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УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ В ПЕРИОД
ИЗМЕНЕНИЙ В РОССИЙСКИХ КОМПАНИЯХ:
МЕТОДИКИ РАСПРОСТРАНЕННЫЕ
И РЕЗУЛЬТАТИВНЫЕ

Т. Е. АНДРЕЕВА
Факультет менеджмента СПбГУ

В статье обсуждаются подходы к управлению персоналом в рамках различных теорий
организационных изменений и представлены результаты эмпирического исследова�
ния особенностей управления персоналом в период организационных изменений в
российских компаниях. Выявлено, что среди них наиболее распространен достаточно
«жесткий» подход к управлению персоналом во время изменений, элементы которого
в первую очередь направлены на конкретного работника. Анализ данных позволил
также выделить методики управления персоналом, положительно влияющие на об�
щую результативность программы изменений. Они не совпадают с наиболее часто
используемыми и являются комбинацией «мягких» и «жестких» практик управления
персоналом, ориентированных как на отдельного сотрудника, так и на взаимодей�
ствие внутри компании. Также сформулированы гипотезы о ситуационных факторах,
определяющих выбор той или иной наиболее результативной методики.

Проблематика управления изменениями
в организациях является сегодня одной
из наиболее часто обсуждаемых в науч�
ной и практической литературе по менедж�
менту. Как ученые, так и менеджеры�
практики едины в том, что умение из�
мениться вовремя и нужным образом
становится одним из определяющих фак�
торов выживания и успеха организации
(см., напр., концепцию динамических
способностей [Тис, Пизано, Шуен, 2003]).

Другой важной тенденцией современ�
ной теории и практики управления явля�
ется повышенное внимание к сотрудникам
компании как к ключевому ресурсу кон�
курентоспособности и долгосрочного раз�
вития организации в непредсказуемой и
сложной среде. Значение данного ресурса
усиливается в условиях повышения мо�
бильности рабочей силы, появления «ра�
ботников знаний», роста в экономике до�
ли интеллектуальноемких «производств»
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(в противовес капитало� и трудоемким) и
сектора услуг.

При этом обширная литература и опыт
практиков свидетельствуют о том, что
именно с человеческим фактором связано
множество проблем в процессе организа�
ционных изменений, поскольку сознание
и поведение сотрудников компании изме�
нить гораздо сложнее, чем технологии,
оборудование или организационную струк�
туру (см., напр.: [Хентце, Каммель, 1997;
Андреева, 2001; Sevier, 2003]). В отече�
ственной бизнес�периодике тематика со�
противления персонала изменениям —
одна из самых обсуждаемых, что свиде�
тельствует о том, насколько актуален дан�
ный вопрос для российских руководителей
(см., напр.: [Тульчинский, 2001; Бурми�
стров, Трифильцева, Орлов, 2002; Ивано�
ва, 2003; Ковалева, 2003]). В свете этой
тенденции задачи управления изменения�
ми и развития у организации способности
к постоянным изменениям трансформиру�
ются, на наш взгляд, в задачи управления
человеческими ресурсами1 в широком по�
нимании этого понятия.

В связи с этим особый интерес вы�
зывает вопрос о том, какие подходы к
управлению персоналом в период организа�
ционных изменений используют россий�
ские компании и какие из них оказывают
положительное влияние на итоговую ре�
зультативность программы изменений.
В 2004 г. нами было проведено иссле�
дование «Организационные изменения в
российских компаниях: специфика содер�
жания и процесса внедрения, влияние на
эффективность компании», в котором от�
дельное внимание было уделено изуче�
нию особенностей управления персона�
лом в этот период. В данной статье пред�

ставлены некоторые результаты и выво�
ды проведенного исследования.

Сначала вниманию читателя предлага�
ется краткий анализ подходов к управле�
нию персоналом в рамках основных тео�
ретических концепций организационных
изменений. Затем приводится краткая
характеристика методики сбора данных с
тем, чтобы читатель имел возможность
оценить границы применимости сделан�
ных выводов. Далее обсуждаются по�
лученные результаты об особенностях
управления персоналом в период орга�
низационных изменений в российских
компаниях.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПРЕДПОСЫЛКИ

В предлагаемой статье различные тео�
рии организационных изменений подроб�
но не рассматриваются, поскольку этот
вопрос требует отдельного обсуждения.2

Здесь нам хотелось бы остановиться имен�
но на взаимосвязи организационных из�
менений с проблематикой управления пер�
соналом.

Как отдельная задача со своей специ�
фикой, вопрос управления человеческими
ресурсами в период организационных из�
менений стал подниматься лишь недав�
но в рамках ситуационных моделей из�
менений и является еще малоизученным
аспектом теории [Stace, Dunphy, 1991;
Pichault, Schoenaers, 2003]. Тем не менее
большинство теоретических моделей ор�
ганизационных изменений предполагает
конкретные практические следствия —
рекомендации для агента изменений по
внедрению изменений для наилучшего
достижения результата. При этом многие
рекомендации так или иначе связаны с
управлением персоналом компании в пе�1 В статье мы будем использовать понятия

«управление человеческими ресурсами» и «управ�
ление персоналом» как взаимозаменяемые, не
подразумевая под ними разные этапы разви�
тия подхода к управлению человеком в орга�
низации.

2 Описание классических теорий организаци�
онных изменений представлено в ряде публика�
ций (см., напр.: [Андреева, 2004; Широкова,
2003а, 2003б; Рюэгг�Штюрм, 1998а; 1998б]).
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риод изменений в его современном пони�
мании, в том числе с такими задачами,
как комплектование, аттестация, обуче�
ние и развитие, планирование карьеры,
формирование корпоративной культуры,
разработка новых систем вознаграждения,
налаживание внутрифирменных коммуни�
каций, организация работы и т. д. Опира�
ясь на логику базовых теоретических кон�
цепций организационных изменений, по�
пробуем сформулировать приоритетные
задачи управления персоналом, соответ�
ствующие каждой из них.

В основе модели запланированных из�
менений, до недавних пор доминировав�
шей в организационной науке, лежит
трехэтапная схема «размораживание —
изменение — замораживание» [Lewin,
1951]. Понимание управления измене�
ниями по Левину основывается на пред�
ставлении о том, что руководитель ком�
пании или агент изменений обладают
властью, достаточной для того, чтобы шаг
за шагом реализовывать запланирован�
ные изменения [Burnes, 1996]. Левин
ввел понятие сопротивления персонала
изменениям, преодоление которого явля�
ется важной задачей на каждом из трех
этапов управления изменениями. Выра�
жаясь в современных терминах управле�
ния персоналом, по Левину для «замора�
живания» системы необходимо разрабо�
тать новую систему стимулирования и
реорганизовать полномочия, обязанности
и информационные потоки таким обра�
зом, чтобы они способствовали закрепле�
нию нововведений.

