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На различных стадиях жизненного цикла экономической системы возникают кри-
зисные ситуации. Без профессионально подготовленных сотрудников предприятию 
трудно будет достигнуть поставленных целей и задач. Поэтому для поддержания 
конкурентоспособности предприятиям необходимо расширять инновационные 
процессы и привлекать к работе персонал. Управление персоналом имеет важное 
значение для социально-экономической системы, особенно во время кризиса. В 
сложившейся ситуации на первый план выходит вопрос об удержании ценных кад-
ров предприятия, а также об обеспечении их достойной оплатой труда и необхо-
димыми условиями для продолжения активной трудовой деятельности. Очевидна 
необходимость изучения вопросов антикризисного управления персоналом предпри-
ятия. Таким образом, для преодоления кризисной ситуации нужно объединить все 
организационные структуры, их комплексную работу и взаимодействие, так как 
без этого невозможно добиться положительного результата. Только высокомо-
тивированные сотрудники способны выполнять сложные и срочные поручения ру-
ководства. В статье рассмотрены проблемы управления персоналом в кризисных 
ситуациях, выявления основных причин сопротивления сотрудников изменениям, 
затронута тема мотивационной составляющей, представлен механизм управления 
в кризисных условиях. Предложена программа антикризисного управления персона-
лом, основанная на мотивации. Комплексная мотивационная антикризисная про-
грамма представляет собой механизм обеспечения стабилизации организации и 
предусматривает вовлечение персонала в процесс вывода организации из сложной 
ситуации. Авторами статьи применялись такие методы исследования, как анализ 
теоретических и практических исследований в области антикризисного управления 
персоналом. 

 
Одним из главных ресурсов современной жизни любого предприятия яв-

ляется персонал, который обеспечивает эффективность функционирования, 
рыночную устойчивость предприятия. Вопрос управления персоналом стано-
виться ещё более актуальным во время кризисной ситуации, так как может 
грозить высокой текучестью квалифицированных кадров. В таких ситуациях 
важны эффективное управление персоналом и разработка антикризисных ме-
роприятий для предотвращения возникшей проблемы. Ни для кого не секрет, 
что одним из ключевых моментов в период кризиса является удержание вы-
сококвалифицированных сотрудников. Для этого нужно всегда информиро-
вать персонал и своевременно разработать антикризисную программу управ-
ления им. 

Многие ученые затрагивали тему антикризисного управления персона-
лом [1, 5, 9, 10]. Однако они не учитывали мотивационную составляющую  
в условиях кризисной ситуации. 
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Требования в системе управления персоналом в период кризиса отличны 
от регулярного управления. Это связано с тем, что управление персоналом  
в период кризиса основано на эффективном взаимодействии руководителей  
и подчиненных, а деловая стратегия – на увеличении объёма продаж, усо-
вершенствовании продукта, минимизации расходов, поддержании оптималь-
ного уровня запасов, исследовании рынка [2]. 

Во время кризиса характерны такие проблемы с кадрами, как оплата их 
труда, напряженность в коллективе, текучесть квалифицированных кадров, 
решать которые нужно быстро. Поэтому при антикризисном управлении не-
обходимо уделить внимание двум основным составляющим: удержанию со-
трудников во время антикризисной программы; сокращению недовольств  
и конфликтных ситуаций при увольнении «паникёров». Каждый сотрудник 
может быть в той или иной группе. Для того, чтобы направить данную ситуа-
цию в положительную сторону, потребуются разработка и реализация анти-
кризисных мероприятий с учётом вовлечения сотрудников в действия  
по улучшению позиций предприятия. 

В условиях кризиса начинается проблема текучести кадров, так как со-
трудники начинают терять уверенность в «завтрашнем дне», верить слухам. 
Всё это происходит по причине отсутствия достоверной информации. 

Чтобы предотвратить данную проблему, нужно адекватно донести до со-
трудников реальную картину происходящего, ознакомить с мерами по пре-
одолению кризисной ситуации, а также явно указать роль сотрудников в вы-
ходе предприятия из кризиса. Поэтому сначала нужно провести разъясни-
тельную работу с персоналом. Для этого можно воспользоваться способами 
передачи информации [6]. 

