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Для всех организаций, больших и малых,
производственных и действующих в сфе�
ре услуг, управление людьми имеет пер�

востепенное значение. Без надлежащим образом
отобранных, расставленных и профессионально
подготовленных людских ресурсов ни одна орга�
низация не сможет достичь своих целей и выжить.
Это положение является основополагающим в
концепции антикризисного управления.

Управление персоналом в рамках антикризис�
ного управления предполагает не только фор�
мальную организацию работы с персоналом (пла�
нирование, отбор, подбор, расстановку и т. п.),
но и совокупность факторов социально�психоло�
гического, нравственного характера — демокра�
тический стиль управления, заботливое отноше�
ние к нуждам человека, учет его индивидуальных
особенностей и пр. Управление персоналом в та�
ких условиях призвано учесть целый спектр во�
просов адаптации сотрудника к внешним и внут�
ренним условиям функционирования и развития
организации. Особое внимание должно уделять�
ся анализу мотивационных установок, умению их
формировать и направлять в соответствии с за�
дачами, стоящими перед организацией.

Важную роль в процессе изменений играет
организационная культура, которая должна поддер�
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живать стратегию и миссию. Эта работа
направляется высшим руководством и
требует глубокого понимания не только
экономики и стратегического менедж�
мента, но и основ организационного по�
ведения и психологии управления1.

Концепция управления персоналом
в условиях кризиса побуждает руководи�
телей организации сосредоточиваться на
стратегических, перспективных направ�
лениях работы с персоналом, таких, как:

� массовая переквалификация
сотрудников организации в свя�
зи с переходом на новые техно�
логии;

� омоложение кадров путем при�
влечения молодых специалис�
тов и стимулирования досроч�
ного выхода на пенсию лиц, не
«вписывающихся» в систему
новых требований и не способ�
ных освоить современные мето�
ды работы;

� разработка принципов трудоус�
тройства сотрудников при их
массовом высвобождении;

� привлечение широких слоев ра�
ботников к участию в управле�
нии организацией и пр.

Антикризисная программа обяза�
тельно должна содержать в себе меры,
направленные на работу с персоналом,
по сути, организация должна пересмот�
реть (адаптировать) свою кадровую по�
литику под конечные цели этой про�
граммы. Под кадровой политикой мы
понимаем систему обоснованных це�
лей, задач, ориентиров, приоритетов,
потребностей, принципов, методов,
определяющих содержание, формы

управления персоналом на различных
этапах жизнедеятельности организа�
ции. Кадровая политика неразрывно
связана с методологией и концепцией
управления персоналом, интегрирует
управленческие знания, накопленный
прошлый и настоящий отечественный
и зарубежный практический опыт рабо�
ты с персоналом.

Кадровая политика управления
персоналом в условиях кризиса долж�
на быть реалистичной, созидательной,
ориентированной на устойчивое разви�
тие организации, на привлечение к ра�
боте людей, профессионально подго�
товленных, предприимчивых, с нова�
торскими задатками.

Важной чертой антикризисной по�
литики является ее комплексность, ба�
зирующаяся на единстве целей, прин�
ципов и методов работы с персоналом,
учитывающей различные аспекты регу�
лирования управленческих процессов
(экономические, социальные, социаль�
но�психологические, административ�
ные, нравственные и др.).

Кадровая политика должна быть
единой для всей организации, но в то
же время многоуровневой (дочерние
фирмы, филиалы, подразделения с
учетом их регионального территори�
ального размещения), охватывающей
все группы персонала, все управлен�
ческие процессы при различных меха�
низмах воздействия на них.

Сформулируем принципы управ�
ления персоналом кризисного пред�
приятия. Принципы управления персо�
налом — это правила, основные положе�
ния и нормы, которым должны следовать

1 Магура М. И. Организационная культура как средство успешной реализации организационных
изменений // Управление персоналом. 2002. № 1. С. 24–29.
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руководители и специалисты в процес�
се управления. Данные принципы от�
ражают объективные тенденции, соци�
альные и экономические законы, на�
учные рекомендации общественной
психологии, теории менеджмента и
организации. Они базируются на всем
арсенале научного знания, определя�
ющем возможности эффективного ре�
гулирования и координации человече�
ской деятельности.

