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АННОТАЦИЯ:
Изучение поведения организации в условиях нехватки персонала выступает важной задачей, учи-
тывая в частности современную демографическую ситуацию.

Цель исследования: обосновать эффективные пути управления персоналом в условиях нехват-
ки персонала в организации. Выделены внутриорганизационные, и внешние, объективные и субъ-
ективные причины кадрового дефицита. Составлен перечень форм реакции организации на фак-
тическую и ожидаемую нехватку персонала. Анализируется их целесообразность и осуществи-
мость с учетом факторов среды функционирования организации. Для эффективного управления
в условиях дефицита кадров предложено проведение ранжирования рабочих мест, специалистов
по степени их значимости для организации и дефицитности соответствующих работников на рын-
ке труда. При определении уровня дефицитности кадров имеет смысл ориентироваться на данные
о вакансиях и зарплатах центров занятости населения и на показатель «Удельный вес потребно-
сти в работниках для замещения вакантных рабочих мест в общем числе рабочих мест по соответ-
ствующим профессии, профессиональной группе», фиксируемыйФедеральной службой статисти-
ки РФ. Для заполнения образовавшихся вакансий своими сотрудниками организации имеет смысл
использовать Общероссийский классификатор занятий.

Показано значение фактора неопределенности при оценке реакции организации на нехватку
персонала. Предложена методика расчета потерь и приобретений организации в результате усу-
губления или ослабления в ней проблемы нехватки кадров под воздействием факторов внешней
и внутренней среды.

Данная работа вносит вклад в развитие научных изысканий в области управления персоналом.
Представленные систематизация форм реакции организации на кадровую нехватку и схемы оцен-
ки рисков нехватки персонала могут быть использованы в прикладных исследованиях и в управ-
ленческой практике.
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Введение
Любая организация функционирует в усло-

виях финансовых, материально-технических,
информационных, людских ограничений.
Наиболее ярким проявлением последних яв-
ляется нехватка кадров для выполнения задач,
стоящих перед организацией, что особенно
проявилось в 2020–2021 годах после первой
волны пандемии.

Проблеме нехватки кадров посвящена об-
ширная литература. В публикациях обращает-
ся внимание на хронический дефицит специ-
алистов определенных профессий [1; 2]. Ис-

следуется влияние нехватки кадров на функ-
ционирование организации [3], в частности
на удовлетворенность клиентов услугами та-
кой организации[4]. Дефицит кадров в разви-
тых странах сегодня рассматривается в связи
с необходимостью допуска в них иностранной
рабочей силы [5]. Авторы обращают внимание
как на проблему нехватки кадров как таковых,
так и нехватки определенных профессиональ-
ных знаний, компетенций [6].

В литературе по управлению персоналом
проблема кадрового дефицита также нашла
отражение [7].
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Вместе с тем публикации на тему кадро-
вого дефицита как правило ограничиваются
либо макро-, либо микро-, либо же сугубо
управленческим аспектом. В реальной жизни
эти стороны дефицита кадров взаимосвязаны,
влияют друг на друга. Задача публикации –
анализ поведения организации в условиях де-
фицита кадров с учетом факторов внутрен-
ней и внешней среды ее функционирования.
Появление кадрового дефицита, возникающе-
го вследствие макро- и микроэкономических
причин, ситуации на рынке труда необходи-
мо предусматривать руководству, службе пер-
сонала организации при кадровом планиро-
вании. В таком планировании имеет смысл,
в частности, оценивать разнообразные риски
появления нехватки кадров.

Результаты исследования
Причин кадрового дефицита достаточно

много. Часть из них возникают на уровне ор-
ганизации: быстрое и во многом неожидан-
ное, вынужденное расширение организацией
объемов своей деятельности; выход на пен-
сию сотрудников, которых, на какое-то время
некем заменить [8]; отсутствие должной мо-
тивации персонала [9; 10]. Последнее в свою
очередь обусловливается малоинтересной ра-
ботой, сложными условиями труда в сочета-
нии с относительно невысокой зарплатой, от-
сутствием перспектив квалификационного и
должностного роста. В результате сотрудни-
ки покидают организацию и замену им найти
трудно.

К числу макроэкономических причин появ-
ления дефицита кадров в организации следует
отнести бюджетно-финансовую и кредитно-
денежную политику государства, ситуацию в
его внешнеторговой сфере, сфере обмена ка-
питалом с другими странами.

Нехватка кадров в отдельных секторах эко-
номикиможет возникать вследствие расшире-
ния возможностей занятости в сферах деятель-
ности с более привлекательными условиями
труда, скажем, в области оказания услуг.

Среди внешних неэкономических причин
кадрового дефицита в организации необходи-
мо отметить: падение рождаемостии старение
населения, в результате чего сокращается ко-
личество лиц в трудоспособном возрасте [11];
неблагоприятные условия жизнедеятельности

в месте функционирования организации: кли-
мат и др.

Следует выделить два ключевых события,
звена передаточного механизма между факто-
ром среды функционирования организации и
появлением нехватки персонала: а) изменение
соотношения спроса и предложения на нацио-
нальном рынке труда, в его отдельных сегмен-
тах; б) изменение выручки организации.

