
Тема 3.5 Управление персоналом в процессе изменений 

 

В мире нет ничего более постоянного, чем изменения. Любая 

организация, для того чтобы устоять в конкурентной борьбе, должна 

постоянно осуществлять те или иные преобразования — от небольших 

нововведений до коренных реформ . Однако, если техническая сторона 

изменений (новые процессы, технологии, структуры) обычно прорабатывается 

достаточно детально, то человеческий фактор становится главным 

источником проблем и неудач. 

 

Исследования показывают, что многие инициативы по изменениям 

терпят крах именно из-за недостаточного внимания к людским аспектам: 

игнорированию потребностей заинтересованных сторон, отсутствию 

вовлекающих процессов . Поэтому управление персоналом в период 

преобразований — это не просто вспомогательная функция, а ключевое 

условие успеха любых организационных изменений. 

 

В данной лекции мы разберём: 

- какую роль играет персонал в процессе изменений; 

- почему люди сопротивляются и как с этим работать; 

- какие методы мотивации и вовлечения сотрудников наиболее 

эффективны; 

- как строится управление персоналом на разных этапах изменений. 

 

 

 1. Изменения и персонал: уровень воздействия 

 

Изменения в организации затрагивают все уровни её жизнедеятельности 

: 

 
| Уровень изменений | Что преобразуется | 

|-------------------|-------------------| 

| Индивид | Навыки, ценности, модели поведения, отношение к работе | 

| Группа | Общие ценности, взаимоотношения в коллективе, групповые нормы | 

| Организация | Цели и стратегия, организационная структура, корпоративная 

культура, климат | 

 

В сфере управления персоналом преобразования направлены на 

изменение мышления, поведения и деятельности людей, распределение 

полномочий и ответственности, организацию и условия труда, корпоративную 

культуру, стиль и методы руководства, систему вознаграждения, 

стимулирования и социальных гарантий . 

 

Чем глубже изменения, тем большее сопротивление они вызывают. 

Понимание этого — первый шаг к эффективному управлению персоналом в 

процессе преобразований. 



 

 

 2. Сопротивление изменениям: природа, виды и причины 

 

 2.1 Почему люди сопротивляются? 

 

Большинство людей по природе консервативны и с трудом меняют 

привычный уклад . Даже если перемены объективно улучшают положение, 

они воспринимаются через призму страха и неопределённости. 

 

Причины сопротивления персонала:  

 

1. Страх перед неизвестным. Неопределённость будущего, потеря 

привычного статуса или работы. 

2. Непонимание целей изменений. Если людям не объяснили, зачем это 

нужно и как они выиграют, они будут сопротивляться. 

3. Угроза компетенции. Сотрудники боятся, что не справятся с новыми 

требованиями. 

4. Нарушение привычных социальных связей. Изменения могут 

разрушить сложившиеся неформальные группы. 

5. Усталость от перемен. Когда изменения следуют одно за другим без 

передышки. 

 

 2.2 Виды сопротивления  

 

- Индивидуальное vs групповое: отдельный сотрудник или целые 

подразделения. 

- Явное vs скрытое: открытые протесты и саботаж или пассивное 

неисполнение, промедление, формальное отношение к новым задачам. 

- Активное vs пассивное: от прямого противодействия до тихого 

игнорирования. 

 

Важно понимать, что скрытое сопротивление часто опаснее явного — 

его труднее диагностировать и нейтрализовать. 

 

 2.3 Типология сотрудников по отношению к изменениям  

 

В зависимости от сочетания желания меняться, знаний/умений и 

активности выделяют несколько типов сотрудников: 

 
| Тип | Характеристика | 

|-----|----------------| 

| Активные реформаторы | Хотят, умеют и активно действуют — опора реформ | 

| Пассивные реформаторы | Хотят и умеют, но не проявляют инициативу  

| Пассивные, положительно настроенные | Хотят, но не умеют — нуждаются в 

обучении | 



| Выжидающие | Умеют, но не хотят и не активны — ждут, чем всё закончится | 

| Активные противники | Не хотят, не умеют и активно мешают — главная угроза 

изменениям | 

 

Работа с каждым типом требует разных подходов: одних надо 

вдохновлять, других — обучать, третьих — нейтрализовать. 

 

 

 3. Методы преодоления сопротивления 

 

 3.1 Основные стратегии работы с персоналом  

 

1. Технократический подход. Проведение изменений постепенно, 

малозаметно для персонала, что снижает сопротивление. 