Модели жизненного цикла предпола�
гают, что организация в своем развитии
проходит череду сменяющих друг друга
этапов (революционных и эволюционных
изменений), порядок и содержание кото�
рых заранее известны и «предписаны»
самой ее природой [Грейнер, 2002; Adi�
zes, 1979]. Следовательно, с практиче�
ской точки зрения действия менеджмен�
та, ведущие к росту компании, могут

быть определены достаточно четко для
каждого этапа ее развития — и Грейнер,
например, предлагает наиболее эффек�
тивную организационную структуру для
каждой стадии.

Продолжая следовать логике Грейне�
ра, можно определить и некоторые наи�
более подходящие методы и/или прин�
ципы управления персоналом для каж�
дого этапа. Действительно, определенная
организационная структура и система
взаимоотношений в компании подразу�
мевают и вполне определенные принци�
пы управления людьми. Так, на первой
стадии развития, когда сильны нефор�
мальные отношения в компании, скорее
всего, системы отбора и вознаграждения
будут неформализованны и базироваться
на личных предпочтениях основателя,
а нематериальные факторы, увлеченность
идеей будут важным стимулом для всех
сотрудников. На последней же стадии,
по Грейнеру, наиболее актуальным ста�
новится развитие команд [Солтицкая,
2003].

Модель прерванного равновесия также
опирается на чередование эволюционных
и революционных этапов в развитии ком�
пании, однако отрицает «предначертан�
ность» этапов (по сравнению с моделями
жизненного цикла) и описывает опреде�
ленные условия, только при выполнении
которых и возможен переход из одно�
го состояния в другое [Tushman, New�
man, Romanelli, 1986; Romanelli, Tushman,
1994]. Тушман и соавторы подробно опи�
сывают основные задачи команды лиде�
ров в процессе каждого из двух типов
организационных изменений (эволюции
и революции). Однако, проанализировав
указанные перечни действий в двух ситу�
ациях, можно обнаружить, что оба они
являются вариантами «рецепта по Ле�
вину», только реализованными либо бы�
стрыми, либо медленными темпами. Мож�
но предложить и соответствующие ре�
комендации по управлению персоналом:
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донесение до всех правильно подготовлен�
ной информации, перераспределение ро�
лей и обучение недостающим навыкам,
разработка новой системы вознагражде�
ния для обеспечения «замораживания».

В то время как предыдущие модели
предполагали, что изменения в компа�
нии дискретны, для модели развивающих�
ся изменений — это непрерывный про�
цесс, в котором организации постоянно
приводят себя в соответствие с непред�
сказуемой, многогранной и быстро изме�
няющейся средой [Weick, Quinn, 1999].
Эта модель акцентирует внимание на ре�
ализации изменений «снизу�вверх» (в от�
личие от «сверху�вниз» в концепции за�
планированных изменений), открытости
процесса изменений и непредсказуемо�
сти внешней среды. В данной модели роль
руководителя радикально меняется —
его основной задачей становится созда�
ние такой обстановки в компании, когда
в ней происходят свободный обмен иде�
ями и их обсуждение.

Мы предполагаем, что в подобной си�
туации основной задачей управления из�
менениями по сути выступает развитие
персонала, причем в самом широком смы�
сле этого термина — не обучение кон�
кретным специфическим навыкам, а раз�
витие общих знаний, концептуального
мышления, психологической гибкости,
готовности к постоянным изменениям.
Одной из проблем использования подоб�
ного подхода в реальных организациях
является неготовность многих менедже�
ров принимать на себя такую роль лиде�
ра, поскольку она требует иных навыков
и личных качеств по сравнению с клас�
сическими моделями управления. Вместе
с тем не все сотрудники будут заинтере�
сованы работать в рамках такой модели.
Например, рассуждения Уэйка о том, что
нужно сделать, чтобы построить в компа�
нии управление по модели импровизации
[Weick, 1998], наводят на мысль, что
данный подход, возможно, реализуем толь�

ко в компаниях, состоящих преимуще�
ственно из «интеллектуальных работни�
ков» (knowledge workers)3.

Новейшим словом в теории организа�
ционных изменений являются модели са�
моорганизации, в основе которых лежит
понимание организации как нелинейной
динамической системы4 [Николис, При�
гожин, 1990; Thietart, Forgues, 1995;
Dooley, Van de Ven, 1999; Dolan, Garcia,
Auerbach, 2003]. Среди их основных по�
стулатов отметим следующие:
• изменение является неотъемлемой ча�

стью системы, т. е. изменение — это
постоянное состояние организации;

• вероятностный характер, хаотичность
процессов развития организации5;

• при определенных условиях слабые
воздействия могут вести к значитель�
ным изменениям («эффект бабочки»).
Опираясь на данную концепцию, мож�

но сформулировать вполне определенные
прикладные следствия для руководителей
организаций. Появляется новое понима�
ние функции управления, а именно: по�
вышение неустойчивости, культивирова�
ние изменчивости, гибкости, непредска�

3 Подробнее об интеллектуальных работни�
ках, или работниках знания, см., напр.: [Дру�
кер, 1988].

4 Под нелинейными динамическими систе�
мами понимают «...системы, состоящие из не�
зависимо взаимодействующих частей, каждая
из которых функционирует в соответствии со
своим собственным набором правил принятия
решений» [Black, 2000, p. 521]. Под самоор�
ганизацией — «...системное явление самопро�
извольного возникновения и автономной под�
держки сложных структур, порядков и согла�
сованного поведения» [Хиценко, 2000, с. 1].

5 Отметим, что «хаос» в рамках данной кон�
цепции означает, что у системы нет «гарантиро�
ванных», предписанных состояний, но с неко�
торой вероятностью ее поведение можно пред�
сказывать, т. е. точную траекторию движения
определить невозможно, но общая модель (на�
правление) движения предсказуема. Подробное
рассмотрение разных типов нелинейного раз�
вития (периодическое, хаотическое, случайное)
можно найти в [Dooley, Van de Ven, 1999].
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зуемых изменений [Тарасенко, Червотки�
на, 2000]. Следовательно, приоритетной
задачей управления персоналом так же,
как и в модели развивающихся измене�
ний, становится развитие сотрудников —
до такого уровня, чтобы они могли рабо�
тать в условиях неопределенности, гене�
рировать новые идеи, самостоятельно при�
нимать решения и т. д.

Резюме различных взглядов на прио�
ритетные задачи в сфере управления пер�
соналом в период организационных из�
менений представлено в табл. 1. Из нее
видно, что единого мнения по этому по�
воду в рамках теоретических концеп�
ций нет.