На соотношение спроса и предложения на
рынке труда оказывают влияние демографиче-
ская ситуация в стране, ее система образова-
ния. Профессиональное лицензирование, тре-
бования к квалификации, опыту и другим ка-
чествам соискателей рабочих мест со сторо-
ны государства, профессиональных ассоциа-
ций ограничивают вступление специалистов-
соискателей в соответствующие сферы трудо-
вой деятельности и являются одной из причин
нехватки кадров.

Выручка организации выступает звеном,
через которое поведение клиентов, конкурен-
тов, поставщиков ресурсов, экономическая
политика государства влияют на возможность
организации платить конкурентную зарплату,
заполняя, таким образом, вакантные рабочие
места и не допуская ухода сотрудников. За из-
менением выручки организации следует, как
правило, изменение соотношения между со-
держанием, условиями труда и материальной
и нематериальной компенсацией работника.

Дефицит кадров является одновременно и
причиной и следствием, ключевым звеном
различных цепей, кругов развития, порочных,
прежде всего, к примеру: «нехватка персона-
ла – снижение производственно-финансовых
показателей организации – невозможность
платить сотрудникам конкурентную зарпла-
ту –нехватка персонала». Бывает крайне слож-
но выйти из такого порочного круга, когда
для эффективной работы организации жиз-
ненно необходимы высококвалифицирован-
ные и востребованные на рынке труда кад-
ры, которым необходимо платить относитель-
но высокую зарплату.

Кадровый дефицит в отдельных сегмен-
тах рынка труда связан с явлением гистере-
зиса [12]. Во время относительно продолжи-
тельного спада в экономике в целом, отрас-
ли, квалифицированныеработникиоставляют
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сферу своих прежних профессиональных за-
нятий, утрачивают соответствующие компе-
тенции и при возобновлении экономического
подъема уже не в состоянии выполнять свои
прежние функции. Такая ситуация была весь-
ма характерной для отечественной экономи-
ки 90-х годов прошлого столетия, когда уход
с арены многих промышленных предприятий
оставлял без работы квалифицированные кад-
ры, которые становились предпринимателя-
ми, как правило в сфере торговли, оказания
различных услуг.

Пути решения проблемы.
Приспособление к нехватке кадров

Следует различать: а) предотвращение по-
явления нехватки сотрудников; б) реакцию
организации на возникший кадровый дефи-
цит. И в одном, и в другом случае организация
изучает факторы внешней и внутренней сре-
ды своего функционирования и реагирует, со-
образуясь со своими ресурсами, в первую оче-
редь, с бюджетными ограничениями.

Организации следует также определить
на какие факторы среды, обусловливающие
нехватку кадров, она может оказывать влия-
ние (каких затрат это влияние потребует?), а
какие находятся вне сферы ее влияния.

Дефицит кадров организация преодолевает
путем переобучения своих специалистов [13],
совмещения должностных обязанностей, при-
нятия на вакансии специалистов с внешнего
рынка. Некоторыефункции квалифицирован-
ных работников в условиях их нехватки мо-
гут быть переданы менее опытным сотрудни-
кам [14]. Там, где это возможно, дефицитных
работников заменяет техника [15].

Кадровый голод смягчает требования ра-
ботодателей к квалификации соискателей ра-
бочих мест [15]. В условиях дефицита кад-
ров падает желание руководства организаций
увольнять нарушителей дисциплины, лишних
сотрудников. В 2021 году такую практику в
РФ использовали лишь 4% предприятий про-
мышленности [16].

В практике преодоления кадрового дефи-
цита известное значение приобретает теория
компенсирующих различий в зарплате [17].
Руководству организации имеет смысл задать
вопрос, могут ли существующие компенсиру-
ющие различия в зарплате по данной пози-

ции устранить имеющийся дефицит, не приве-
сти в дальнейшем к дефициту. Чтобы решить,
предотвратить проблему нехватки кадров, ор-
ганизация может предложить работнику зар-
плату, превышающую сложившийся в соот-
ветствующем сегменте рынка труда уровень.

Если закрытие вакансии за счет привлека-
емых со стороны работников является слож-
ным, затратным, задачи организации коррек-
тируются под имеющийся персонал. Подраз-
деление организации, потерявшее ключевых
работников без возможности найти им заме-
ну, можно передать на аутсосрсинг [18, 19].

Нами составлена таблица, в которой оцени-
ваются различные варианты реакции органи-
зации на нехватку кадров (табл. 1) в зависимо-
сти от ситуации в ее внешней и внутренней
среде функционирования.

Организации следует обращать внимание
на время, в течение которого может прои-
зойти закрытие вакансии. В течение кратко-
срочного периода может быть заполнена ва-
кансия руководителя, если в организации есть
соответствующая кандидатура из кадрового
резерва. Немного времени потребуется для за-
полнения вакансий неквалифицированных
работников, представителей массовых про-
фессий.Относительнопродолжительныйсрок
может понадобиться для устранения дефицита
по профессионалам узкой специализации.

Имеет смысл ранжировать рабочие места в
организации по уровню значимости и опре-
деление ее потерь, реакций в случае незапол-
ненности их в течение краткосрочного, сред-
несрочного и долгосрочного периодов. Каж-
дой организации целесообразно определить
перечень своих: а) ключевых позиций, работ-
ников; б) дефицитных, остродефицитных на
рынке труда специалистов. Эти две группы ра-
бочих мест, работников могут пересекаться.
Представляется целесообразной группировка
организацией профессий, занятий по уровню
дефицитности (устойчивости, величине дефи-
цита) на рынке труда. Важно знать, какие про-
фессии из необходимых организации окажут-
ся более востребованными и дефицитными в
перспективе.