Первым из способов является личный контакт с персоналом. Многие 
учёные считают, что данный метод помогает снизить неопределенность ме-
жду персоналом и руководством, помогает управляющему чётко и ясно по-
нять настроение в коллективе и быстро решить возникающие в ходе обще-
ния проблемы. 

Эффективным способом преподнесения информации для предприятия  
с большой численностью персонала являются письма по электронной почте. 
Также этот метод используется для подготовки к предстоящей встрече с ру-
ководством. 

Если компания имеет большой персонал, численность которого более 
тысячи человек, то лучше всего воспользоваться таким органом передачи 
информации, как «рабочие советы». Данные «советы» созданы для работни-
ков подразделений предприятия с целью эффективной взаимосвязи [7]. 

Важно обеспечить лояльность сотрудников к руководству предприятия, 
так как присутствует вероятность сопротивления со стороны персонала  
при реализации антикризисной программы. Поэтому необходимо публично 
поощрять лояльных сотрудников, понимающих цели предприятия и адекват-
но реагирующих на возникающие сложности в реализации плана. 
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Во многом людям мешает иррациональность мышления, из-за которой 
человек продолжает действовать так, как будто ничего не изменилось. В пер-
вую очередь это касается руководителей подразделений разных уровней. Они 
всегда одобряют и готовы поддержать любые антикризисные мероприятия, 
но категорически отказываются реализовать планы в своих подразделениях. 

Это происходит по ряду причин: 
 недопонимание измененных целей для выхода компании из сложив-

шейся ситуации; недостаточное осознание проблем и угроз; 
 отсутствие знаний и умения действия в кризисных условиях; страх за 

принятое решение; 
 страх потери своего места, страх за свою жизнь [8]. 
Для эффективного мотивирования и минимизации сопротивления возни-

кающим изменениям со стороны сотрудников необходимо следующее [2, 4]: 
 учитывать, что каждый сотрудник испытывает чувство неудовлетво-

ренности кризисной ситуацией и у каждого человека степень неудовлетво-
ренности может быть разной; 

 пробудить у персонала необходимость изменения ситуации в лучшую 
сторону. 

 предоставить цель, задачи, методы выхода из сложившейся ситуации; 
 разработать совместный план достижения данных задач; 
 обучить сотрудников новым навыкам, если это потребуется. 
Одним из средств для мотивации сотрудников является специальная 

программа оплаты труда и стимулирования, основанная на дифференциро-
ванном подходе к различным группам и категориям персонала [3]. 

Эффективная реализация этой программы позволит удержать важных 
для компании сотрудников и не снизить производительности труда, а также 
обеспечит сокращение численности персонала бесконфликтно. 

Антикризисная программа – это система основных управленческих ме-
роприятий в менеджменте для устранения проблем и вывода предприятия из 
кризисной ситуации. 

На рисунке наглядно видна разработанная антикризисная программа 
управления персоналом, целью которой является сохранение квалифици-
рованного персонала для эффективной работы предприятия в кризисной 
ситуации. 

Кризисная ситуация всегда разная. Поэтому нецелесообразно разрабаты-
вать единственную антикризисную программу управления на все «случаи 
жизни». 

Главной задачей управленцев предприятия остаются прогнозирование, 
выявление, а также своевременное проведение преобразований и предотвра-
щение ситуаций, ведущих кризису. Однако во время кризисных ситуаций 
данные мероприятия ограничены временными рамками и должны преобразо-
вываться по мере развития событий. 
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Антикризисная программа управления персоналом 

 
В таких обстоятельствах должны быть осуществлены следующие дей-

ствия: 
 сформировать временные целевые рабочие группы для решения раз-

личных проблем; 
 определить порядок создания и работы групп, систему вознагражде-

ния, механизмы внедрения; координацию деятельности целевых групп; 
 изменить систему оплаты труда службы продаж в зависимости от дос-

