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Данная статья посвящена поиску путей разрешения существующего противоречия на предприятиях 
в период кризиса: между необходимостью сокращения расходов, которые почти всегда связаны с персо-
налом, и потребностью активизировать персонал на поиск новых средств, форм и методов эффективного 
достижения целей в новых условиях. Авторы видят возможность сгладить обозначенное противоречие с по-
мощью психологических и экономических средств. Психологические – рассматривать кризис не в драмати-
ческих эмоциях, а в конструктивном русле; проведение коучинга с выражением доверия подчиненным. Эко-
номические – обучение персонала внутри предприятия с применением каскадного метода; стимулирование 
интеллектуальной активности рядовых и ключевых сотрудников с помощью создания специальных условий, 
которые предложены в статье; внедрение на предприятии технологии e-Lehning, систематический контроль 
в виде еженедельных (ежемесячных) анализов ситуации и поведения в ней сотрудников. Предложенные 
средства позволят повысить эффективность работы персонала при минимальных финансовых вложениях.
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This article is devoted to fi nding ways of resolving the existing contradiction in the enterprises in times 
of crisis, between the need to reduce costs, which is almost always associated with a personnel, and the need to 
intensify personnel to fi nd new means of effective forms and methods of achieving the objectives in new conditions. 
The authors see the opportunity to smooth the indicated contradiction with the help of psychological and economic 
means. Psychological – crisis is not seen in the dramatic emotions, but in a constructive way; conduct coaching 
with an expression of confi dence in subordinates. Economic – training of personnel within the enterprise using the 
cascade method; stimulating intellectual activity of ordinary and key employees through the establishment of special 
conditions, which are offered in the article; introduction of technology in the enterprise e-Lehning, systematic 
monitoring in the form of weekly (monthly) analysis of the situation and the behavior of employees in it. The 
proposed facilities will improve staff effi ciency with minimal fi nancial investment.

Keywords: the company, the economic crisis, personnel, training and economy 

В период экономических кризисов целью 
предприятий становится выживание, что об-
условливает особую актуальность стратегии 
жесткой экономии. Анализ существующей 
практики реализации данной стратегии на 
отечественных предприятиях позволяет кон-
статировать, что жесткая экономия распро-
страняется на статьи расходов, связанных 
прежде всего с персоналом. Особо сокраща-
емая статья – обучение персонала. Насколько 
правильно и своевременно такое решение? 
Поиску ответа на данный вопрос посвящена 
настоящая статья.

Понятие «кризис» имеет давнюю исто-
рию, связанную с постепенным его распро-
странением в различных науках. В древней 
Греции – это была юриспруденция, поэто-
му «crisis» означал «приговор, решение по 
какому-либо вопросу» [10]. В 17–18 вв. 
это понятие в основном использовалось 
в общественных науках, чаще всего приме-

нительно к военным и политическим, что 
и предопределяло его толкование – «пере-
лом, переворот, решительная пора переход-
ного состояния» [2, с. 293]. В конце 19 века 
понятие «кризис» стало активно приме-
няться в экономике, означая драматическую 
ситуацию для предприятия или страны 
в целом. Для этого использовались такие 
определения, как:

а) острый недостаток, нехватка чего-ли-
бо [9, с. 260]; 

б) резкое ухудшение экономического 
состояния [1, с. 314]; 

в) нежелаемое состояние экономиче-
ских отношений [11, с. 287] и т.д.

Нетрудно заметить, что в экономике 
кризис трактуется однозначно негативно, 
с трагическими красками, что не оставля-
ет шанса появлению позитивных эмоций, 
столь необходимых для эффективного про-
фессионального труда. Мы убеждены, что 
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такое понимание «кризиса» сдерживает по-
иски путей выхода из него. Для подтвержде-
ния данного тезиса обратимся к китайской 
экономике, которая из отсталой превраща-
ется в одну из передовых в мире. При этом 
в китайском языке «кризис» прописывается 
двумя иероглифами, в отдельности озна-
чающими «опасность» и «возможность». 
Иными словами, кризис, безусловно, пред-
ставляет собой угрозу (опасность) для пред-
приятия, но вместе с тем и обусловливает 
возможность пойти другим путем, искать 
новые связи, актуализировать имеющийся 
потенциал. Смеем предположить, что пред-
ставление кризиса в двух противоположных 
плоскостях с акцентированием внимания на 
позитивной стороне и создает ту среду, ко-
торая обеспечивает устойчивость экономи-
ке предприятия при любых внешних прояв-
лениях нестабильности. 

В дополнение к этому отметим, что пси-
хологи кризис рассматривают как острое 
эмоциональное состояние, преодоление 
которого известными человеку из про-
шлого опыта способами невозможно [8]. 
Транспонирование данного положения 
в экономическую плоскость позволяет нам 
предположить, что кризис на предпри-
ятиях обусловлен использованием старых 
средств, с помощью которых преодолеть 
создавшиеся трудности крайне сложно (или 
вообще нельзя). Следовательно, необходим 
поиск новых средств, способов, методов, 
технологий хозяйствования, который дол-
жен осуществлять персонал предприятия. 