К группе общих принципов можно
отнести следующие принципы:

� системности;
� равных возможностей;
� уважения человека и его достоин�

ства;
� командного единства;
� горизонтального сотрудниче�

ства;
� правовой и социальной защи�

щенности.
К частным принципам управления

персоналом на кризисном предприя�
тии, которые могут применяться пре�
имущественно в условиях конкретных
ситуаций, можно отнести следующие
основные принципы:

� учет долгосрочной перспективы
организации;

� интеграция и сплоченность кол�
лектива;

� участие сотрудников в принятии
решений;

� опора на профессиональное
ядро кадрового потенциала;

� соблюдение баланса интересов
руководителей и подчиненных
сотрудников;

� сотрудничество с профсоюзами
и общественностью.

Следует отметить, что прежде чем
менять существующую систему управ�

ления персоналом для достижения це�
лей по выводу предприятия из кризиса,
следует провести предварительную ди�
агностику, т. е. разработка антикризис�
ной программы производится на осно�
ве диагностирования сложившейся на
предприятии системы управления пер�
соналом.

С помощью диагностики выявляют�
ся особенности персонала, его мобили�
зационные и адаптивные возможности,
степень инновационной направленно�
сти, т. е. факторы, как способствующие,
так и препятствующие эффективной ре�
ализации задач вывода предприятия из
кризиса.

В частности, выявляются:
� соответствие организационной

структуры целям и задачам пред�
приятия;

� соответствие структуры и чис�
ленности персонала целям орга�
низации;

� степень эффективности внутри�
организационных коммуникаций;

� социально�психологический кли�
мат в коллективе; степень кон�
фликтности, основные причины
конфликтов;

� степень групповой сплоченности
работников в рамках подразде�
лений, в рамках предприятия в
целом;

� характеристики существующей
организационной культуры;

� уровень компетентности руко�
водителей, квалификационный
состав персонала предприятия;

� степень участия работников
разных уровней в управлении;

� характер взаимоотношений адми�
нистрации с персоналом, сте�
пень взаимного доверия;
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� степень эффективности суще�
ствующей системы стимулиро�
вания;

� наличие или отсутствие иннова�
ционных традиций.

Проведение анализа кадровых
процессов в организации — проблема
весьма сложная и трудоемкая, требу�
ющая тщательной проработки мето�
дик, обеспечивающих рациональное
сочетание количественных и каче�
ственных методов оценки.

Как правило, на первом этапе
исследования системы управления
персоналом производится выявление
базовых характеристик совокупной ра�
бочей силы предприятия.

В ходе анализа определяются:
� численность работников по ка�

тегориям и должностям (оцени�
вается то, насколько числен�
ность персонала соответствует
текущей и перспективной по�
требности организации; каков
удельный вес работников аппа�
рата управления в общей чис�
ленности персонала);

� профессионально�квалифика�
ционная структура (выявляется
степень соответствия профес�
сионального и квалификацион�
ного уровня работников потреб�
ностям организации);

� показатели стажа работы (опре�
деляется средняя продолжи�
тельность работы сотрудников в
данной организации, данный
критерий является одним из
важнейших показателей для
определения степени лояльно�
сти персонала);

� текучесть кадров (определяется
как отношение числа работников,

покинувших организацию за опре�
деленный период к числу работа�
ющих сотрудников за тот же пе�
риод; важен не только сам пока�
затель текучести, но и выявление
причин, ее вызывающих).

Среди показателей, определяю�
щих эффективность системы управле�
ния персоналом, а следовательно, и
любого кадрового процесса, представ�
ляются весьма сложными следующие:

� состояние социально�психоло�
гического климата в коллективе;

� степень удовлетворенности ра�
ботников;

� готовность персонала к иннова�
ционной деятельности;

� степень сплоченности персона�
ла и развития корпоративной
культуры и ряд других.

Не все из этих показателей могут
быть охарактеризованы количествен�
но. Для более глубокого анализа необ�
ходимо применение таких качествен�
ных методов, как методы наблюдения,
опроса, анкетирования, экспертной
оценки и т. п.

При реализации антикризисных
программ необходимо иметь в виду, что
сфера трудовых отношений относится
к наиболее консервативным в системе
управления предприятием. Любые
изменения в области управления пер�
соналом практически всеми категори�
ями работников будут воспринимать�
ся как угроза устоявшимся традициям.

