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Аннотация
Актуальность исследования обусловлена возрастающей ролью рисков 
при формировании программ мотивации, направленных на удержание 
руководителей среднего и высшего уровней управления организации. 
Цель исследования заключалась в идентификации рисков, возникаю-
щих в процессе реализации программ мотивации для управленческих 
кадров. В работе решены следующие задачи: определения источников 
и факторов рисков; оценки вероятности возникновения рисков и уров-
ня возможных последствий возникновения рискового события; выявле-
ния рисков, наиболее приоритетных для управления на основе построе-
ния карты рисков; разработки способов снижения рисков, сокращающих 
эффективность реализации мотивационных программ по удержанию ру-
ководителей организации. В работе применены системный и ситуацион-
ный подходы, экспертная оценка, метод опроса и метод Дельфи, карто-
графирование рисков. Разработанные мероприятия по элиминированию 
рисков позволят организациям предотвращать репутационные и финан-
совые потери и анализировать результативность каждого внедряемого мо-
тивационного инструмента для удержания руководителей организации.
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Abstract
The relevance of  the study is determined by the increasing 
role of  risks in the formation of  motivation programs aimed 
at retaining managers of  the middle and top levels of  orga-
nization management. The purpose of  the study was to iden-
tify risks that arise in the process of  implementing motiva-
tion programs for managerial personnel. In the study, the 
following tasks were solved: determining the sources and 
risk factors; assessing the probability of  risks and the lev-
el of  possible consequences of  a risk event; identifying the 
risks that are most priority for management based on build-
ing a risk map; development of  ways to reduce risks that 
reduce the effectiveness of  the implementation of  motiva-
tional programs to retain managers of  the organization. The 
work uses systematic and situational approaches, expert as-
sessment, the survey method and the Delphi method, risk 
mapping. The developed measures to eliminate risks will al-
low organizations to prevent reputational and financial loss-
es and analyze the effectiveness of  each implemented moti-
vational tool to retain the leaders of  the organization.
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Актуальные вопросы управления 

ВВЕДЕНИЕ
В сложившейся экономической ситуации некоторые компании принимают решение об оптимиза-

ции расходов на персонал. Одним из направлений этого процесса является рационализация организа-
ционной структуры управления, уменьшение количества уровней управления [1]. Реализация подобных 
мероприятий позволяет уменьшить фонд оплаты труда без сокращения численности персонала за счет 
снижения размера бонусной части по итогам отчетного года.  

Ограничение возможности карьерного роста снижает лояльность менеджмента к организации, воз-
никает угроза потери управленческих кадров. Поэтому предприятия вынуждены разрабатывать мотива-
ционные программы и инвестировать денежные средства в реализацию мероприятий, направленных 
на удержание руководителей разных уровней управления [2].

Анализ теории и практики управления персоналом показывает, что эффективность этих действий 
не всегда очевидна, главным образом потому, что своевременно не были оценены риски мотивацион-
ных программ, не приняты превентивные меры по минимизации данных рисков. Необходимо подчерк-
нуть, что зачастую риски управления персоналом лежат вне системы управления предприятием и в этой 
сфере управления отсутствует полноценная информационно-методическая основа.

ЛИТЕРАТУРНЫЙ ОБЗОР
Современные авторы рассматривают управление персоналом как зону повышенного риска и отме-

чают, что любые ошибки в работе с персоналом обязательно сказываются на результатах деятельности 
организации, влияют на перспективы ее развития.

Дефиниция «кадровый риск» трактуется многими исследователями как вероятность потерь и недо-
стижения главных целей организации. Подобные определения даны в работах Е.И. Галешовой [3], Н.В. 
Капустиной [4], Г.К. Копейкина, В.К Потемкина [5], В.В. Матвеева [6], М.С. Оборина [7], Т.Ю. Соло-
манидиной [8] и других. 

В российских нормативно-правовых документах понятие кадрового риска не встречается. Оно есть 
только в Распоряжении Правительства Российской Федерации от 30 мая 2017 г. № 1134-р «Об утвер-
ждении Концепции развития острова Русский», где указано, что «к кадровым рискам развития остро-
ва Русский относятся: недостаток и стоимость существующих трудовых ресурсов, которые необходи-
мы для реализации инфраструктурных и инвестиционных проектов и дальнейшего развития проектов 
инвесторов» [9].

Классификации кадровых рисков представлены в работах: Е.И. Галешовой [3], О.В. Коноваловой, 
И.В. Морозовой, Е.Г. Козловой [10], А.Е. Митрофановой [11], Н.А. Фокиной [12], О.Л. Чулановой, 
И.С. Борисенко [13]. Однако авторы не выделяют признака классификации риска, связанного с моти-
вацией персонала.