тижения поставленных целей; 
 разработать и реализовать программу по целевому стимулированию 

инициатив (каждый человек на предприятии может проявить себя во время 
антикризисных мероприятий и получить вознаграждение); 

 оценить кадровый состав предприятия на возможность использования 
сотрудников для решения новых задач; 

 организовать высвобождение избыточных работников предприятия; 

Оповещение всего персонала предприятия 

Алгоритм  
изменений 

Временные  
рамки 

Цель  
«переворота» 

Метод  
контроля 

Пример «идеаль-
ного» поведения 
сотрудника 

Поощрение 
«идеального» 
сотрудника 

Реальная ситуация компании, возможные риски 
и угрозы, стабильный «климат» в компании 

Совместная работа с персоналом
по выработке решений 

Отстранение «паникёров» 

Индивидуальная работа с сотрудниками 
для проверки готовности к возникшим условиям 

Ужесточение контроля над сотрудниками 

Антикризисное управление персоналом 

Распределение персонала на соответствующие группы, 
в зависимости от сложившейся ситуации на предприятии 
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 определить экспертным путём перечень ключевых сотрудников пред-
приятия и сформировать механизмы и способы их удержания (возможно за-
ключить с ними индивидуальные трудовые контракты); 

 подготовить резерв кадров для замещения ключевых должностей; 
 обеспечить информационную поддержку изменений как во внутрен-

ней, так и во внешней среде предприятия. 
Перечисленные действия антикризисного управления персоналом явля-

ются первоочередными и необходимыми. Они оказывают благоприятное 
влияние на выход организации из кризиса, но персонал не всегда готов при-
нять эти изменения и сопротивляется переменам. 

Кризис – это всегда стрессовая ситуация для людей, страх увольнения, 
страх за привычный образ жизни, тревога о будущем. Это всё заставляет при-
кладывать большие усилия, чтобы не лишиться своей работы. Однако велика 
его деструктивная роль, что может привести к развитию депрессий [3]. 

Для мотивации сотрудников необходимы такие составляющие, как: 
 уверенность людей в том, что они держит свою судьбу и благополучие 

в своих руках; 
 уверенность в том, что компания не забывает и думает о своих сотруд-

никах; 
 уверенность в высшем руководстве, в реализации планов во время кри-

зиса. 
Одним из главных способов мотивирования сотрудников является ответ-

ственная и эффективная работа руководителя предприятия в период кризиса. 
Руководитель всегда должен быть готов быстро и эффективно реагиро-

вать на кризис в предприятии, так как нет одинаковых кризисных ситуаций, 
каждая уникальна по-своему. 
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Crisis situations occur at various stages of an economic system life cycle. Without profes-
sionally trained employees, it will be difficult for the enterprise to achieve its goals and 
objectives. That is why, in order to maintain competitiveness, enterprises need to expand 
innovative processes and involve their staff. Personnel management is essential for a so-
cio-economic system, especially during times of crisis. In current situation, the issue of re-
taining valuable personnel of the enterprise, as well as providing them with fair payment 
for their work and with necessary conditions to continue active labor activities plays cen-
ter stage. The need to study the issues of anti-crisis enterprise personnel management is 
obvious. Thus, in order to overcome the crisis situation, it is necessary to unite all organi-
zational structures, their integrated work and interaction, since without this it is impossi-
ble to achieve a positive result. Only highly motivated employees are able to carry out 
complex and urgent assignments of management. The article examines the problems of 
personnel management in crisis situations, identification of the main causes of employees' 
resistance to changes, the topic of the motivational component is touched upon, the mech-
anism of management in crisis conditions is presented. A program of anti-crisis personnel 
management based on motivation is offered. The comprehensive motivational anti-crisis 
program represents a mechanism to ensure stabilization of an organization and foresees 
involvement of personnel in the process of removing the organization from a difficult situ-
ation. The authors of the article used such methods of research as the analysis of theoreti-
cal and practical studies in the field of anti-crisis personnel management. 
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