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В статье рассматривается типологизация кадровых рисков; вводится понятие и да-
ется характеристика кадрового риска, связанного с адаптацией новых сотрудников 
к производственной среде организации; представлена классификация организаци-
онных изменений; показана взаимосвязь организационных изменений и кадровых 
рисков. В исследовании для оценки кадровых рисков и определения степени 
их влияния на организационные изменения дается обоснование использования 
модели ADKAR на практике при наступлении рисковых событий и приводится 
алгоритм действий при принятии управленческих решений.
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ВВЕДЕНИЕ
По вопросам управления кадровыми рисками в научном сообществе нет 

единого мнения относительно эффективности выявления, идентификации, 
оценки этих рисков, хотя актуальность этих аспектов не подвергается сомнени
ям. По нашему мнению, основная причина этого состоит в том, что управление 
рисками вообще и управление кадровыми рисками в частности – явление для 
отечественной практики новое и до конца не проработанное ни с позиции 
методологии, ни с позиции инструментария и ключевых индикаторов. Однако 
становится очевидным, что наука риск-менеджмента в настоящее время пре
терпевает существенные изменения на отечественной почве за счет фокуса 
внимания со стороны топ-менеджеров организаций не только крупного, но 
и среднего бизнеса на проблемы возникновения угроз для бизнеса с точки 
зрения необходимости обеспечения кадровой безопасности, которая по своей 
сути не противоречит современной парадигме экономики знаний и существен
но влияет на поддержание приемлемого уровня экономической стабильности 
организации в условиях неопределенности [1, 2].

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
При исследовании проблематики типологизации рисков в работе «Теорети

ческие аспекты управления кадровыми рисками» нами были выделены пять 
основных типов кадровых рисков [3]:

–	 риски, связанные с движением кадров;
–	 риски, связанные с развитием персонала;
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–	 риски, связанные с мотивацией и стимулированием 
трудовой деятельности;

–	 риски, связанные с социально-психологическим кли
матом в коллективе;

–	 риски, связанные с низкой эффективностью работы 
специалистов по управлению персоналом.

Каждый тип указанных кадровых рисков имеет свои 
особенности с точки зрения причин их возникновения, 
вероятности возникновения, частоты наступления риско
вых событий, методов оценки и размеров ущерба для ор
ганизации. Но, обобщая их влияние на организационные 
изменения, следует акцентировать внимание на том факте, 
что идея сведения к минимуму всех указанных кадровых 
рисков или по отдельности любого из них совершенно 
утопична.

Г.К. Миндигулова справедливо отмечает, что стремле
ние свести кадровый риск к нулю и полностью исключить 
его не является гарантией безопасности организации на 
любом уровне. Требуется определить уровень риска, не 
опасный для развития организации, и управлять им, не 
допуская превышения границы относительной безопас
ности [4]. 

Каждый из типов рисков, указанных выше, в большей 
или меньшей степени связан с существующей в органи
зации системой мотивации и стимулирования трудовой 
деятельности персонала. И чем более высокоорганизо
ванной и проработанной до мелочей является сама си
стема мотивации и стимулирования, тем менее затратной 
является деятельность по ликвидации последствий на
ступления этих кадровых рисков, а следовательно, бо
лее результативной является система риск-менеджмента 
в организации . 

Эти аспекты были отражены в наших научных работах 
по результатам ранее проведенных исследований, кото
рые базировались на методике определения трудовой 
мотивации Ф. Герцберга, разделившего мотивационные 
факторы на гигиенические и фактор-мотиваторы.

Согласно результатам субъективных ответов, наиболь
шую роль для сотрудников играет финансовая составляю
щая работы. Данный результат закономерен и предсказу
ем, так как для линейных наемных работников заработная 
плата является центральным фактором трудовой деятель
ности. Часть сотрудников (по результатам обработки дан
ных – сотрудники до 40 лет) назвала основополагающим 
фактором возможность продвижения по службе, карье
ру, что также является логичной мотивацией работников, 
имеющих физические и временные (в силу возраста) воз
можности для развития собственной карьеры. Среди наи
более незначительных по оценке респондентов факторов 
были отмечены сотрудничество в коллективе, содержание 
работы и ответственность [5].

Котенев А.Д., Богачева М.В., Кучмезов А.Н., Карчаева К.А. 
отмечают, что в целях преодоления кадровых рисков и 
развития подсистемы нематериального стимулирования 
работников наиболее эффективными следует признать 
возможность делегирования ряду работников отдельных 
управленческих функций, подразумевающих не только 
принятие административных решений, но и наделение 
ответственностью за эффективность их исполнения [6]. 