В исследовании А.Е. Митрофановой риски мотивации персонала выделяются в отдельную катего-
рию. Автор идентифицирует риски «ухода „ценных“ специалистов и риски ухода руководителей выс-
шего звена» в границах риска мотивации персонала [11, с. 24–26].

Риск отсутствия у ценных работников устойчивой мотивации входит в состав кадровых рисков в рабо-
те О.Ю. Калмыковой, Г.П. Гагаринской, О.С. Чечиной [14]. В их исследовании вероятность его проявле-
ния оценивается в 55 %, и по итогам ранжирования данный риск занимает второе место по значимости.

Также риски мотивации сотрудников показаны в работах: Д.Н. Квитко [15], В.Е. Фролова, В.М. Мако-
ва, В.Д. Земцовой [16], И.А. Рожкова [17], О.А. Коргиной, Е.Н. Караевой, А.В. Щеголева [18], И.А. Куль-
ковой, И.М. Ниязовой [19], Т.П. Можаевой [20] и других.

Анализ литературы позволил выявить, что кадровые риски рассматриваются как часть внутренних 
рисков организации, требующих внимания для обеспечения безопасности предприятия и оценки вли-
яния последствий на его операционную деятельность [12]. В большинстве случаев кадровые риски рас-
сматриваются в рамках общей системы риск-менеджмента. 

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 
Настоящее исследование проводилось с целью идентификации рисков, возникающих при форми-

ровании мотивационных программ для удержания персонала среднего и высшего уровней управления. 
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Для достижения цели были поставлены задачи: изучить подходы к оценке кадровых рисков; проанали-
зировать риски, возникающие при реализации мероприятий по удержанию персонала; провести кар-
тографирование рисков; разработать мероприятия по элиминированию рисков.

Объектом исследования стали источники опасности в мотивационных программах для руководи-
телей среднего и высшего уровня управления, находящихся в условиях ограниченной возможности 
карьерного роста.

При проведении исследования использованы системный и ситуационный подходы, экспертная оцен-
ка, методы опроса и Дельфи, картографирование рисков. В качестве экспертов выступили 14 руково-
дителей предприятий разных сфер деятельности из Новокузнецка и Екатеринбурга. Интервью прово-
дились в очной форме индивидуально с каждым руководителем. Эксперты самостоятельно заполнили 
бланк со списком кадровых рисков, выставив напротив каждого риска баллы вероятности его наступле-
ния и степени воздействия на результирующие показатели компании.

По результатам обработки данных, полученных от экспертов, была построена карта рисков, выявлены 
риски умеренной и повышенной опасности и предложены мероприятия по элиминированию рисков.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ
Кризисная экономическая ситуация в Российской Федерации вынуждает организации сокращать издерж-

ки на персонал, в том числе за счет оптимизации организационной структуры и уменьшения количест-
ва уровней управления, что приводит к ограничению возможностей карьерного продвижения сотрудни-
ков. При этом большое количество российских компаний сталкивается с проблемой дефицита опытных 
управленческих кадров. Поэтому сейчас конкурентная борьба организаций сместилась с конкуренции 
на рынке товаров и услуг в сторону рынка труда. Трендами настоящего времени стали увеличение чи-
сла случаев «переманивания» кадров и рост числа компаний, специализирующихся на хэдхантинге («охо-
те за головами»), использование таких инструментов, как «золотые наручники» и «золотые парашюты».

Страх потерять менеджеров среднего звена из-за предложения им другим работодателем более при-
влекательных условий труда подталкивает собственников и топ-менеджмент компаний к разработке мо-
тивационных программ. Причины инвестиций в удержание управленческого персонала очевидны: ру-
ководители среднего уровня обладают информацией, утрата которой представляет угрозу безопасности 
компании (информация о рынках сбыта, ключевых поставщиках, технологиях и т.п.). При этом данные 
инвестиции сопровождаются риском невозврата вложенных средств, недополучением прибыли. 

Страхование этих рисков в российской практике отсутствует, а имеющаяся нормативно-правовая база 
(коллективные и трудовые договоры) не в состоянии обеспечить компаниям адекватную компенсацию 
потерь. Это определяет необходимость количественной оценки возможных рисков, их ранжирования 
и учета при разработке и реализации управленческих решений.