С движением вверх по уровню квалифика-
ции, как правило, дефицит для организации
становится критичнее, потому что даже нали-
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Таблица 1 – Реакции организации на кадровый дефицит, возможность его появления2

Table 1 – Reactions of the organization to the staff shortage, the possibility of its appearance

№
п/п

Описание реакции и ее оценка Целесообразность: выгоды –
затраты

Осуществимость

1 Решение проблемы нехватки за
счет своих высвободившихся со-
трудников. Совмещение трудовых
функций своими работниками

Наименее затратный вариант устра-
нения дефицита

Вариант возможен лишь при
отыскании равноценной замены,
что бывает сложно

2 Поиск и найм специалистов со
стороны, заемный труд

Вариант может быть затратным в
случае найма узких специалистов

Вариант практически всегда осу-
ществимый в больших городах с
развитым предложением труда

3 Переобучение Необходимо соизмерять затраты на
обучение своих сотрудников с рас-
ходами на прием специалиста со
стороны

Вполне осуществимый вариант

4 Повышение оплаты труда для
предотвращения ухода специали-
стов

Необходимо соизмерять затраты на
повышение оплаты с потерями от
их возможного уходаиневозможно-
стьюпривлечь персонал со стороны

Возможно при хорошем финан-
совом положении организации

5 Замена ушедшего специалиста
техникой, решение проблемы за
счет внедренияновой технологии,
повышения производительности

Необходимо соизмерять затраты на
технические, технологические из-
менения с расходами на другие ва-
рианты решения проблемы

Возможно при предварительной
подготовке таких мероприятий

6 Аутстаффинг функций, аутсор-
синг подразделений, потерявших
ключевых сотрудников

Может сэкономить средства на
краткосрочных отрезках времени.
Однако необходимо учитывать ба-
ланс выгод/утрат в долговременной
перспективе

Реализуемый вариант, особенно
в больших городах с большим ко-
личеством компетентных специ-
алистов, организаций, которым
можно передать соответствую-
щие функции, подразделения

7 Понижение требовательности к
сотрудникам

Может привести к невосполнимым
потерям организации в глазах кли-
ентов

Не всегда реализуемый вариант
из-за жестких требований к каче-
ству продукции, услуг

чия финансовых ресурсов для замены квали-
фицированного сотрудника может оказаться
недостаточным. Однако здесь не все так од-
нозначно. Не всегда неквалифицированного
сотрудника заменить легче, чем квалифици-
рованного [20]. Может оказаться трудно най-
ти замену неквалифицированному сотрудни-
ку, поскольку мало кто желает занять его ме-
сто по причине непривлекательности и невы-
сокой оплаты. В целом, дефицит достаточно
просто преодолевается при взаимозаменяемо-
сти кадров. Длительная нехватка определен-
ного специалиста – свидетельство, в частно-
сти, его слабой заменяемости.

При прогнозировании кадровой нехватки
по той или иной позиции следует обращать
внимание на количество возможностей для
трудоустройства занимающего ее специали-
ста, его востребованность. В случае позиции
повара следует отметить, что у него много воз-

можностей для трудоустройства: он может ра-
ботать в кафе, ресторанах, городских и завод-
ских столовых, в учебных заведениях.

В управлении персоналом следует учиты-
вать, что ситуация с нехваткой кадров может
быть обратимой и необратимой. Специалист
уволился. На это не обратили внимания. Через
какое-то время еще часть работников подали
заявление об уходе. И теперь лишь начинают
выяснять причины такой ситуации. Требуют-
ся гораздо большие средства для устранения
причин ухода работников. А возможно был пе-
рейден барьер, точка невозврата.

Информационное обеспечение
принятия решений организации
с учетом кадрового дефицита

Для реагирования на нехватку кадров
крайне важна самая различная информация.
Это сведения о вакансиях работных сайтов,

2Источник: составлено автором
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государственной службы занятости, частных
рекрутинговых агентств, данные о безработи-
це.Имеет смысл отслеживать движение ставок
оплаты в разных сегментах рынка, поскольку
динамичныйих рост может свидетельствовать
о превышении спроса на труд над его предло-
жением. Одним из источников ценной инфор-
мации для принятия управленческих решений
в условиях кадрового дефицитаможет служить
статистика по отдельным профессиональным
группам, профессиям в РФ в целом и по субъ-
ектам федерации. На рисунке 1 показана дина-
мика показателя «Удельный вес потребности
в работниках для замещения вакантных рабо-
чих мест в общем числе рабочих мест по соот-
ветствующей профессиональной группе» (в%
на 31.10 каждого из указанных годов; далее –
«Показатель»). График дает представление об
относительной нехватке персонала в укруп-
ненных сегментах российского рынка труда.