Авторы двух последних изложенных
теорий утверждают, что именно они наи�

Таблица 1
Теории организационных изменений и задачи управления персоналом
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более соответствуют реалиям современ�
ных организаций, которые существуют в
сложной, постоянно меняющейся и слабо
предсказуемой среде [Weick, Quinn, 1999;
Dolan, Garcia, Auerbach, 2003]. Интерес�
но отметить, что задачи управления орга�
низацией в целом, актуальные в рамках
теорий развивающихся изменений и са�
моразвивающейся организации, по наше�
му мнению, перекликаются с задачами
управления, предлагаемыми концепцией
динамических способностей [Тис, Пиза�
но, Шуен, 2003]. В обоих случаях речь
идет, в первую очередь, о развитии у
компании способности к изменениям, ко�
торая включает в себя способности уви�
деть новые возможности для развития,
принять необходимые внутренние изме�
нения и успешно их реализовать.

Применительно к функции управле�
ния персоналом формирование данных
способностей может осуществляться с
помощью разных инструментов развития

6 Подчеркнем еще раз, что «хаотический» в
рамках концепции саморазвивающейся органи�
зации означает предсказуемый на уровне общей
модели развития и при долгосрочной временной
перспективе, о чем речь шла ранее (см. прим. 4).
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персонала и создания лояльности к изме�
нениям, в том числе через «универсаль�
ное» обучение7 и активизацию информа�
ционного обмена внутри компании (как
по вертикали — открытость руководства
к общению с сотрудниками, так и по го�
ризонтали — обмен информацией меж�
ду подразделениями, создание межфунк�
циональных комитетов и рабочих групп
и т. д.). Если согласиться с мнением о
том, что теории развивающихся измене�
ний и саморазвивающейся организации
в наибольшей степени отражают про�
блематику динамики современных орга�
низаций, то следует предположить, что
приоритетная реализация именно пере�
численных задач управления персоналом
в период организационных изменений бу�
дет наиболее эффективна.

Ситуационные модели

Рассмотренные выше модели относятся
к универсалистским, т. е. предполагают,
что существует единственный наилучший
подход к управлению изменениями (и, со�
ответственно, к управлению персоналом
в этот период), который будет наиболее
эффективным для любых организаций.
Несомненно, все эти теории внесли свой
вклад в понимание особенностей управ�
ления изменениями, однако невозможно
не согласиться, что такой универсализм
не соответствует реалиям современных
организаций. Поэтому важным шагом в
развитии теории организационных изме�
нений стало появление так называемых

ситуационных моделей, предполагающих,
что в зависимости от целого ряда факто�
ров (ситуации) могут быть эффективны
различные подходы к управлению изме�
нениями. Отметим, что в рамках ситуа�
ционного подхода речь идет не о «ситуа�
ционности» вообще, т. е. не просто о том,
что не существует единого «рецепта» для
всех случаев. Задача исследователей в
рамках этих моделей — попытаться уста�
новить взаимосвязь между определенны�
ми независимыми факторами (которые
мы называем ситуационными) и наибо�
лее эффективным подходом к изменени�
ям (например, вывод мог бы быть таким,
если в качестве ситуационного фактора
рассмотреть численность персонала ком�
пании: «Для компаний размером не бо�
лее Х человек наиболее эффективна ме�
тодика Y», и т. д.).

Австралийские исследователи Данфи и
Стейс, основываясь на эмпирическом ис�
следовании реального поведения компа�
ний в период изменений [Stace, Dunphy,
1991], одними из первых сформулирова�
ли мысль о том, что существует более чем
один эффективный подход к изменени�
ям, и предложили ситуационную модель
изменений. На основе анализа различных
работ эти авторы предложили выбирать
подход к изменениям, опираясь на три
ситуационных критерия: степень соответ�
ствия компании своей среде, наличие
времени на изменение и поддержка изме�
нений сотрудниками. Мы не будем по�
дробно описывать данную классифика�
цию, отметим лишь, что она базируется
на двух основных параметрах — степени
изменения организации (от незначитель�
ной «настройки» до серьезной корпора�
тивной трансформации) и стиле лидер�
ства в период изменений (от предполага�
ющего активное участие сотрудников до
авторитарно�принудительного). Остано�
вимся подробнее на тех результатах Дан�
фи и Стейса, которые представляют осо�
бый интерес в рамках данной статьи.

7 Под «универсальным» обучением мы пони�
маем обучение навыкам, неспецифическим для
конкретного рабочего места или конкретного
проекта изменений — например, смежным про�
фессиональным навыкам, общекорпоративным
знаниям и процессным навыкам, навыкам об�
учения (в том числе самообучения). Благодаря
такому обучению сотрудников компании не пу�
гают новые задачи, они понимают логику при�
нятия решений, вносят свои идеи и т. д.
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Таблица 2
Стратегии управления персоналом (УП) и подход к изменениям

�
����������������
�
���������������

������������
����
�������

���
���������

����
�����

�����������


���� ��������

�������
������


���� ��������

0�
�������
 
 
 
 


3���!������
���
 '��
�
�����



���������
4#



 


5������
���


$6��������%


���������
4#


 6��������
�����
��


�����!
���������
4#


#���!���������
 
 
 


0��������



�������



���������
4#


 И с т о ч н и к: [Stace, Dunphy, 1991, p. 277].

Авторы предположили, что направ�
ления и методы управления персоналом
должны серьезно отличаться в компани�
ях, которые не только преследуют раз�
личные бизнес�стратегии, но и изменяют�
ся по разным причинам и различными
способами [Stace, Dunphy, 1991, p. 264].
Поэтому они поставили задачу выяснить,
связаны ли стратегии изменений и ис�
пользуемые практики управления персо�
налом. Полученные результаты представ�
лены в табл. 2.

В табл. 3 приведены более подробные
характеристики выявленных авторами
стратегий управления персоналом и пред�
ложенные ими рекомендации по их ис�
пользованию. Данфи и Стейс, видимо,
полагают, что руководители способны
свободно «переключаться» с одного стиля
управления изменениями на другой, по�
этому они не применяют классификацию
стилей управления изменениями как па�
раметр выбора подхода к изменениям.
Выбор подхода к изменениям, в том чи�
сле и к управлению персоналом, по мне�
нию авторов, должен быть обусловлен си�
туацией в отрасли и степенью соответ�
ствия компании своей внешней среде.

Возможно, выборка компаний, иссле�
дованных авторами (13 организаций),
недостаточно велика для того, чтобы де�
лать однозначные выводы о типологии и

эффективности тех или иных подходов
к изменениям. Однако, на наш взгляд,
предложенная данными авторами модель
является важным шагом в развитии си�
туационного подхода к изменениям и к
управлению персоналом в этот период.