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ
В ходе исследования была определена возможность наступления рисков инвестиций в удержание 

управленческого персонала на примере обобщенного перечня мотивационных мероприятий, разрабо-
танных крупными компаниями из Екатеринбурга и Новокузнецка (Группа «Синара», «Евраз»). 

В таблице 1 представлены риски, перечень которых составлен авторами на основании SWOT-анали-
за вышеуказанных организаций, а вероятность наступления и уровень воздействия рисков оценены экс-
пертами – представителями служб управления персоналом крупных компаний Новокузнецка («Евраз», 
«Распадская угольная компания») методом опроса и методом Дельфи. Для более детального рассмотре-
ния отобраны риски, вероятность наступления которых, по мнению экспертов, составляет 30 % и более.

Из таблицы 1 очевидно, что при реализации мотивационных мероприятий предприятие может 
столкнуться с большим числом рисков и их последствиями:

 – финансовыми – компания может понести дополнительные расходы (компенсация приобретения 
жилья, увеличение вознаграждения и т.п.);

 – материальными – утратой материальных активов в результате умышленных или неумышленных 
действий руководящего сотрудника (подлог бухгалтерской отчетности, промышленный шпионаж и т.п.);

 – трудовыми – уход руководящего работника и вместе с ним лояльных к нему сотрудников;
 – временными – затраты времени на подбор и обучение нового руководителя;
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 – социальными – ухудшение социально-психологического климата, рост числа конфликтов и про-
чее из-за «неравного» отношения к работникам.

Таблица 1
Анализ рисков реализации мероприятий по удержанию руководителей

Инструмент 
удержания 

уководителя
Мероприятие

Ожидаемые результаты
мероприятий

Виды рисков

Усиление вовле-
ченности в деятель-
ность организации

1. Расширение зоны 
полномочий, предо-
ставление большей от-
ветственности за счет 
руководства проектны-
ми группами в разных 
направлениях деятель-
ности.  
2. Разработка уникаль-
ных инструментов мо-
тивации и лидерства 
на основе выявленных 
в ходе форсайт-сессий 
жизненных планов

Для руководящего работника:
 – удовлетворение потребностей со-

трудника;
 – повышение компетенций сотрудника;
 – усиление интереса к работе;
 – повышение желания сохранить 

свою работу.
Для организации:

 – рост вовлеченности сотрудников;
 – снижение числа больничных, отгу-

лов, неоплачиваемых отпусков;
 – снижение уровня абсентеизма;
 – рост лояльности сотрудников;
 – повышение качества и эффектив-

ности труда; 
 – усиление бренда работодателя, 

в том числе для привлечения новых 
талантливых руководителей

1. Квалификационно-образова-
тельный риск – несоответствие 
компетенций (уровня образо-
вания, квалификации) руково-
дителя занимаемой им долж-
ности (Р1).
2. Злоупотребление опреде-
ленными видами мотивации 
(бесплатным для работника 
медицинским обслуживанием 
и т.п.) (Р2).
3. Риски отсутствия у руково-
дителей необходимых личност-
ных качеств (интеллектуального 
потенциала, психологической 
устойчивости, культуры обще-
ния и т.п.) (Р3)

Усиление бренда 
работодателя

1. Предоставление ком-
фортных условий труда. 
2. Формирование ус-
ловий для побужде-
ния к нестандартным 
решениям бизнес-про-
ектов, развитию твор-
ческого подхода к ре-
шению задач.
3. Развитие руководи-
телей среднего и выс-
шего уровней.
4. Разработка уникаль-
ных кадровых инстру-
ментов усиления брен-
да компании 

1. Рост положительного имиджа ком-
пании на рынке труда.
2. Сокращение нежелательной теку-
чести управленческих кадров.
3. Снижение времени простоя (за счет 
сокращения времени поиска кандидата).
4. Возрастание роли нематериальной 
мотивации, что может привести к эко-
номии на заработной плате.
5. Экономия затрат на обучение и адап-
тацию нового руководителя.
6. Рост среднего стажа работы в ком-
пании.
7. Увеличение производительности 
труда руководителей за счет общей 
позитивной атмосферы

1. Напряженные психологиче-
ские условия в коллективе (Р4).
2. Риск некорректного соотно-
шения объема выполняемых за-
дач с оплатой труда (Р5)

Обучение и разви-
тие руководящих 
работников

Разработка индиви-
дуального плана раз-
вития в организации 
на основе итогов фор-
сайт-сессий 

1. Понимание взаимосвязи результа-
тов собственного труда с показателя-
ми деятельности компании.
2. Повышение степени вовлеченно-
сти управленческого персонала в до-
стижение целей компании.
3. Улучшение взаимоотношений с раз-
личными группами стейкхолдеров