Небольшая величина и волатильность по
годам показателя по профессиональной груп-
пе руководителей учреждений, организаций
и предприятий и их структурных подразде-
лений объясняется достаточно высокой при-
влекательностью соответствующих позиций в
организационных иерархиях. Высокие требо-
вания к профессиональной квалификации и
личностным качествам руководителей в боль-
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По руководителям
По специалистам высшего уровня квалификации
По квалифицированным работникам сельск. хоз-ва

Рисунок 1 – Динамика удельного веса потребности
в работниках для замещения вакантных рабочих

мест в общем числе рабочих мест по
соответствующей профессиональной группе (в%)3
Figure 1 – Dynamics of the share of demand for workers

to fill vacancies in the total number of jobs
in the corresponding professional group (in%)

шинстве случаев компенсируются высокой
зарплатой и незарплатными «бонусами» (ста-
тусом, интересной работой и др.). Вместе с
тем, отдельные организации нередко встреча-
ются со сложностями закрытия данных вакан-
сий, что объясняется, в частности, не устра-
ивающим потенциальных претендентов соот-
ношением «зарплата – объем ответственно-
сти». Для ликвидации кадровой нехватки в
данном случае собственнику организации, его
представителю имеет смысл заняться регули-
рованием этого соотношения.

Более высокая по сравнению с руководите-
лями величина Показателя по группе специ-
алистов высшего уровня квалификации свя-
зана со сложностями замены таких специали-
стов своими или внешними соискателями из-
за высоких требований к общим и специаль-
ным компетенциям, относительно невысокой
зарплатой, уходом из соответствующей ни-
ши рынка труда в условиях длительного спа-
да опытных кадров и др. В данной группе осо-
бо выделяются специалисты в области науки
и техники, информационно-коммуникацион-
ных технологий, спрос на которых высок и бу-
дет оставаться таким в перспективе в связи с
глубинными технологическими преобразова-
ниями в современной экономике. Заинтере-
сованных в данных специалистах организаци-
ям необходимо вдумчиво подходить к компен-
сационному пакету для них, учитывая значи-
тельные усилия, которые специалисты затра-
чивают на обучение, приобретение необходи-
мого опыта.

Относительный высокий и волатильный
Показательпо группе квалифицированныхра-
ботников сельского, лесного, охотничьего хо-
зяйств, рыбоводства и рыболовства во мно-
гом связан с оттоком этих кадров в города, где
больше возможностей для работы и жизни.

Дефицит кадров на уровне 1–4% от сред-
несписочной численности персонала можно
считать нормальным. Организации обновля-
ют персонал в силу естественных причин (ухо-
да сотрудников на пенсию, в декрет, армию
и т. д.), в результате чего на время возникают
вакансии, которые более или менее оператив-
но закрываются. Нехватка свыше 4%, на наш
взгляд, говорит либо о бурном развитии со-

3Источник: данные статистики Росстата.
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ответствующего вида деятельности, к приме-
ру, информационно-коммуникационных тех-
нологий, либо о существовании долговремен-
ных причин нехватки кадров. Рассмотрим,
по каким же профессиям Показатель состав-
ляет значительную величину, скажем, более
5% (достаточно высокая цифра, указываю-
щая на ощутимые проблемы с заполнением
вакансий у работодателей). Используя данные
Федеральной службы государственной стати-
стики РФ4, мы сгруппировали дефицитные
профессии, в зависимости от предполагаемых
причин возникновения дефицита.

Первую группу дефицитных профессий со-
ставили по данным за 2020 год в РФ про-
фессии, малопривлекательные и недостаточно
оплачиваемые, без особых перспектив на су-
ществование в дальнейшем. К примеру, кон-
дукторы общественного транспорта, телефо-
нисты, разносчики и сортировщики почты,
удельный вес потребности в которых для за-
мещения вакантных рабочих мест в общем
числе рабочих мест составил в соответствен-
но 20,1%, 7,7% и 5,2%. Привлечение допол-
нительной рабочей силы на соответствующие
позиции в организациях возможно лишь по-
средством более высокой оплаты труда.

Во вторую и третью группы вошли кадры
высшего и среднего уровня квалификации.

Вторая группа специалистов, в которых
ощущается достаточно ощутимая нехватка, –
медицинские работники. В 2020 году удель-
ный вес потребности во врачах скорой меди-
цинской помощи и парамедиках для замеще-
ния вакантных рабочих мест в общем числе
рабочих мест составил 9,2%. У врачей общей
практики Показатель – 11,9%, врачей-специ-
алистов – 9,8%, специалистов по медицин-
скому уходу – 7,5%, специалистов по акушер-
ству – 7,2%, физиотерапевтов – 9%, медицин-
ских оптиков-оптометристов – 19,4%. При-
чины дефицитности: необходимость прохож-
дения продолжительного обучения, зачастую
сложные условия работы, высокая ответствен-
ность в сочетании со скромной оплатой тру-
да. Хотя оплата труда медицинских работни-
ков в целом растет, для привлечения и удержа-
ния соответствующих специалистов организа-
циям необходимо обратить внимание на ком-

пенсацию сложных социально-бытовых усло-
вий жизнедеятельности медработников в от-
даленных районах, сельской местности, необ-
ходимое материально-техническое обеспече-
ние их труда.

К третьей группемыотнесли различные ка-
тегории высококвалифицированных специа-
листов. В 2020 году удельный вес потребно-
сти в инженерах-химиках для замещения ва-
кантных рабочих мест в общем числе рабо-
чих мест составил 6,3%. По инженерам граж-
данского строительства Показатель составил
6,5%, графическим и мультимедийным дизай-
нерам – 6,5%, системным аналитикам – 5,1%,
веб-разработчикам и мультимедийных прило-
жений – 5,1%, пилотам воздушных судов и
специалистам родственных занятий – 6,3%.