2. Рыночный подход. Ориентация на стихийную подстройку системы к 

меняющимся условиям. 

3. Стратегический подход. Вовлечение как можно большего числа 

сотрудников в процесс изменений, использование демократических форм 

управления. 

 

 3.2 Практические методы работы с сопротивлением  

 

1. Вовлечение сотрудников. Участие в принятии решений снижает страх 

и повышает приверженность. 

2. Обучение и разъяснение. Информирование о целях, выгодах и 

процессе изменений. 

3. Мотивация и поддержка. Создание системы поощрений для 

сторонников изменений. 

4. Нейтрализация противников. В крайних случаях — избавление от 

людей, сознательно препятствующих преобразованиям (но массовые 

увольнения оправданны только в условиях острого кризиса). 

5. Развитие лидерских компетенций у руководителей. Лидеры 

изменений должны уметь диагностировать причины сопротивления и 

выбирать адекватные методы воздействия . 

 

 3.3 Стратегии проведения изменений  

 

- Рационально-эмпирическая. Предполагает, что люди осознанно 

принимают изменения, если понимают их выгодность для себя. Основной 

инструмент — разъяснение и убеждение. 

- Властно-принудительная. Силовая стратегия, опирающаяся на тех, у 

кого больше власти в компании. Быстрая, но конфликтная. 

- Нормативно-переобучающая. Изменения через переобучение 

персонала, формирование новой культуры и норм поведения. 

 



Первые две стратегии, несмотря на простоту и скорость, приводят к 

конфликтам. Третья требует больше времени, но даёт более устойчивые 

результаты. 

 

 

 4. Мотивация персонала в условиях изменений 

 

 4.1 Что движет людьми в период перемен? 

 

Мотивация принять изменения — это надежда на улучшение своего 

положения . Если сотрудник видит, что изменения приведут к росту зарплаты, 

карьерному продвижению или улучшению условий труда, он с большей 

вероятностью их поддержит. 

 

Однако мотивация снижается, если: 

- Изменения несут угрозу рабочим местам. 

- Сотрудники не получают достаточной информации. 

- Перемены воспринимаются как навязанные сверху. 

 

 4.2 Инструменты мотивации  

 

- Материальное стимулирование. Премии и бонусы за активное участие 

в преобразованиях. 

- Гарантии занятости. Обещание, что сотрудники не будут уволены в 

ходе изменений (или будут трудоустроены иначе). 

- Карьерные перспективы. Возможность роста для тех, кто проявляет 

инициативу в новых условиях. 

- Обучение и развитие. Инвестиции в повышение квалификации 

сотрудников. 

- Признание и поддержка. Публичная благодарность, моральное 

поощрение сторонников изменений. 

 

Важно помнить: людей можно держать в напряжении лишь 

ограниченное время, поэтому мотивационные программы должны быть 

своевременными и целенаправленными. 

 

 

 5. Этапы управления персоналом в процессе изменений 

 

На основе модели «размораживание — изменение — замораживание» 

(К. Левин) можно выделить ключевые задачи по управлению персоналом на 

каждом этапе : 

 

 Этап 1. Размораживание (подготовка к изменениям) 

 



Задачи: 

- Создание ощущения срочности. Донести до сотрудников, что 

изменения неизбежны и необходимы . 

- Диагностика готовности персонала к изменениям. Выявление зон риска 

и потенциальных противников . 

- Формирование команды сторонников. Создание группы лидеров, 

которые будут продвигать изменения и вовлекать других . 

- Информирование и обучение. Разъяснение целей, преимуществ и плана 

действий. 

 

Методы «размораживания»: 

- Проведение совещаний и обсуждений. 

- Использование внешних примеров и кейсов успешных изменений. 

- Привлечение сотрудников к диагностике проблем (чтобы они сами 

увидели необходимость перемен) . 

 

 Этап 2. Изменение (внедрение) 

 

Задачи: 

- Вовлечение сотрудников в процесс. Работа в проектных группах, 

участие в принятии решений . 

- Управление сопротивлением. Работа с противниками, нейтрализация 

скрытого саботажа . 

- Постоянная коммуникация. Регулярное информирование о ходе 

изменений, обратная связь. 

- Обучение новым навыкам и компетенциям. 

- Поддержка и мотивация. Поощрение активных участников изменений. 