1. Неприобретение новых зна-
ний и навыков (Р6).
2. Риск «переобучения» руково-
дящего сотрудника (Р7)
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Инструмент 
удержания 

уководителя
Мероприятие

Ожидаемые результаты
мероприятий

Виды рисков

Совершенствование 
условий и оплаты 
труда руководителя

1. Создание системы 
кадрового резерва.
2. Корректировка усло-
вий работы сотрудни-
ков, оптимизация биз-
нес-процессов.
3. Предоставление жи-
лья.
4. Большее делегиро-
вание полномочий.
5. Плавающий график 
работы.
6. Организация зон 
отдыха

1. Повышение эффективности рабо-
ты сотрудников.
2. Повышение дисциплины в ком-
пании.
3. Снижение конфликтных ситуа-
ций, обусловленных ограниченно-
стью ресурсов

Риск неэффективности систе-
мы вознаграждения (Р8)

Создание условий 
для успеха

1. Оптимизация биз-
нес-процессов.
2. Создание условий 
для участия в новых 
проектах

Для руководящего работника:
 – повышение интереса к трудовой 

деятельности;
 – совершенствование знаний, умений 

и навыков руководящих работников;
 – удовлетворение потребностей ра-

ботника.
Для организации:

 – улучшение коммуникации между 
высшими и низшими звеньями;

 – увеличение авторитета компании 
в глазах работников;

 – генерирование перспективных идей 
руководителями среднего звена;

 – повышение имиджа компании 
на рынке в случае успешной реали-
зации проектов

1. Экономический риск (увели-
чение расходов компании) (Р9).
2. Риск стратегии удержания 
(обучили и создали условия для 
успеха, а руководитель оказался 
не способен наладить коммуни-
кации с подчиненными) (Р10)

Баланс рабочего 
и личного времени

1. Недопущение серь-
езных переработок ру-
ководителей.
2. Предоставление ру-
ководителям скользя-
щего графика.
3. Проявление инте-
реса к увлечениям со-
трудников (например, 
участие в соревновани-
ях, организация фото-
выставок)

1. Повышение лояльности сотрудников.
2. Улучшение межличностных взаи-
модействий.
3. Повышение эффективности труда 
работников за счет снижения утом-
ляемости и профессионального вы-
горания

Риск несвоевременной / нека-
чественной реализации функ-
ций (Р11)

Составлено авторами по материалам исследования 

В этой связи важно своевременно реализовывать превентивные меры для недопущения обозначенных 
потерь. Несмотря на системный характер рисков, управлять ими всеми одновременно не всегда возмож-
но в силу ограниченности ресурсов компании. Поэтому целесообразно выявлять риски, наиболее опас-
ные для организации, и изначально реализовывать мероприятия, направленные на снижение именно их.

Окончание табл. 1
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Для оценки риска на качественном уровне был использован метод построения карты рисков, позво-
ляющий классифицировать выявленные риски по степени критичности и оценить общее состояние 
риск-менеджмента в управлении персоналом организации.

Алгоритм процесса картографирования рисков содержал этапы:
1) оценка вероятности возникновения риска по шкале (ρвозн): возникновение риска почти невоз-

можно – вероятность возникновения риска 0–0,1 доли единицы; минимальная вероятность – 0,1–0,3; 
средняя – 0,3–0,4; повышенная – 0,4–0,6; высокая – 0,6–0,8; реальная – 0,8–1,0;

2) оценка воздействия риска по шкале (kвозд): величина возможных потерь или вероятность влияния 
риска на цели мероприятий минимальная – уровень негативного влияния риска 0–0,1; малая – 0,1–0,3; 
умеренная – 0,3–0,4; существенная – 0,4–0,6; очень значительная – 0,6–0,8; критическая – 0,8–1,0;

3) определение границ толерантности к риску в зависимости от отношения топ-менеджмента или 
собственников организации к приемлемости риска: 

 – зона допустимого риска (зеленая);
 – зона умеренного риска 

(желтая);
 – зона недопустимого рис-

ка (красная зона). 
Вторая и третья зоны тре-

буют постоянного контроля 
и реализации активных мер 
по снижению рисков;

4) построение карты рис-
ков на основании вероятности 
их возникновения и вероятно-
сти воздействия на цели мо-
тивационных программ.

Выявленные в таблице 1 рис-
ки и экспертные оценки соот-
ветствующих им вероятностей 
возникновения и уровня воз-
действия отражены в таблице 2.