Российская проблематика

Обратившись к практическим материа�
лам по изменениям, опубликованным в
российских изданиях, мы обнаружили,
что наибольшую «популярность» в них
получила тема преодоления сопротивле�
ния персонала в период организационных
преобразований, которая затрагивается в
30% изученных нами статей (см., напр.:
[Комаров, 1997; Хентце, Каммель, 1997;
Тульчинский, 2001; Бурмистров, Три�
фильцева, Орлов, 2002; Ерохин, Скляр,
2002; Иванова, 2003; Ковалева, 2003;
Магура, 2003а; 2003б; Романов, 2003]).
Несмотря на обилие публикаций, все они
в той или иной форме повторяют одну и
ту же идею: сотрудники компании всегда
сопротивляются изменениям и срывают
планы руководства. Неудачи внедрения
изменений в основном приписываются
именно сопротивлению персонала. При
этом, к сожалению, авторы, как правило,
не останавливаются на том, что необхо�
димо делать с сопротивлением или как
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его предотвратить, или дают слишком
общие, универсалистские рекомендации.
Кроме того, обсуждаемые ими тезисы
редко подкрепляются материалами прак�
тических исследований. Исключениями
являются статья [Ерохин, Скляр, 2002],
в которой авторы попытались построить
математическую модель сопротивления
изменениям на основе опроса экспертов,
и серия публикаций А. Бурмистрова и
его коллег [Бурмистров, Трифильцева,
2003; Сараев, Бурмистров, 2003; Бурми�
стров, Трифильцева, Орлов, 2002].

Среди материалов, посвященных про�
блематике сопротивления изменениям,
особо выделяются две статьи. Так, кон�
структивный подход к сопротивлению из�
менениям предлагает Т. Ковалева [Кова�
лева, 2003]. Она описывает конкретный
практический инструмент, позволяющий
диагностировать потенциальное сопротив�
ление изменениям каждого отдельного
сотрудника (или наиболее влиятельных в
организации лиц), для того чтобы понять,
какие индивидуальные шаги следует пред�
принять для преодоления данного со�

Таблица 3
Характеристики стратегий управления персоналом и условия их применения
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противления. Е. Иванова [Иванова, 2003]
указывает на возможность позитивного
использования противников изменений,
обращая внимание на то, что именно они
способны помочь в реальной оценке си�
туации в компании, всестороннем анали�
зе последствий изменения, определении
проблемных областей, избежании непро�
думанных решений и т. д. Более того, она
предлагает отказаться от терминов «со�
противление» и «противодействие» в поль�
зу «разнонаправленной энергии», что по�
зволит сосредоточить внимание на виде�
нии и понимании различий в мнениях
оппонентов вместо концентрации на от�
рицательных эмоциях и неприятии пози�
ций друг друга.

Некоторые исследователи предполага�
ют, что актуальность проблематики сопро�
тивления персонала изменениям именно в
России обусловлена консерватизмом рус�
ской национальной культуры, который
приводит к тому, что любые нововведения
вызывают сильное сопротивление [Бурми�
стров, Трифильцева, Орлов, 2002, с. 17].
Однако мы солидарны с мнением, выска�
занным Рюэгг�Штюрмом о том, что списа�
ние неудач изменений на реакцию пер�
сонала — самое простое, лежащее на по�
верхности объяснение, выгодное многим
руководителям, поскольку снимает с них
ответственность за неудачи [Рюэгг�Штюрм,
1998а, с. 2]. Данный автор указывает, что
концентрация на проблематике сопротив�
ления персонала является сильным тор�
мозом в понимании реальной динамики
организационных изменений.

Работу с сопротивлением персонала
можно рассматривать как элемент управ�
ления человеческими ресурсами в пери�
од организационных изменений. Однако
комплексный подход к данному вопросу
как в российской, так и в зарубежной
литературе представлен недостаточно.
Ряд авторов указывают, что в период ор�
ганизационных изменений служба управ�
ления персоналом должна играть особую

роль [Шилов, 2001; Магура, 2003а; 2003б].
Однако в процессе описания основных
задач управления персоналом в этот пе�
риод ими перечисляются все ключевые
функции, которые данная служба долж�
на выполнять на регулярной основе. По�
этому непонятно, в чем же состоит специ�
фика работы специалистов по управлению
персоналом именно в период организаци�
онной трансформации.

Итак, мы рассмотрели различные кон�
цептуальные подходы к управлению пер�
соналом в период организационных изме�
нений. Какие же из них в действительно�
сти используют отечественные компании?
Какие показали наибольшую результа�
тивность в российских условиях? Мы по�
пытались найти ответы на поставленные
вопросы в нашем исследовании.

СХЕМА ИССЛЕДОВАНИЯ

Цели, гипотезы и изучаемые
параметры

Цель проведенного эмпирического иссле�
дования — изучить основные тенденции
управления организационными измене�
ниями в российских компаниях: содер�
жание этих изменений, процесс их про�
ведения и влияние этих преобразований
на эффективность компании. Политика в
области управления персоналом рассма�
тривается при этом как один из аспектов
процесса внедрения изменений, однако в
данной статье мы остановимся именно на
результатах в этой сфере.

Опираясь на анализ существующих
концепций организационных изменений
и ситуативный подход, изложенные вы�
ше, мы сформулировали следующие ги�
потезы:
1. Методика8 управления персоналом в

период организационных изменений

8 Для целей дальнейшего обсуждения назовем
«практикой» управления персоналом в период
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оказывает влияние на результативность
этих изменений.

2. Наиболее результативных методик мо�
жет быть несколько.

3. Выбор наиболее результативной ме�
тодики определяется ситуационными
факторами.
В целях изучения подхода к управле�

нию персоналом мы его конкретизирова�
ли, составив перечень приоритетных за�
дач в области управления персоналом:
аттестация персонала, поиск новых со�
трудников за пределами организации,
поиск лидеров внутри компании, выведе�
ние «лишних» сотрудников, специфиче�
ское обучение, универсальное обучение,
развитие команды, развитие внутренних
коммуникаций, помощь в преодолении
стресса и разработка новых систем воз�
награждения. Настоящий перечень сфор�
мулирован нами на основе анализа лите�
ратуры, в том числе различных теорий
организационных изменений и вытека�
ющих из них последствий для управле�
ния персоналом в данный период. Так,
мы разделили задачу обучения на две —
«специфическое обучение» и «универ�
сальное обучение», поскольку, на наш
взгляд, именно последнее соответствует
целям развития персонала в рамках тео�
рии развивающихся изменений и са�
моразвивающейся организации. Именно
обучение общим навыкам, которые не
являются необходимыми только для вы�
полнения узкой задачи «здесь и сейчас»,
способствует, по нашему мнению, разви�
тию гибкости мышления и способности
принимать самостоятельные решения.
На наш взгляд, с точки зрения развития
в организации способностей к измене�
нию (динамических способностей) наибо�

лее актуальны такие задачи управления
персоналом из данного перечня, как уни�
версальное обучение, развитие внутрен�
них коммуникаций, поиск лидеров вну�
три компании, развитие команды и по�
мощь в преодолении стресса.