Причины дефицитности, а соответственно
и рекомендации организациям по управленче-
ским решениям в отношении данных катего-
рий специалистов различны. Дефицит инже-
неров строителей связан с оживлением граж-
данского строительства в связи удешевлением
ипотеки, работников гражданской авиации –
частично с увеличением спроса в связи с воз-
обновлением полетов после первого всплеска
пандемии. В отношении IT-специалистов при-
чина нехватки – относительно высокий спрос
в сочетании с высокими требованиями к ква-
лификации, затрудняющими простой вход в
соответствующие ниши рынка труда. Не все-
гда повышение зарплаты является для орга-
низации выходом из ситуации с нехваткой
данных специалистов. Предложение профес-
сионалов высокой квалификации достаточно
инерционно и в ряде случаев обладает низкой
эластичностью по зарплате. Зачастую сложно
найтиподходящего специалиста дажена высо-
кую зарплату после более или менее длитель-
ного спада в отрасли и ухода из нее высококва-
лифицированных работников (строительство,
промышленность, авиаперевозки).

В кадровой политике следует учитывать
цикличность функционирования экономики.
В периоды спада нехватка персонала стано-
вится меньше, а на выходе из рецессии – ощу-
щается сильнее. Данные по Показателю в пе-
риод после 2008 и в течение 2018–2020 гг.
(рис. 1) – тому свидетельство.

4Федеральная служба государственной статистикиРФ.URL: https://rosstat.gov.ru/ (дата обращения: 17.11.2021).
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Известное значение в принятии решений
в условиях кадрового дефицита имеют про-
странственные характеристики рынков труда,
с которыми контактируют организации. Речь
идет об удаленности организации от мест рас-
селения трудоспособного населения, состоя-
ние транспортного сообщения. Большие воз-
можности для заполнения вакансий имеют
большие города, в которых легче найти нуж-
ного специалиста. Собственно в таких горо-
дах и сосредотачиваются многие специализи-
рованные организации, функции, для кото-
рых имеются соответствующие кадры: круп-
ные промышленные предприятия, вузы, кли-
ники, головные офисы финансовых учрежде-
ний.Между тем именно в больших городах ди-
намично появляются новые вакансии, что вид-
нопоПоказателюв2020 году: вМоскве – 9,5%,
Санкт-Петербурге – 6,8%5.

Высокая экономическая активность с пре-
вышением спроса на кадры над их предложе-
нием наблюдается вМосковской области (По-
казатель в 2020 году – 6,0%). Достаточно вы-
соким является Показатель по Приморскому
краю – 6,1%, Чукотскому автономному окру-
гу – 6,9%, где ограничено предложение ра-
бочей силы из-за сложных условий жизнедея-
тельности, отдаленности. Учет местонахожде-
ния организации и соответствующей ситуа-
ции с нехваткой кадров является важной со-
ставляющей кадровой политики организации.

Одним из источников информации о теку-
щей ситуации на местном рынке труда могут
служить данные Государственной службы за-
нятости, которая постоянно фиксирует ситу-
ацию с вакансиями. Мы просмотрели инфор-
мацию по вакантным рабочим местам Фон-
да социального страхования на случай безра-
ботицы Луганской Народной Республики по
г. Луганску на 17.12.2021. Наиболее востребо-
ванными оказались представители таких про-
фессий: врач (165 вакансий, медианное зна-
чение зарплаты – 14 500 руб.), водитель авто-
транспортных средств (50 вак.; з/п – 7 884 –
23 500 руб.), главный специалист (48; 13 105 – 

19 942 руб.), грузчик (17; 7 883 – 20 000 руб.),
главный бухгалтер (9; 9 030 – 33 352 руб.) вос-
питатель (8; 9 924 – 16 086 руб.)6. Руководству
заинтересованных в данных специалистах ор-
ганизаций следует подумать по возможности
над предложением более высоких зарплат для
привлечения необходимых сотрудников.

В кадровом планировании целесообразно
ориентироваться и на величину Показателя
внутри организации. Его значение может от-
личаться по разным должностям, професси-
ональным группам. Можно определить есте-
ственную для организации норму дефицита
и дефицит, превышающий естественную нор-
му. Видимо, для каждой организации, каждой
должности, профессиональной группыэтипо-
казатели свои. Нехватка персонала, превыша-
ющая естественный для организации уровень,
может угрожать ее кадровой безопасности.

В управленческих решениях может быть
также использован индекс нехватки персона-
ла (англ. Labor Shortages Index) в интересую-
щих организацию сегментах рынка труда, ко-
торый в % отражает риск появления на соот-
ветствующем профессиональном рынке кад-
рового дефицита (100% – самый высокий
риск, 0% – абсолютное отсутствие риска). Из-
мерение данного индекса в США показало,
что наиболее высокой вероятностью появле-
ния риска нехватки персонала отличаются се-
годня рынки медработников (терапевты, мед-
сестры), математиков, операторов, железнодо-
рожных работников7.