По таблице 2 построена 
карта рисков, где цветом выде-
лены зоны: красная – высокий 
уровень риска; желтая – сред-
ний уровень риска; зеленая – 
низкий уровень риска (рис. 1).

Из одиннадцати рисков 
только Р7 не подразумевает 
большого влияния на цели ре-
ализации мероприятия, и его 
можно принять без компен-
сационных мер. Подавляю-
щее число рисков оказалось 
в красной зоне (Р1, Р3, Р4, Р6, 
Р8, Р9, Р10, Р11), и им необ-
ходимо уделять первоочеред-
ное внимание, а риск средне-
го уровня (Р2) рекомендуется 
обрабатывать после элимина-
ции рисков с высоким уровнем.

Таблица 2
Исходные данные для построения карты рисков 

предлагаемых мероприятий

Обозначение 
рисков

Вероятность возник-
новения рисков, ρвозн, 

доли единицы

Вероятность воздействия  
риска на цели проекта, kвозд, 

доли единицы
P1 0,3 0,6
P2 0,4 0,4
P3 0,5 0,7
P4 0,4 0,6
P5 0,5 0,8
P6 0,6 0,7
P7 0,3 0,3
P8 0,8 0,8
P9 0,9 1
P10 0,8 0,8
P11 0,7 0,7

Составлено авторами по материалам исследования 

1

0,9

0,8

0,7

0,6

0,5

0,4

0,3

0,2

0,1

0

kвозд

0,1         0,2       0,3        0,4       0,5        0,6       0,7        0,8       0,9        1 
pвозн

Р7 Р2

Р3

Р4

Р5

Р6

Р8
Р9

Р10

Р11Р1

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 1. Карта рисков кадровых мероприятий 
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ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ
Карта рисков показывает, что большая часть выявленных рисков требует реализации мер по управ-

лению ими.
Все методы управления рисками можно разделить на две группы:

 – превентивные – предусматривают регулярный мониторинг, своевременную идентификацию рис-
ков и разработку профилактических мер;

 – компенсационные – предусматривают компенсацию потерь в случае реализации риска. Источни-
ками финансирования потерь, как правило, являются собственные средства компании либо страховые 
выплаты (при наличии договора страхования со страховой организацией).

С позиции снижения расходов компании более предпочтительными являются превентивные методы. 
Методы управления риском выбираются в рамках реализации следующих стратегий:

 – уклонение от риска – предполагается не формировать мотивационные программы во избежание риска;
 – принятие риска – осуществление мотивационных программ, предоставляющих при благоприятном 

развитии событий дополнительные возможности (экономия ресурсов при отсутствии необходимости поиска 
нового руководящего работника, повышение эффективности межличностных взаимодействий и другие);

 – снижение уровня риска – предполагает устранение источника риска, изменение вероятности его 
наступления или последствий реализации;

 – передача риска – разделение риска с третьей стороной (со страховой организацией).
С целью принятия превентивных мер целесообразно использование стратегии снижения уровня рис-

ка. Предлагаемые мероприятия в рамках данной стратегии отражены в таблице 3.

Таблица 3 
Разработка мероприятий по элиминированию рисков

Обозначение 
риска

Стратегия 
управления риском

Мероприятия по снижению уровня риска

P1

Снижение уровня риска

Организация обучения, переобучения или переквалификации сотруд-
ника. Формирование условий для побуждения к нестандартным реше-
ниям проектов

P3
Развитие soft-skills («мягких навыков»), организация участия руководи-
телей среднего звена в тренингах, формирование руководителя-лидера

P4 Командообразование

P5 Корректировка системы вознаграждений, разработка системы бонусов

P6 Разработка индивидуального плана развития руководителя на основе 
итогов форсат-сессий. Создание условий для участия в новых проектахP8

P9 Повышение эффективности управления капиталом организации

P10
Бюджетирование расходов. Совершенствование планирования расхо-
дов на персонал

P11 Принятие риска
Предоставление скользящего графика работы. Проявление интереса 
к увлечениям руководителя среднего звена  

Составлено авторами по материалам исследования 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В результате исследования выяснено, что мотивационные риски представляют значительную угро-

зу как для финансовой составляющей деятельности предприятия, так и для нефинансовой (лояльность 
руководящего работника к организации, уровень ответственности за качество выполнения работы, мо-
рально-психологический климат в коллективе и т.д.). Своевременное выявление рисков, оценка степени 
их влияния на результаты деятельности организации и разработка мер по элиминированию наиболее 
опасных рисков позволит удержать ценные управленческие кадры и повысить эффективность управле-
ния персоналом в организации в целом.
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