То есть кадровые риски, связанные с мотивацией и сти
мулированием трудовой деятельности, во многом опреде
лены соответствием ожиданий сотрудника относительно 
своего материального и морального вознаграждения 
существующей реальности. А в то время, когда собствен
ники бизнеса очень ограничены в ресурсах и не имеют 
возможности маневрировать вознаграждением за труд 
сверх обязательной составляющей, возрастает вероят
ность наступления рисковых событий, связанных с моти
вационными аспектами. 

Но, рассматривая этот тип кадровых рисков через при
зму планомерного характера (по результатам квартала, 
полугодия, года, по поводу торжественной даты и пр.) всех 
видов стимулирования (материального, нематериального 
и морального), не следует игнорировать роль основного 
средства материального вознаграждения за труд – за
работной платы, которая является неким триггером, спу
сковым механизмом возникновения вероятности запуска 
большинства прочих кадровых рисков.

Возвращаясь к ранее указанной типологии кадровых 
рисков, стоит отметить, что не были выделены в отдель
ный тип кадровые риски, связанные с адаптацией новых 
сотрудников к производственной среде организации, так 
как эта разновидность кадровых рисков является резуль
татом синергии всех прочих кадровых рисков. Поэтому 
мы предлагаем включить в типологию кадровых рисков 
риск, связанный с адаптацией новых сотрудников к про
изводственной среде организации.

Так, Пахомов А.В., Сургачева Т.Д, Пукач Г.В, Кублин И.М в 
своих работах отмечали, что изучение результатов иссле
дования неблагоприятных последствий, связанных с адап
тацией новых сотрудников к коллективу, свидетельствует о 
том, что в системе кадровых рисков наиболее вероятными 
являются снижение производительности труда коллекти
ва работников, рост текучести кадров, распространение 
конфликтов на предприятии и нарушение договорных 
обязательств вследствие больших затрат времени, не
обходимого для выполнения текущих операций новым 
сотрудником [7].

Пребывая в условиях неопределенности и риска рыноч
ной среды, каждая организация независимо от отрасле
вой принадлежности и формы собственности старается 
не просто выжить, но и добиваться достижения своей 
основной коммерческой цели – получения прибыли и ее 
максимизации. В сложившейся современной ситуации 
максимизация финансового результата является след
ствием не только роста производительности обществен
ного труда, но и понимания необходимости реализации 
стратегии бережливого производства и потребления, что 
предопределено неизбежностью постоянного совершен
ствования деятельности за счет внедрения инноваций 
во все сферы жизнедеятельности организации, то есть 
организационных изменений. 

Но не стоит забывать, что организационные изменения 
по своему содержанию могут как способствовать разви
тию организации, так и тормозить это развитие. В контек
сте данной работы будем трактовать организационные 
изменения как преобразования, способствующие эффек
тивной адаптивности организации к меняющимся услови



38 ОКТЯБРЬ, 2023, “УГОЛЬ”

ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОИЗВОДСТВА

ям внешней среды и включающие новые идеи и модели 
поведения. Рассматривая вопрос влияния на эти преоб
разования кадровых рисков, целесообразно выделять 
операционные организационные изменения, в основе 
которых лежит новая идея, а в их состав целесообразно 
включить маркетинговые изменения (это разработка и 
выведение на рынок новых товаров, услуг, использование 
новых каналов товародвижения, корректировка сегмен
тов и прочее); изменение бизнес-процессов и технологии 
(это внедрение новых бизнес-процессов, технологиче
ских линий, информационных технологий и прочее) [8, 
9]. Кроме операционных организационных преобразо
ваний следует выделять трансформационные оргизмене
ния, куда можно отнести изменения целей, оргструктуры 
управления и кадровые преобразования, носящие более 
поведенческий характер. 

Не исключаются и такие организационные изменения, 
которые носят реинжиниринговый характер, то есть пред
полагающие радикальное переосмысление деловых и 
управленческих процессов для достижения резких, скач
кообразных улучшений.

Еще в 2008 г. в своих работах нами были рассмотрены ре
инжиниринговые аспекты организационных изменений. 
Но эти положения не потеряли актуальность и в настоящее 
время. Было отмечено следующее: к ключевым условиям 
проведения реинжиниринга в рамках менеджмента по
мимо процессной ориентации относятся амбициозные 
цели. Для того, чтобы реинжиниринг достиг этой цели, не
обходимо обеспечить должную мотивацию управленцев 
высшего звена, поскольку без уверенности руководства 
в необходимости применения реинжинирингового под
хода невозможно добиться конечного результата – про
рыва в работе. Поэтому немаловажно, что реинжиниринг 
никогда не проводится «снизу вверх». Инновация должна 
осуществляться именно «сверху вниз» [10].

В этой связи значение кадровой обеспеченности, а сле
довательно, и предупреждение, минимизация вероятно
сти кадровых рисков приобретают важное значение на 
фоне понимания того, что успешные организационные 
изменения возможны только в том случае, когда к ним 
подготовлен персонал организации. То есть акцентируется 
значимость кадрового потенциала. Взаимосвязь органи
зационных изменений и кадровых рисков представлена 
на рисунке.