 

Важно: на этом этапе сопротивление достигает пика. Задача 

руководителей — своевременно выявлять признаки сопротивления и 

оперативно реагировать. 

 

 Этап 3. Замораживание (закрепление результатов) 

 

Задачи: 

- Закрепление новых норм и правил. Перевод изменений в «новую 

нормальность» . 

- Оценка результатов и анализ эффективности. 

- Признание вклада сотрудников. Поощрение тех, кто активно 

участвовал в преобразованиях. 

- Развитие «обучающейся организации», где изменения воспринимаются 

как норма (речь о «непрерывных изменениях» в быстро меняющейся среде) . 

 

 

 6. Коммуникации как ключевой инструмент управления персоналом 



 

В условиях изменений коммуникации становятся критически важным 

ресурсом. От того, насколько эффективно руководство общается с 

персоналом, зависит уровень сопротивления и скорость внедрения изменений 

. 

 

 Принципы эффективных коммуникаций в период изменений: 

 

1. Прозрачность. Информация о целях, сроках и ходе изменений должна 

быть доступна всем. 

2. Своевременность. Люди должны узнавать о изменениях из надёжных 

источников, а не из слухов. 

3. Двусторонность. Сотрудники должны иметь возможность задавать 

вопросы и получать ответы (обратная связь) . 

4. Адаптация к аудитории. Информация должна быть изложена 

доступным языком с учётом уровня понимания разных групп сотрудников. 

5. Единство информации. Все руководители должны говорить о 

изменениях согласованно. 

 

 Инструменты коммуникации : 

 

- Регулярные собрания и планерки. 

- Корпоративные рассылки и бюллетени. 

- Внутренние порталы и чаты. 

- Личные беседы руководителей с подчинёнными. 

- «Горячие линии» для вопросов и предложений. 

 

Формирование надежных каналов коммуникации — одна из важнейших 

организационных предпосылок успешных изменений . 

 

 

 7. Лидерство в процессе изменений 

 

 7.1 Роль руководителя 

 

Руководитель изменений должен быть не просто администратором, а 

лидером, который вдохновляет, разъясняет и ведёт за собой. В условиях 

неопределённости и высокой тревожности персонала лидерство становится 

критически важным. 

 

Требования к лидеру изменений : 

 

- Видение. Способность сформулировать ясную картину будущего. 

- Уверенность. Умение транслировать спокойствие и уверенность в 

успехе. 



- Коммуникабельность. Открытость, умение слушать и убеждать. 

- Эмпатия. Понимание страхов и переживаний сотрудников. 

- Решительность. Способность принимать непопулярные решения при 

необходимости. 

 

 7.2 «Внешний» - «внутренний» лидер изменений  

 

Лидер изменений может быть как выходцем из самой организации, так 

и человеком со стороны. 

 
| | Внутренний лидер | Внешний лидер | 

|---|------------------|---------------| 

| Преимущества | Хорошо знает ситуацию, пользуется доверием  

| Свежий взгляд, свободен от груза традиций и обязательств | 

| Недостатки | Может быть ограничен традициями, личными связями 

| Не знает тонкостей внутренних отношений | 

 

На практике часто используется комбинация: внешний 

консультант/лидер и внутренняя команда поддержки. 

 

 

 Заключение: ключевые выводы 

 

Управление персоналом в процессе изменений — это не отдельная 

задача, а сквозной элемент любой программы преобразований. Без учёта 

человеческого фактора даже самые продуманные планы изменений обречены 

на провал. 

 

Основные принципы управления персоналом в период изменений: 

 

1. Начинайте с диагностики. Прежде чем внедрять изменения, оцените 

готовность персонала и выявите зоны риска . 

2. Вовлекайте людей. Участие в процессе снижает сопротивление и 

повышает приверженность . 

3. Коммуницируйте непрерывно. Прозрачная и своевременная 

информация — лучшее средство от слухов и страхов . 

4. Обучайте и поддерживайте. Инвестиции в развитие сотрудников 

окупаются лояльностью и эффективностью. 

5. Поощряйте сторонников. Активные участники изменений должны 

получать признание и вознаграждение. 

6. Работайте с сопротивлением. Не игнорируйте противников — 

выявляйте причины и ищите способы нейтрализации . 

7. Будьте лидером. Руководители изменений должны не просто 

управлять процессом, а вдохновлять и вести за собой . 

 

 