Опираясь на точку зрения о том, что
теории развивающихся изменений и само�
развивающейся организации в наиболь�
шей степени отражают проблематику ди�
намики современных организаций, логич�
но сформулировать еще одну гипотезу
исследования: наиболее результативные
методики управления персоналом в пери�
од организационных изменений соответ�
ствуют теории развивающихся изменений
и саморазвивающейся организации. Одна�
ко, на наш взгляд, это противоречит си�
туационному подходу, который является
основополагающим в нашем исследова�
нии. В связи с изложенным формулиров�
ка требует уточнения следующим образом:
4. Некоторые из наиболее результатив�

ных методик управления персоналом
в период организационных изменений
соответствуют теории развивающихся
изменений и саморазвивающейся орга�
низации.
Для измерения результативности изме�

нений нами использована многофакторная
модель качественной экспертной оценки.
Результативность изменений оценивалась
по двум параметрам — степени достиже�
ния поставленных целей и соотношения
затрат на проведение изменений и по�
лученных в результате выгод. Подход к
измерению результативности изменений
подробно обоснован в статье по методиче�
ским аспектам эмпирического исследо�
вания организаций [Андреева, 2005].

Среди ситуационных факторов рассмо�
трены размер, возраст, отрасль и «нацио�
нальность» компании. Безусловно, в их
ряду важное значение имеют специфика
корпоративной культуры компании и ее
лидера. Например, целый ряд исследова�
ний подтверждает, что характеристики

изменений акцентирование какой�то из рассма�
триваемых задач в области управления персо�
налом в период проведения изменений в ор�
ганизации. Под «методикой» будем понимать
определенную комбинацию различных практик
управления персоналом в данный период.
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топ�менеджера оказывают влияние на
организационные изменения и их эффек�
тивность [Gupta, Govindarajan, 1984].
Однако изучение каждой из них требу�
ет отдельного исследования. Кроме того,
измерение культуры и личных качеств
содержит значительную субъективную
составляющую, что влечет за собой необ�
ходимость разработки специальной про�
цедуры их оценки.

Изначально было принято решение
ограничиться только одной характеристи�
кой топ�менеджера — стилем управле�
ния — как наиболее тесно связанной с
подходом к управлению персоналом в пе�
риод изменений. Соответствующий вопрос
был включен в анкету. Однако пилотное
анкетирование экспертов показало, что
даже измерение этой одной характери�
стики (при условии выполнения предпо�
сылки о том, что внешний эксперт может
объективно оценить стиль управления
топ�менеджера) требует создания отдель�
ного опросника и выяснения точного по�
нимания респондентами предлагаемой
классификации стилей управления. Учи�
тывая ресурсные ограничения, было при�
нято решение исключить данный фактор
из модели. Параметр «корпоративная
культура компании» был выведен из мо�
дели по аналогичным причинам.

Методика сбора информации

В качестве инструмента сбора инфор�
мации использовалось анкетирование
экспертов (в основном консультантов по
управлению). В его рамках эксперты от�
вечали на вопросы о какой�либо компа�
нии, об изменениях в которой они были
достаточно информированы, причем на�
звание компании и сфера ее деятельно�
сти оставались неизвестными для иссле�
дователей. Таким образом, для оценки
сделанных выводов необходимо представ�
лять характеристики выборки как экс�
пертов, так и компаний.

Выборка экспертов
В общей сложности нами было разосла�
но 358 приглашений к участию в иссле�
довании экспертам из более чем 47 горо�
дов, представляющих различных регионы
России и бывших стран СССР. В резуль�
тате в течение 6 недель с момента рас�
сылки мы получили 59 заполненных ан�
кет, т. е. общий возврат анкет составил
15,6%. В табл. 4 описана выборка экс�
пертов, заполнивших анкету.

Подавляющее большинство экспертов
постоянно работают в бизнесе, и только
около 7% совмещают консультационную
деятельность с преподаванием в вузе.
Если бы основная часть экспертов вела
также преподавательскую работу, то мож�
но было бы предположить, что на их ви�
дение ситуации оказало влияние деталь�
ное знание теоретических концепций в
области управления, в том числе и управ�
ления изменениями. Поэтому низкое зна�
чение данного показателя свидетельству�
ет о том, что эксперты в своих ответах
опирались главным образом на собствен�
ный практический опыт взаимодействия
с реальными организациями.

Кроме того, только 17,2% российских
экспертов являлись внутренними кон�
сультантами по отношению к компани�
ям, о которых они предоставляли инфор�
мацию. Основная же их часть занима�
ла позицию, внешнюю по отношению к
организации, что означает относительно
бo′льшую независимость и непредвзятость
оценки.

Более чем трехлетним опытом работы
в качестве консультанта по управлению
обладают 64,4% респондентов. Это позво�
ляет утверждать, что выбранные нами
консультанты располагают достаточным
опытом для того, чтобы адекватно оцени�
вать ситуацию в компании. Также мы
отслеживали то, какую роль эксперты
играли в процессе изменений в компании,
по которой они заполняли анкету, в том
числе участвовали ли они в разработке
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содержания программы изменений или в
ходе их внедрения. Предполагалось, что
консультанты, участвовавшие в разработ�

ке или внедрении изменений, могут да�
вать предвзятые, завышенные оценки не�
которым результатам изменений, и пото�

Таблица 4
Характеристики окончательной выборки экспертов
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му отдельно проверялось предположение
о наличии такой взаимосвязи.9 Она не бы�
ла выявлена (по результатам статистиче�
ского анализа), т. е. приведенные оценки
можно считать непредвзятыми.

По нашему мнению, состав выборки и
ее характеристики обеспечивают доста�
точную достоверность мнений экспертов
и возможность их использования для
дальнейших выводов.

Выборка компаний

Остановимся теперь на вторичной выбор�
ке — перечне компаний с подробным
описанием ситуации организационных из�
менений в них. Несмотря на аноним�
ность компаний, можно отследить целый
ряд их характеристик, таких как стра�
на, в которой компания работает, «нацио�
нальность» капитала, «национальность»
менеджмента, возраст компании, коли�
чество сотрудников, отрасль. Параметры
использованной выборки компаний пред�
ставлены в табл. 5.

На наш взгляд, по своим основным
характеристикам данная выборка схожа
с изучаемой генеральной совокупностью
российских компаний. Так, преобладают
компании с отечественным капиталом,
которыми руководят отечественные ме�
неджеры, при этом многие из них яв�
ляются собственниками этих компаний,
а даже если собственник формально не
участвует в управлении, то все равно в
большинстве случае он в него вмешивает�
ся. Кроме того, в выборке преобладают
организации в возрасте от 6 до 10 лет и

старше 20 лет. Это соответствует реаль�
ной динамике создания компаний в Рос�
сии в последние десятилетия, когда боль�
шинство новых предпринимательских
фирм было создано в период между кри�
зисами 1991–1992 и 1998 гг.