Остановимся подробнее на моделировании пошаговых 
действий по обеспечению готовности персонала к органи
зационным изменениям «сверху вниз» с одновременным 
снижением влияния кадровых рисков на этот процесс. 
Для этого мы предлагаем использовать модель ADKAR, 
которая, по нашему мнению, является действенным меха
низмом для достижения поставленной цели [1]. Она пред
полагает последовательность из пяти шагов:

– 1 шаг – A-awareness (осознание);
– 2 шаг – D-desire (желание);
– 3 шаг – K-knowledge (обучение);
– 4 шаг – A-ability (возможность);
– 5 шаг – R-reinforcement (закрепление).
Первый шаг предполагает комплекс мер разъяснитель

ного характера, в результате чего у персонала организации 

появляются полное понимание и последующее принятие 
целесообразности и необходимости организационных из
менений. На этом шаге задача топ-менеджмента проявить 
твердость в отношении тех сотрудников, кто по ряду при
чин не принимает неотвратимости происходящих инно
ваций либо саботирует их внедрение. 

Для этого топ-менеджменту необходимо еще на под
готовительном этапе выстроить последовательную, ло
гически обоснованную позицию с опорой на расчетную 
информацию об эффективности предлагаемой инно
вации. В результате верного проведения мероприятий 
этого шага у персонала должно появиться убеждение 
в положительном исходе внедрения перемен. Особое 
значение приобретает подготовительный этап в случае, 
если руководство организации принимает решение ре
инжинирингового подхода, то есть интенсивного рывка 
в своем развитии.

Действия топ-менеджеров на втором шаге направлены 
на рост вовлеченности персонала в происходящие изме
нения и стимулирование сотрудников, желающих актив
но участвовать в реализации перемен. В результате пра
вильного погружения на этом шаге у персонала должно 
укрепиться ощущение своей значимости для дальнейшего 
продвижения в направлении реализации организацион
ных изменений «сверху вниз».

Формы обучения персонала новым «правилам игры» в 
профессиональной деятельности должны включать ак
тивные и интерактивные методы типа коучинга, тренин
гов, наставничества и т.п. Именно институционализация 
системы наставничества предполагает одновременное 
использование неформальных отношений и корпора
тивной практики локального регулирования процессов 
обучения персонала и способствует снижению кадровых 
рисков, связанных с социально-психологическим клима
том в коллективе.

Особое значение имеет четвертый шаг, который позво
ляет получить обратную связь о том, насколько спроеци
ровались на существующий коллектив внедряемые инно
вации, оценить возможности ускорения этого процесса.

Заключительный шаг является своего рода цементирую
щим элементом сплочения коллектива, основанного на 
соответствии внутреннего и внешнего вознаграждения 
каждого сотрудника, роста внутренней удовлетворенно
сти человека на фоне мощного стимулирующего воздей
ствия со стороны работодателя. Этот шаг при правильном 
его проведении создает предпосылки для минимизации 
вероятности возникновения кадровых рисков любого из 
ранее описанных типов.

На сегодняшний день на предприятиях угольной про
мышленности активно происходят операционные органи
зационные изменения, а именно внедряются инструменты 
«бережливого производства» [11, 12]. 

Как показывает практика, внедрение механизмов бе
режливого производства и управления в деятельность 
компаний позволяет увеличить производительность в 
3-10 раз, снизить простои в 5-20 раз, сократить производ
ственный цикл в 10-100 раз, сократить объемы хранения 
на складах в 2-5 раз, сократить производственный брак в 
5-50 раз, ускорить выпуск новинок в 2-5 раз [13].
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Взаимосвязь организационных изменений и кадровых рисков

Interrelation of organizational changes and human resource risks

Одним из эффективных инструментов бережливого 
производства является система 5С – технология орга
низации эффективного рабочего места каждого сотруд
ника, предполагающая поддержание порядка, чистоты, 
укрепление трудовой дисциплины, которая получила 
широкое применение на предприятиях угольной про
мышленности [14].

Перед топ-менеджерами компаний угольной промыш
ленности одной из главных задач на стадии внедрения этих 
организационных изменений являются аргументирование 
их необходимости и доведение информации до всех со
трудников компании. То есть при подготовке к изменениям 
важна оценка топ-менеджмента готовности персонала и 
адаптации к грядущим организационным изменениям. В 
качестве действенной методики такой оценки можно ис
пользовать модель ADKAR, с помощью чего решается еще 
и задача оценки способности топ-менеджмента использо
вать новые умения, знания для того, чтобы реализовать 
данные изменения на 100%.