Поэтому для разработки планов
антикризисных мероприятий обычно
создается специальная управленче�
ская команда, способная делать ква�
лифицированные прогнозы развития
ситуации, оперативно собирать и об�
рабатывать информацию, эффективно
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пополнять и своевременно вносить кор�
ректировки в план антикризисных меро�
приятий. При этом обязательным эле�
ментом плана антикризисных меро�
приятий должны стать привлечение
персонала к разработке и реализации
данных мероприятий. У работников
должно быть сформировано положи�
тельное отношение к происходящему
реформированию на основе понимания
необходимости и неизбежности изме�
нений и осознания того обстоятельства,
что их личная судьба зависит от того,
сможет ли выжить их предприятие.

Каждый этап внедрения програм�
мы реформирования должна предва�
рять превентивная работа с персона�
лом. Полезны также периодические
консультации с руководителями сред�
него звена, поскольку эта категория
часто показывает себя как самая кон�
сервативная в социально�экономиче�
ском отношении. После проведения
каждого этапа антикризисной про�
граммы необходимо информировать
персонал о достигнутых результатах,
создавать атмосферу успешного про�
движения к цели, его соучастия в об�
щей работе, ориентировать работников
на решение задач следующего этапа.

Рассмотрим особенности меро�
приятий, связанных с сокращением
персонала, которые, как правило,
являются обычной практикой на кри�
зисном предприятии. При этом эф�
фективная практика при сокращении
обычно предполагает:

� отдавать предпочтение сокра�
щению уровней в организацион�
ной структуре управления, а не
рабочих мест;

� стремиться установить кадро�
вую структуру, в наибольшей
степени отвечающую сложив�
шейся ситуации;

� учитывать взаимозависимость
структурных элементов органи�
зационной структуры при про�
ведении сокращений, т. е. впо�
следствии необходимо осуще�
ствлять меры по стабилизации
новой организационной струк�
туры и поддержке персонала;

� периодически осуществлять пе�
реоценку кадровой структуры
предприятия;

� идентифицировать и сохранять
ядро кадрового потенциала
предприятия;

� продолжать набор персонала,
поддерживать его профессио�
нальный рост, особенно в жиз�
ненно важных и приоритетных
для предприятия областях его
деятельности.

Некоторые специалисты в каче�
стве альтернативы сокращению персо�
нала предлагают трансформировать
подход к бизнесу. Добиться успеха
можно только в случае четких целена�
правленных действий при использова�
нии соответствующих технологий. На�
пример, трансформация в другой вид
коллектива, преследующего достиже�
ние определенной цели2.

При такой организационной струк�
туре есть всего три или четыре проме�
жуточных уровня управления, осуще�
ствляющих руководство конкретными
процессами. При этом вся деятель�
ность предприятия кардинально меня�
ется. Автономные рабочие группы ста�

2 Голуб Л. Фирменный переворот // Эксперт. 1998. № 37. С. 38–40.
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новятся основными звеньями органи�
зации. Столь радикальные перемены
способствуют росту производительно�
сти труда. В отличие от вертикальной
горизонтальная структура помогает
избежать нерациональных затрат, со�
действует мобилизации всех ресурсов
предприятия, позволяет быстрее при�
спосабливаться к меняющимся требо�
ваниям рынка.

Перестраивать организационную
структуру в российских организациях
достаточно сложно. Необходимо ме�
нять психологию сотрудников, привык�
ших работать в строго фиксированных
рамках и стремящихся получать твер�

3 Шарафанова Е. Организационная структура как инструмент управления персоналом: основные
тенденции XX века // Персонал�Микс. 2002. № 3. С. 53–55.

дую заработную плату независимо от
результатов деятельности организа�
ции. На менеджеров, проводящих пе�
рестройку, возлагается колоссальная
нагрузка, поскольку необходимо не
только думать, как что�то изменить, но
и обеспечивать текущую работу, про�
должающуюся в условиях, когда старая
система уже не действует, а новая еще
не до конца опробована. Основная
проблема, возникающая в связи с ре�
организацией, заключается в необхо�
димости одновременного сохранения
устойчивого «ядра» коллектива и вве�
дения новых работников3.