Отраслевая принадлежность компаний
выборки отражена в табл. 6, из которой
видно, что среди российских компаний
представлены все три типа сферы дея�
тельности, с незначительным преоблада�
нием производства.

Приведенный анализ характеристик
компаний нашей выборки показывает, что,
с одной стороны, в ней представлены
разнообразные компании, а с другой —
наибольшую долю составляют организа�
ции с теми характеристиками, которые
занимают большую долю и на рынке в це�
лом (например, фирм с частным локаль�
ным капиталом больше, чем компаний с
иностранным или государственным ка�
питалом). На наш взгляд, это позволяет
утверждать, что в целом сведения о дан�
ной выборке можно использовать для вы�
явления основных тенденций в исследу�
емой области.

Более того, в процессе исследования
экспертам был задан вопрос о том, на�
сколько типичной для российских ком�
паний является описанная ими ситуация.
И в подавляющем большинстве случаев
эксперты обозначили ее как типичную
для российских компаний. Данное обсто�
ятельство можно считать дополнитель�
ным аргументом в пользу валидности по�
лученных результатов.

Единственным ограничением выборки
является тот факт, что большинство ком�
паний так или иначе работало с консуль�
тантами по управлению. Это ограничение
можно рассматривать как прямое след�
ствие метода сбора информации о данной
выборке, поскольку, естественно, многие
консультанты рассказывали в своих анке�
тах о компаниях, с которыми они непос�
редственно работали. Мы предусматрива�
ли и другие варианты — например, когда

9 Мы имеем в виду предположение о том,
что консультанты, участвовавшие в разработке
или внедрении изменений, могут давать завы�
шенные оценки, полагая, что результативность
изменений косвенно или даже напрямую отра�
жает их профессионализм и качество проделан�
ной консультационной работы. Таким образом,
нами проверено наличие взаимосвязи между
ролью консультанта в данном проекте измене�
ний и выставленными оценками результатив�
ности проекта.
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Таблица 5
Характеристики компаний, вошедших в исследование
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эксперт является сторонним наблюдате�
лем по отношению к описываемой компа�
нии (такие эксперты составляют около 5%
выборки). Опрошенные эксперты могли
также быть консультантами компании по
вопросам, не связанным с организацион�
ными изменениями. Известно, что 74,6%
нашей выборки «мини�кейсов» составля�
ют компании, использовавшие услуги кон�
сультантов именно для реализации орга�
низационных изменений, и не обязательно
во всех случаях в качестве консультантов
привлекались именно те эксперты, кото�
рые отвечали на вопросы нашего иссле�
дования, хотя, возможно, в большинстве
случаев было именно так.

На наш взгляд, данное ограничение не
оказывает влияния на выводы исследова�
ния, поскольку компании, привлекающие
внешних консультантов к решению ка�
ких�либо задач, не имеют общих орга�
низационных характеристик. Во�первых,
спрос на консультационные услуги сего�
дня велик, что обусловлено во многом спе�
циализацией экономики, в которой для
эффективного решения разных задач эко�
номически выгоднее привлекать специа�
листов со стороны на временные проекты,
чем решать эти задачи собственными си�
лами. Во�вторых, содержание и стоимость
консультационных услуг сегодня сильно
различаются, что делает их интересными

и доступными широкому кругу компа�
ний. Например, стоимость одних и тех
же услуг, предоставляемых консультаци�
онными компаниями и частными кон�
сультантами, может различаться в десят�
ки раз. Кроме того, существует целый
ряд программ, финансируемых междуна�
родными организациями (TACIS, TERF,
BAS и др.), которые покрывают значи�
тельную часть затрат клиента на привле�
чение консультантов по управлению. Та�
ким образом, к услугам консультантов
сегодня в России и СНГ прибегают компа�
нии из всех отраслей экономики10, круп�
ные и мелкие, успешные и не очень,
платежеспособные и нет. Поэтому, на
наш взгляд, полученное нами ограниче�
ние выборки не ведет к серьезному сни�
жению валидности выводов, сделанных
на основе собранной информации.

Подытоживая анализ методов сбора
информации, хотелось бы отметить, что,
несомненно, данную выборку нельзя счи�
тать в точности отражающей генераль�
ную совокупность российских компаний,
переживающих различные изменения, —
и по ее размерам, и по характеристикам
вошедших в нее компаний. Тем не менее

Таблица 6
Отраслевая принадлежность компаний выборки, %
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 П р и м е ч а н и е:
Суммы по столбцу/строке «Итого...» больше 100%, так как компании могут одновременно заниматься,

например, торговлей и оказанием услуг или работать для бизнеса и конечных потребителей.

10 См., напр., обзор рынка российского кон�
салтинга, проведенный журналом «Эксперт»
[Кращенко, 2004].
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собранные данные достаточно репрезен�
тативны для анализа в рамках поставлен�
ных перед исследованием целей.

Методы анализа данных

Собранные из анкет данные были про�
анализированы как на качественном, так
и на количественном уровне. В массиве
данных для количественного анализа су�
щественную долю (более 60%) составили
переменные, измеренные по дихотоми�
ческой (биноминальной) шкале. Такая
специфика данных позволяет использо�
вать для их исследования ограниченное
количество математических методов. Од�
нако выбор более «удобных» с математи�
ческой точки зрения методов существен�
но ограничил бы нас в формулировании
вопросов для исследования, и поэтому
при разработке методики сбора информа�
ции было принято решение использовать
наиболее интенсивно именно дихотоми�
ческую шкалу, несмотря на ее ограниче�
ния. Это позволяет более глубоко изучить
предмет исследования, имеющий преиму�
щественно качественную, а не количе�
ственную природу.

Для анализа данных, поддающихся
статистической обработке, были исполь�
зованы такие методы, как дескриптив�
ная статистика, частотный анализ, анализ
таблиц сопряженности, ранговые кор�
реляции11, дисперсионный анализ [На�

следов, 1999; 2004; Сидоренко, 1996].12

Для расчетов применялась программа
для статистической обработки данных
SPSS 12.0.

Представленные далее выводы необхо�
димо рассматривать в рамках указанных
ограничений, связанных с особенностями
выборки и методов анализа данных.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Прежде чем перейти к проверке выдви�
нутых гипотез, опишем основные тенден�
ции в управлении персоналом в период
организационных изменений в россий�
ских компаниях.

Рейтинг приоритетных задач (прак�
тик) в сфере управления персоналом в
период изменений представлен в табл. 7.
Наиболее часто упоминаются специфи�
ческое обучение, разработка новой систе�
мы вознаграждения и выведение «лиш�
них» сотрудников. С минимальным отры�
вом следуют поиск новых сотрудников
извне, поиск лидеров внутри компании и
универсальное обучение. Таким образом,
внимание управления персоналом в пе�
риод организационных изменений скон�
центрировано скорее на конкретном ин�
дивиде: найти, обучить, заплатить, чтобы
работал.