С целью определения готовности топ-менеджмента 
компаний угольной промышленности внедрять инстру
менты «бережливого производства» было проведено ка
чественное исследование методом интервьюирования. 
Исследование проводилось в 2022 г., интервью было взято 

у 33 топ-менеджеров угольных разрезов Кузбасса. Резуль
таты ответов на вопросы, связанные с 100%-ным наличием 
стимулов, готовности и способности внедрения органи
зационных изменений у топ-менеджеров представлены 
в таблице.

Результаты опроса показали, что 75,8% осознают не
обходимость внедрения инструментов «бережливого 
производства» в производство. Более 50% опрошенных 
топ-менеджеров чувствуют, что точно способны внедрить 
изменения на производстве. Но если детально посмо
треть, то можно увидеть, что «слабым местом» в реализа
ции данного проекта являются недостаточность знаний об 
изменениях и слабая мотивация к внедрению изменений 
со стороны собственников угольных компаний. 

Повышение эффективности внедрения инструментов 
«бережливого производства» возможно путем перенесе
ния управленческих акцентов на факторы, обладающие 
слабыми показателями [15].

Таким образом, очевиден риск недостатка компетенций 
участников исследования, что даже при наличии жела
ния быть вовлеченным в организационные изменения 
не даст положительного результата внедренческого про
цесса. В этом случае следует сделать ставку на обучение 
и развитие знаний и навыков, связанных с проводимыми 

Влияние

Кадровые риски

Организационные изменения

риск, связанный с движением 
кадров

риск, связанный с развитием 
персонала

риск, связанный с мотивацией  
и стимулированием труда

риск, связанный с социально-
психологическим климатом

риск, связанный с низкой 
эффективностью работы 
специалистов по управлению 
персоналом

риск, связанный с адаптацией 
сотрудников к организационным 

изменениям

Операционные изменения 
– изменение бизнес-процессов 
– технологические изменения 
– маркетинговые изменения

Трансформационные изменения
– изменение целей

– изменения организационной 
структуры управления
– кадровые изменения

– Оценка готовности
сотрудников к организационным 

изменениям
– снижение кадровых рисков

– повышение адаптации

Этапы организационных изменений

1. Осознание необходимости перемен
2. Инициирование изменений
3. Осуществление измененийМодель 

ADKAR
риск, связанный  
с адаптацией новых
сотрудников
к производственной среде
организации
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изменениями. В этой связи считаем целесообразным для 
повышения результативности внедрения организацион
ных изменений у топ-менеджмента развивать сложную 
компетенцию «Управление изменениями» с помощью 
современных технологий активного обучения – бизнес-
симуляций.

Кроме того, для снижения уровня мотивационного риска 
на угольных предприятиях должна быть проработаны си
стема мотивации и стимулирования трудовой деятельно
сти всего персонала и система мотивации вовлеченности 
топ-менеджмента во внедрение изменений, так как важная 
движущая сила любых изменений – это заинтересован
ность топ-менеджмента во внедрении системы управле
ния изменениями. 

Справедливости ради следует отметить, что модель 
ADKAR во многом схожа с моделью PDCA У. Деминга, суть 
которой заключается в непрерывном процессе совершен
ствования на основе обучения. Цикл Деминга включает:

– 1 шаг – P – plan – означает «спланируй изменения»;
– 2 шаг – D – do – «попробуй сделать запланированное, 

желательно в малом масштабе»;
– 3 шаг – C – check – «изучи результаты, ответь на вопро

сы: «Что изменилось?», «Чему мы научились?»;
– 4 шаг – A – act – «если изменения положительны, усвой 

их, закрепи; если нет – отбрось их; если есть сомнения – 
повтори изменения в других условиях».

Однако, сравнивая эти модели, следует сделать акцент 
на том, что модель ADKAR в большей мере оценивает не 
столько процесс совершенствования через обучение, 
сколько готовность персонала к усовершенствованиям 
с одновременным воздействием на снижение кадровых 
рисков, а именно на такой результирующий риск, кото
рый связан с адаптацией сотрудников к организационным 
изменениям. То есть основная цель применения данной 
модели заключается в преодолении сопротивления пер
сонала переменам и торможения инициатив по улучше
ниям за счет грамотного управленческого воздействия на 
персонал со стороны топ-менеджмента.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В заключение отметим, что задача современного этапа 

эволюции риск-менеджмента сводится к тому, чтобы сде
лать все риски понятными и их влияние на цели органи
зации формализованными, что позволило бы человеку, 
принимающему решения (топ-менеджеру, собственнику 
бизнеса), делать осознанный выбор варианта развития 
организации. Это во многом предопределит возможности 
решения проблем возникновения потерь от наступления 

различных типов кадровых рисков с точки зрения необхо
димости обеспечения кадровой безопасности и приемле
мого уровня экономической стабильности организации в 
рыночных условиях.
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