Одним из источников информации о кад-
ровом дефиците могут служить результаты
опросов руководителей промышленных пред-
приятий, который проводился, в частности, в
РФ экспертами Института экономической по-
литики осенью 2021 года. Проблемы с наёмом
персонала в промышленных компаниях по-
явились начиная со второго квартала 2021 го-
да. Это стало ясно при сравнении количества
ответов «более чем достаточно работников» и
«менее чем достаточно работников»), при су-
щественном преобладании последних [16].

5Федеральная служба государственной статистики. URL: https://rosstat.gov.ru/ (дата обращения: 17.11.2021).
6Для граждан – Вакансии // Фонд социального страхования на случай безработицы Луганской Народной Рес-

публики. URL: https://rcz-lnr.ru/vacancy.php (дата обращения: 17.12.2021).
7Labor Shortages Index. URL: https://WSJ.com graphics.wsj.com›table/LABORSHORTAGEINDEX_0419 (дата об-

ращения: 25.11.2021).
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Возможность замены ушедшего специали-
ста другим работником организации можно,
в частности, оценить по совпадающим тру-
довым функциям этих работников. Информа-
цию о таком совпадении дает, к примеру, Об-
щероссийский классификатор занятий8.
Оценка рисков появления нехватки кадров

и управление ими
Вопросы управления персоналом в усло-

виях неопределенности и рисков нашли от-
ражение в современной литературе [21–23], в
частности рисков, связанных с управлением
неординарными сотрудниками [24], послед-
ней пандемией [25; 26].

Оказаться без необходимых специалистов
выступает одним из значимых рисков любой
организации. Она рискует:

– потерять ключевого сотрудника, которо-
му невозможно подыскать адекватную замену,
замену вообще;

– возникновением непредвиденных расхо-
дов в связи с отсутствием необходимого ра-
ботника и с превышением сметы расходов на
оплату труда, простоев в связи с возникнове-
нием нехватки персонала;

– не окупить затраты в обучение специали-
ста, который после получения соответствую-
щих навыков, знаний может покинуть органи-
зацию.

В зависимости от степени подверженности
рискам возникновения кадрового дефицита в
каждой организации можно выделить: безри-
сковую зону, зоны допустимого, критического
и катастрофического риска. Скажем, в резуль-
тате анализа обнаружилось, что к безрисковой
зоне относится увольнение уборщицы, к зоне
допустимого риска – возникновение вакансии
слесаря-наладчика в одном из подразделений,
к зоне критического риска – уход 1-го руково-
дителя (возможность отыскания замены ему,
получения согласия претендента работать на
таких условиях, которые может предложить
организация), к зоне катастрофического рис-
ка – уход ключевых специалистов из подраз-
деления, занимающегося разработкой новой
продукции.

Управление неопределенностью и с ней
связанными рисками – задача менеджмента

организации. Основными инструментами та-
кого управления являются:

– сокращение неопределенности. Можно
защититься от возможного ухода ценного со-
трудника путем подготовки замены ему;

– перераспределение неопределенности.
Управление неопределенностью и риска-

ми внутри организации предполагает выделе-
ние в ней зон относительной стабильности и
нестабильности. Если зона стабильности в ор-
ганизации планируется в отношении запол-
ненности одних вакансий, вакансий в каких-
то отдельных службах, то нередко приходится
мириться с неопределенностью в отношении
закрытия других вакансий, вакансий в иных
службах, подразделениях. Во многих органи-
зациях явно или неявно выделяется ядро ра-
бочих мест, которые должны быть заполне-
ны при любых обстоятельствах. Такое поло-
жение может обеспечиваться за счет доволь-
но неустойчивого положения рабочих мест,
находящихся на периферии организационной
иерархии. В стремлении не допустить дефи-
цита ключевых сотрудников организация мо-
жет позволить себе «потерять» менее ценных
сотрудников. В условиях жесткого бюджет-
ного ограничения организации можно огра-
ничиться повышением зарплаты только клю-
чевым сотрудникам, дефицит которых допу-
стить нельзя.

Источники неопределенности в отноше-
нии появления нехватки персонала в органи-
зации находятся в макроэкономической об-
ласти, в поведении клиентуры, поставщиков
производственных ресурсов и конкурентов,
внутри самой организации. Идентификация
зон такой неопределенности является важ-
ной функцией руководства. Зоной неопреде-
ленности становятся приобретения и потери
в связи с изменением соотношения потреб-
ности организации в кадрах и их удовлетво-
рением. Положительные изменения в среде
функционирования организации результиру-
ются в ее приобретениях, отрицательные из-
менения – в потерях, связанных с решением
или предотвращением, возникновением или
усугублением проблемы кадрового дефицита.

8Классификатор ОК 010-2014 (МСКЗ-08) (с изм. от 01.03.2021 № 1). URL: https://classifikators.ru/okz (дата об-
ращения: 25.11.2021).
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Таблица 2 –Предполагаемые события вмакроэкономической средефункционирования организациииих послед-
ствия для ее кадровой и финансовой ситуации9

Table 2 – Anticipated events in the macroeconomic environment of the organization’s functioning and their consequences
for its personnel and financial situation

Перечень событий Вероятности
наступления
событий

Влияние на ситуацию с
нехваткой кадров

Потери (−), приобретения (+),
млн руб.