Нами построены таблицы попарного
совместного акцентирования изучаемых
практик управления персоналом для то�
го, чтобы попытаться выявить наиболее
тесно связанные кластеры задач, в неко�
тором смысле, наиболее распространен�
ные среди российских компаний «мето�
дики» в области управления персоналом

12 При выборе методов анализа данных мы
опирались преимущественно на опыт исполь�
зования математических методов анализа в
психологии, поскольку в рамках этой науки
наиболее часто приходится работать именно
с большими массивами дихотомических пере�
менных.

11 Хотелось бы отметить, что, несомненно,
корреляционная зависимость не является пря�
мым отражением причинно�следственной связи
между переменными. В рамках данного иссле�
дования мы предполагали, что «естественный»
временной порядок событий отражает направле�
ние причинно�следственной связи — т. е. если
речь идет о ряде инструментов, используемых в
процессе реализации изменений (который про�
текает раньше), и о результатах этих изменений
(которые возникают позднее), то при наличии
связи между ними причинно�следственная связь
будет разворачиваться по направлению течения
времени, а не наоборот.
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в период изменений13 (табл. 814). Анализ
связей позволяет выделить некоторые бо�
лее устойчивые кластеры, которые, од�
нако, отчасти пересекаются между собой
и потому не дают возможности четко вы�
делить какие�нибудь отличные от дру�
гих связанные «методики».

Можно вычленить следующие класте�
ры, в которых присутствуют связи меж�
ду всеми элементами:
• аттестация персонала, выведение «лиш�

них» сотрудников, разработка новых
систем вознаграждения (Hr1 + Hr4 +
+ Hr10);

• поиск новых сотрудников извне, выве�
дение «лишних» сотрудников, разра�
ботка новых систем вознаграждения
(Hr2 + Hr4 + Hr10);

• универсальное обучение, выведение
«лишних» сотрудников, разработка но�

Таблица 7
Задачи управления персоналом, на которые руководители российских компаний

ставят особый акцент в период организационных изменений
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вых систем вознаграждения (Hr6 +
+ Hr4 + Hr10).
Среди этих кластеров выделяется свя�

зующая «ось» — группа «Выведение лиш�
них сотрудников» и «Разработка новых
систем вознаграждения» (Hr4 и Hr10),
вокруг которой могут быть объединены
остальные задачи. В целом по содержа�
нию эту группу можно охарактеризовать
как ориентированную на комплектование
и материальную мотивацию персонала.

Сопоставление наиболее популярных
задач и самых сильных кластеров позво�
ляет предположить, что российским ком�
паниям в период организационных изме�
нений свойственен достаточно «жесткий»
и высокоиндивидуализированный подход
к управлению персоналом.

Влияние акцентов в управлении
персоналом в период внедрения
изменений на результативность
этих изменений

Важно понимать, что наиболее часто ис�
пользуемые практики управления пер�
соналом не обязательно будут самыми

13 Анализировались таблицы сопряженно�
сти, производилась их оценка с помощью кри�
терия χ2.

14 В приведенной таблице в целях облегчения
ее визуального восприятия вместо полных назва�
ний задач в области управления персоналом ис�
пользованы их условные коды, как и в табл. 7.
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эффективными с точки зрения получа�
емых результатов — ведь руководители
могут расставлять акценты в управле�
нии персоналом, исходя из разных сооб�
ражений, например собственных пред�
почтений или организационных тради�
ций (или в противовес им). Поэтому
нами была поставлена задача понять,
как те или иные практики и их сочета�
ния влияют на результативность изме�
нений и эффективность организации в
целом. Для начала мы попытались про�
анализировать, как влияет использова�
ние той или иной практики вне зависи�
мости от использования других, рассма�
тривая каждую из них по отдельности
от остальных.

Как видно из табл. 9, практики управ�
ления персоналом, каждая по отдельно�
сти, не оказывают воздействия на резуль�
тативность изменений, за исключением
слабых тенденций влияния универсаль�
ного обучения и новых систем вознаграж�
дения.15

Естественно, в реальной жизни те или
иные практики управления персоналом
не используются по отдельности, а ско�
рее, наоборот, дополняют друг друга.
Поэтому мы предположили, что, возмож�
но, несмотря на отсутствие влияния каж�
дой из практик по отдельности на ре�
зультаты изменений, использование их
в определенных комбинациях может ока�
зывать значительное воздействие на ре�
зультаты. С помощью многофакторного
дисперсионного анализа обнаружено не�
сколько «влиятельных» комбинаций прак�
тик управления персоналом, которые,
кстати, не совпадают с кластерами наи�
более часто применяемых практик.

На результативность изменений с точ�
ки зрения достижения поставленных це�
лей оказывают положительное влияние
следующие комбинации:
• Hr5 + Hr8: использование специфиче�

ского обучения и развития коммуни�
каций в организации (p = 0,05)16;

16 Здесь и далее в скобках указан уровень
статистической значимости зависимости резуль�
тативности изменений от использования ука�

Таблица 8
Взаимосвязи между практиками управления персоналом
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 П р и м е ч а н и е:
* — существует статистически достоверная положительная связь между практиками (если используется

одна, то с большой вероятностью используется и вторая) на уровне значимости p < 0,05;
** — то же на уровне значимости p < 0,01.

15 Для анализа использовался U�критерий
Манна�Уитни.



43Управление персоналом в период изменений в российских компаниях: методики...

• Hr1 + Hr2 + Hr3: использование атте�
стации, поиска новых сотрудников из�
вне и новых лидеров изнутри (p = 0,05);

• Hr1 + Hr2 + Hr8: использование атте�
стации, поиска новых сотрудников из�
вне и развития коммуникации в орга�
низации (p = 0,033);

• Hr1 + Hr4 + Hr6: использование ат�
тестации, выведения «лишних» со�
трудников и универсальное обучение
(p = 0,028).
На результативность изменений с точ�

ки зрения соотношения затрат и резуль�
татов оказывают положительное влияние
следующие комбинации:
• Hr1 + Hr3 + Hr8: использование атте�

стации, поиска лидеров изнутри и раз�
вития коммуникации в организации
(p = 0,034);

• Hr2 + Hr3 + Hr10: использование по�
иска новых сотрудников извне, поиска

лидеров изнутри и разработки новой
системы вознаграждения (p = 0,05).
Таким образом, выявлено несколько

комбинаций различных практик управле�
ния персоналом в период внедрения из�
менений (мы называем каждую из них
«методикой»), которые оказывают поло�
жительное влияние на результативность
изменений. Эти результаты подтверж�
дают сформулированные нами гипотезы
1 и 2 — определенные методики управле�
ния персоналом в период организацион�
ных изменений воздействуют на резуль�
тативность этих изменений, и таких ме�
тодик может быть несколько.