1. Продолжение эко-
номического подъ-
ема

0,4 Появление дефицита 12
квалифицированных ра-
бочих

Расходы на привлечение новых кадров (− 1),
повышение оплаты труда оставшимся работни-
кам (− 5)

2. Смягчение нало-
гообложения

0.5 Увеличение дохода орга-
низации и появление до-
полнительных средств на
повышение оплаты труда

Удержание 4 высококвалифицированных спе-
циалистов за счет повышенияим зарплатыииз-
бежание расходов в связи с их возможным ухо-
дом (+ 1,5)

3. Повышение мини-
мальной зарплаты до
20%

0.7 Сокращение 5 малопро-
изводительных рабочих
мест

Появление внутреннего кадрового резерва и
избежание расходов на заполнение 3 вакансий
(+ 0,5)

Каждой организации целесообразно соста-
вить список предполагаемых ключевых собы-
тий во внешней среде и на внутреннем рын-
ке труда, которые могут повлиять на ситуа-
цию с нехваткой кадров. В таблице 2 приво-
дится перечень предполагаемых событий во
внешней макроэкономической среде для ги-
потетической организации на краткосрочную
(до двух лет) перспективу. Вероятность каж-
дого из событий, а также величина потерь и
приобретений в течении двух лет может быть
определена экспертным путем, на основе суж-
дений специалистов по рынку труда, линей-
ных руководителей, службы управления пер-
соналом. Данные взяты произвольно.

Вследствие экономического подъема орга-
низацию могут покинуть 12 востребованных
на рынке труда специалистов и организация
вынуждена нести дополнительные расходы на
отбор и найм персонала на образовавшие-
ся вакансии. Кроме того, для предотвраще-
ния потери квалифицированных и высокон-
курентных сотрудников организация решает
повысить оставшимся сотрудникам зарплату.
Чистые потери организации с учетом вероят-
ности ухода специалистов, оцененной экспер-
тами в 0,4 будут: 0,4 · (−1− 5) = −2,4 млн руб.
Нужно заметить, что потери в результате ухода
12 квалифицированных работников организа-
ция, скорее всего, компенсирует за счет увели-
чения выручки вследствие общей благоприят-
ной экономической конъюнктуры.

Организация может ожидать улучшения
своего финансового положения из-за сокра-
щения ставок налога на прибыль, НДС, мест-
ных налогов, что позволит поднять зарплаты
четырем высококвалифицированным специа-
листам и удержать их от ухода к конкурентам.
Вследствие повышения минимальной зарпла-
тыи сокращения пятималопроизводительных
рабочих мест возник кадровый резерв, за счет
которого были заполнены три вакансии (дво-
их сотрудников пришлось уволить). В послед-
них двух случаях организация предотвратила
появление нехватки персонала и расходы, свя-
занные с этим. Чистые выигрыши с учетом
вероятности наступления данных событий
1,5 · 0,5+ 0,5 · 0,7 = 1,1 млн руб.

Одним из факторов внешней среды, ока-
зывающих сильное влияние на кадровый де-
фицит в организации, являются изменения
на рынках труда, с которыми взаимодейству-
ет организация. Учитывая это, целесообразно
составить таблицу, в которой показано к ка-
ким последствиям для организации каждое из
предполагаемых событий на рынке труда мо-
жет привести в зависимости от вероятности
наступления каждого из этих событий, ска-
жем, в течение ближайших пяти лет (данные в
таблице взяты произвольно).

Массовое оставление рыночного сегмента
«а» пенсионерами, скажем, из-за изменений
в законодательстве, делающих экономически
нецелесообразной трудовую деятельность на

9Источник: составлено автором.
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Таблица 3 – Вероятные события на рынках труда, с
которыми взаимодействует организация и их влия-

ние на ситуацию с кадровым дефицитом10

Table 3 – Probable events in the labormarkets with which
the organization interacts and their impact on the situa-

tion with staff shortages

События
на рынке
труда

Потери (–), приобрете-
ния (+) организации в
зависимости от значе-
ний вероятности воз-
никновения события,

млн руб.
Значения вероятностей
< 0,3 0,3 –

 0,5
0,5 –
0,8

> 0,8

1. Массовое оставление
рынка «а» пенсионерами

– 10 – 15 – 20 – 25

2. Приход на рынок «б»
выпускников высших
учебных заведений

+ 20 + 25 + 30 + 35

3. Появление в регионе
нового работодателя

– 20 – 30 – 40 – 50

Таблица 4 – Время, в течение которого могут про-
изойти события, влияющие на ситуацию с нехваткой

кадров10

Table 4 –Time duringwhich events affecting the situation
with a shortage of staff can occur

События Значения вероятностей
наступления событий в

различное время
до 6 мес. от 6 мес.

до 12 мес.
> 12 мес.

1. Уход ключевого
сотрудника «а» из
подразделения «с»

0,05 0,1 0.4

2. Сокращение вы-
ручки организации

0,5 0,5 0,5

пенсии, может выразиться в потерях (преж-
де всего краткосрочных) нашей организации
в результате необходимости тратить допол-
нительные средства на поиск и обучение но-
вых кадров. Организация может оперативно
заполнить образовавшиеся вакансии и выиг-
рать (из-за усиления конкуренции за рабочие
места и возможности организацииобеспечить
для себя лучшую комбинацию качества и це-
ны рабочей силы) из-за прихода в сегмент «б»
рынка труда значительного количества моло-
дых специалистов, окончивших вузы. Потери
организации в связи с появлением в регионе
нового работодателя связаныспоявлением до-
полнительной альтернативы трудоустройства

у сотрудников организации, необходимости
их дополнительного стимулирования для за-
крепления на рабочем месте.