Кроме того, обнаружено, что наиболее
результативные методики не являются
самыми распространенными среди рос�
сийских компаний и, в отличие от по�
следних, представляют собой комбина�
цию более «жестких» (таких, как выведе�
ние «лишних» сотрудников и аттестация)
и более «мягких» (таких, как развитие
коммуникаций и поиск лидеров внутри

Таблица 9
Влияние использования определенных практик управления персоналом в период организаци;

онных изменений на их результативность
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 П р и м е ч а н и е:
(+) — уровень значимости p < 0,1, т. е. уровень статистической тенденции.

занных комбинаций практик управления пер�
соналом.
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компании) практик. Таким образом, чет�
вертая гипотеза подтверждается лишь
отчасти — действительно, наиболее ре�
зультативные методики управления пер�
соналом в период организационных из�
менений, в отличие от чаще всего ис�
пользуемых, включают в себя задачи
управления персоналом, которые мы со�
относим с теориями развивающихся из�
менений и саморазвивающейся органи�
зации. Однако ни одну из них нельзя в
«чистом виде» соотнести с данными тео�
риями, поскольку одновременно с упо�
мянутыми задачами эти методики вклю�
чают в себя и элементы традиционных
подходов — например, разработку новой
системы вознаграждения персонала.

Ситуационные факторы,
определяющие выбор наиболее
результативной методики

Третья гипотеза предполагает, что если
существует несколько наиболее эффек�
тивных методик, то, возможно, каждая
из них наиболее результативна в каких�
то условиях, в определенной ситуации.
В рамках проведенного исследования мы
планировали выявить эти ситуационные
факторы. Однако компаний, использо�
вавших наиболее результативные мето�
дики, в нашей выборке из 59 организа�
ций было немного — от 6 до 13% (т. е.
от 3 до 8 компаний), в зависимости от
методики. Такая подвыборка слишком
мала для получения достоверных резуль�
татов с применением статистических ме�
тодов и формально не может быть ис�
пользована для дальнейшего анализа.
Тем не менее мы решили провести по�
добный анализ и предлагаем рассматри�
вать его результаты не как достоверные
факты, а как предположения, которые
могут стать основой для формулирова�
ния гипотез в рамках будущих исследо�
ваний. Итак, результаты анализа ситуа�
ционных факторов, при которых исполь�

зовались разные наиболее результатив�
ные методики управления персоналом в
период организационных изменений, про�
демонстрированы в табл. 10.

На основе полученных данных слож�
но сделать четкие ситуационные предпи�
сания по поводу того, при каких услови�
ях лучше использовать какую методику.
Так, нами практически не обнаружено
ситуационного влияния таких факторов,
как размер компании, история ее разви�
тия и т. д. Однако, возможно, для выяв�
ления этих зависимостей данная подвы�
борка была слишком мала. Кроме этого,
ситуационных факторов в реальности
множество, и, возможно, в наше иссле�
дование не вошли некоторые из тех, ко�
торые определяют выбор используемой
методики. Например, нами не были учте�
ны такие факторы, как индивидуальные
характеристики лидера компании и ее
корпоративная культура, также способ�
ные оказывать значительное влияние на
применимость той или иной методики.
Таким образом, полученные результаты
можно рассматривать только как первый
шаг в направлении построения ситуа�
ционной модели управления персоналом
в период организационных изменений.
Следующим этапом может стать эмпири�
ческое исследование с более широким
охватом компаний, нацеленное на выяв�
ление ситуационных факторов, опреде�
ляющих выбор той или иной наиболее
результативной методики управления пер�
соналом в период организационных из�
менений.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Умение эффективно управлять персона�
лом в период организационных изме�
нений становится одним из факторов
конкурентоспособности компаний в со�
временной динамичной среде. Однако в
рамках классических теоретических кон�
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цепций управления изменениями нет од�
нозначного ответа на вопрос о том, какие
задачи в области управления персоналом
являются первостепенными именно в дан�
ный период. Ситуационные концепции,
которые предполагают, что при разных
условиях (наборах ситуационных факто�
ров) будут более эффективны различные
подходы, в большей степени соответству�
ют реалиям современных организаций,
однако в настоящее время слабо поддер�
жаны эмпирическими исследованиями.

В свете этого изучение подходов к управ�
лению персоналом, используемых отече�
ственными компаниями в период орга�
низационных изменений, вызывает несо�
мненный интерес.

Анализ результатов исследования по�
казал, что среди российских компаний
наиболее распространен достаточно инди�
видуализированный и «жесткий» подход
к управлению персоналом в период изме�
нений. Возможно, это связано с тем, что
многие руководители еще не осознали

Таблица 10
Ситуационные параметры выбора эффективных методик управления персоналом в период

организационных изменений
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значение человеческих ресурсов для раз�
вития их компании. Можно также пред�
положить, что такие подходы актуальны
для бывших «советских» предприятий,
структура и навыки персонала которых
нередко требуют значительной реструк�
туризации. Однако в нашей выборке пре�
обладают новые, предпринимательские
компании. Возможно, для них актуаль�
ность разработки новых систем возна�
граждения и задач комплектования свя�
зана с тем, что на начальном этапе своего
существования эти компании управля�
лись на основе неформальных и личных
связей, а при дальнейшем развитии та�
кой подход стал неэффективным, и по�
требовалась «реструктуризация» персо�
нала.

Следует подчеркнуть, что нами было
обнаружено шесть «методик» (комбина�
ций нескольких практик) управления
персоналом, которые оказывают поло�
жительное влияние на результативность
изменений. При этом установлено, что
наиболее результативные методики управ�
ления персоналом в период организаци�
онных изменений не совпадают с рас�
пространенными и являются комбина�
цией «мягких» и «жестких» практик
управления персоналом, ориентирован�
ных как на отдельного сотрудника, так
и на взаимодействие внутри компании.

Сопоставляя эти методики с рассмотрен�
ными нами теориями организационных
изменений, необходимо отметить, что
ни одну из них нельзя соотнести с эти�
ми теориями в чистом виде, однако все
они включают в себя практики, концеп�
туально связанные с теориями развива�
ющихся изменений и саморазвивающей�
ся организации.

Пытаясь применить ситуационный под�
ход, мы провели анализ факторов, опре�
деляющих выбор той или иной из наибо�
лее результативных методик, и выявили
некоторые ситуационные характеристи�
ки, при которых в компаниях, охвачен�
ных нашим исследованием, выбирались
определенные методики управления пер�
соналом в период организационных изме�
нений. Однако в связи с небольшим коли�
чеством фирм, использовавших результа�
тивные методики в рамках приведенной
выборки, данные результаты не могут
быть использованы для формулирования
четких ситуационных рекомендаций по
управлению персоналом в период органи�
зационных изменений. Тем не менее эти
результаты могут быть положены в осно�
ву гипотез для дальнейших исследований,
посвященных более подробному описанию
ситуационных характеристик выбора раз�
личных методик управления персоналом
в период организационных изменений.
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