Значения вероятностей того, что то или
иное событие, затрагивающее соотношение
потребности в кадрах с их наличием, как пра-
вило, различаются в зависимости от того, ка-
кой временной отрезок берется во внимание.
В приводимой ниже таблице отражены два
предполагаемых события, сказывающихся на
кадровом балансе гипотетической организа-
ции, и значения вероятностей наступления
этих событий в ближайшей, среднесрочной и
более отдаленной перспективе.

Эти данные организация, как и в прежних
случаях, может получить экспертным путем и
учитывать в кадровом планировании. Орга-
низации необходимо более или менее серьез-
но подготовиться к уходу ключевого сотрудни-
ка «а» через год, поскольку вероятность ухо-
да его в краткосрочной и среднесрочной пер-
спективе незначительны. А вот сокращение
выручки– вполне вероятное событие уже в
ближайшее время (0,5), что может отрицатель-
но сказаться на размерах компенсациинекото-
рым высококонкурентным на рынке труда со-
трудникам.

При управлении неопределенностьюи рис-
ками работодателя, связанными с потерей со-
трудников, необходимо оценивать риски ра-
ботника. Сотрудник, подверженный высоко-
му риску увольнения, будет вести себя иначе
по сравнению с работником, чье положение
более или менее устойчиво. Практически для
каждого работника существует риск утраты:
своего рабочего места в организации, работы
в данной организации вообще. Различаются и
вероятности трудоустройства уволенного со-
трудника в других организациях.

Заключение
Дефицит кадров является реальностью, с

которой сталкивается любая организация.
Имеет смысл отслеживать ситуацию с реаль-
ной или прогнозируемой нехваткой кадров:
при наёме и увольнении персонала, принятии
решений об оценке и оплате труда, продвиже-
нии по службе, обучении сотрудников.

Необходимо разделить все обстоятельства
появления кадрового дефицита на объектив-

10Источник: составлено автором.

10



ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ · 2022 · № 1 (74) В.В. Мортиков

ные, не зависящие от ее действий, и субъек-
тивные, зависящие от эффективности работы
организации. Каждую форму реакции органи-
зации на появление или предотвращение кад-
ровой нехватки необходимо оценивать с точ-
ки зрения затрат на ее осуществление и полу-
чаемых выгод. Соотношение данных затрат и
выгод зависит от внутренней и внешней сре-
ды функционирования организации.

При управлении персоналом с учетом воз-
никшей или предполагаемой нехватки кадров

организации необходимо обращать внимание
на связанные с этим риски. Основными зона-
ми неопределенности и областями принятия
рискованных решений являются: уход наибо-
лее ценных для организации специалистов;
определение величины расходов на персонал,
позволяющей не допустить кадрового дефи-
цита; прием специалистов на вакантные рабо-
чие места. Оценка рисков в денежном выра-
жении позволяет организации принимать эф-
фективные решения в трудовой сфере.
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PERSONNEL MANAGEMENT
UNDER THE CONDITIONS OF STAFF SHORTAGE

V.V. Mortikov11a

aLugansk State University named after Volodymyr Dahl

ABSTRACT:
The study of a company’s behavior under the conditions of staff shortage is important, especially in the
current demographic situation.

The research goal is to identify efficient ways of personnel management in the context of staff short-
age in the organization. Intraorganizational, microeconomic andmacroeconomic, objective and subjective
reasons of staff shortage are singled out. A list of types of the organization’s reactions to the actual and ex-
pected staff shortage has been compiled. Their practicability and feasibility are analyzed with regard to the
factors of the organization’s environment.

To manage a company efficiently in case of staff shortage, it is proposed to rank the jobs and the special-
ists according to the degree of their importance for the organization and the number of relevant candidates
in the labor market. To determine the level of staff shortage, it is advisable to focus on the data on vacancies
and salaries of the State Employment Center and on the indicator ”The share of the need for employees
to fill vacant jobs in the total number of jobs in the relevant profession or professional group” reported
by the Federal Statistics Service of the Russian Federation. To fill the vacancies that have emerged in an
organization with its own employees, it makes sense to use the All-Russian Classifier of Occupations.

11RSCI AuthorID: 1068039, ORCID: 0000-0003-4681-2496, ResearcherID: AAL-6967-2020
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The importance of the uncertainty factor for assessing the organization’s response to the lack of person-
nel is shown. Amethod is proposed for calculating losses/gains of an organization as a result of aggravating
or weakening of the problem of staff shortage under the influence of the factors of external and internal
environment.

This study contributes to the development of scientific research in the field of personnel management.
The presented systematization of the types of organization’s reaction to personnel shortage and the schemes
for assessing the risks of personnel shortage can be used in applied research or management practice.

KEYWORDS: staff shortage, vacancy, management, organization, uncertainty, risk.

FOR CITATION: Mortikov V.V. (2022). Personnel management under the conditions of staff shortage, Man-
agement Issues, no. 1, pp. 1–14.
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