Поиск новых идей невозможен без ак-
тивизации интеллектуального потенциала 
сотрудников. Отметим, что технологии та-
кой активизации достаточно хорошо разра-
ботаны в науке [3; 4 и др.], но они все, без 
исключения, связаны с развитием и обуче-
нием персонала, как до наступления кри-
зиса, так и во время него. Иными словами, 
ученые обосновывают необходимость не-
прерывного процесса профессионального 
совершенствования сотрудников предпри-
ятия. Однако действительность такова, что 
в период кризиса обучение сотрудников 
сокращается до минимума (или вообще не 
осуществляется). Таким образом, в прак-
тике управления предприятием в период 
кризиса сложилось крупное противоречие 
между необходимостью активизировать ин-
теллектуальный потенциал сотрудников для 
побуждения их к генерированию новых пу-
тей хозяйствования и вынужденной реали-
зацией стратегии жесткой экономии. 

Разрешение обозначенного противоре-
чия мы видим в открытии для предприятия 
новых форм и способов развития профес-
сионального потенциала сотрудников, кото-

рые не требуют особых затрат, но при этом 
обеспечивают эффективность процессам 
коррекции, обогащения, развития знаний, 
умений и навыков персонала. 

Первый путь – это продолжение обуче-
ния персонала, но внутри компании. Для 
этого мы предлагаем каскадное обучение, 
суть которого в следующем:

а) генералитет компании (топ-
менеджеры), накопивший достаточный ба-
гаж знаний, ведет занятия, семинары или 
мастер-классы для менеджеров среднего 
уровня иерархической лестницы по тем 
технологическим процессам, которые не-
обходимо внедрять (совершенствовать, кор-
ректировать);

б) в свою очередь, мидл-менеджеры 
проводят подобные занятия для менедже-
ров начального уровня, при этом в сложных 
ситуациях обучающие лекции могут читать 
топ-менеджеры, а практические занятия ве-
сти мидл-менеджеры;

в) менеджеры начального уровня управ-
ления ведут подобные занятия с рабочими, 
в затруднительных ситуациях привлекая 
к ним менеджеров более высокого уровня.

Предлагаемое каскадное обучение при-
несет ряд выгод предприятию: во-первых, 
развитие персонала продолжается; во-
вторых, готовясь к занятиям, менеджеры 
любого уровня будут вынуждены искать 
способы объяснения, разъяснения, пояс-
нения теоретического материала для пер-
сонала, подбирать адекватные примеры из 
практики. Данное обстоятельство наклады-
вает повышенные обязательства на руково-
дителей занятий, что стимулирует их интел-
лектуальные ресурсы, столь необходимые 
для предприятия в сложных условиях; 
в-третьих, совместное обсуждение между 
менеджерами различного управленческого 
уровня возможностей преодоления кризи-
са повышает жизненный тонус персонала, 
активизирует профессиональные мотивы; 
в-четвертых, не требует финансовых затрат.

Второй путь – стимулирование интел-
лектуальной активности сотрудников ком-
пании. Не вдаваясь в дискуссию о подходах 
к пониманию интеллектуальной активно-
сти, отметим, что мы её рассматриваем как 
инициативную, творческую умственную 
деятельность. 

Известно, что для проявления челове-
ком инициативы и творчества требуется 
создание соответствующих условий [7]. Мы 
полагаем, что они будут отличаться от ус-
ловий для всего коллектива и условий для 
ключевых сотрудников, с помощью интел-
лектуального потенциала которых руковод-
ство предприятия и намерено осуществить 
технологический или технический прорыв. 
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В нашем случае для эффективной ра-
боты персонала можно предложить два ус-
ловия: во-первых, максимальное снижение 
негативных эмоций и стрессовых пережи-
ваний у персонала с помощью технологии 
перевода таких эмоций в конструктивное 
русло. Для этого необходимо вести доста-
точно большую разъяснительную работу 
о текущей ситуации, о возможностях пре-
одоления временных трудностей и, самое 
главное, о том, что такой коллектив спосо-
бен справиться с имеющимися проблема-
ми. Уверенность руководства предприятия 
в людях придаст каждому члену коллекти-
ва уверенности в «завтрашнем дне» и, как 
следствие, будет способствовать качествен-
ному высокопроизводительному труду. 
Во-вторых, поощрение любой интеллекту-
альной инициативы работников. Для этого 
можно использовать систему внутренних 
грантов или конкурсов, а также карьерные 
продвижения (что особенно актуально в пе-
риод финансовых трудностей).

Условиями, обеспечивающими интел-
лектуальную активность ключевых сотруд-
ников, могут стать следующие: во-первых, 
создание рабочих групп, которые работают 
над определенными проектами. В данном 
случае будет обеспечиваться актуализация 
личного опыта каждого члена группы, обмен 
имеющимся опытом между членами проект-
ной группы, генерирование нового опыта ре-
шения проблем. Во-вторых, введение управ-
ленческого коучинга суть которого хорошо 
раскрыта в монографии Х. Рамперсада [6], 
Применительно к реалиям работы руково-
дителей предприятия в условиях кризиса 
можем добавить, что беседы с сотрудника-
ми должны носить развивающий характер: 
ставится проблема, намечается цель, выра-
жается уверенность в том, что сотрудник(-и) 
способен(-ны) самостоятельно найти пра-
вильное и оптимальное решение. В-третьих, 
расширение информационных потоков до-
ступных сотрудникам. Реализация данного 
условия возможна в нескольких формах: 

а) командировки или промышленный 
туризм на предприятия (лучше зарубеж-
ные) отрасли; 

б) обеспечение свободного доступа 
к материалам конференций, семинаров, 
тренингов, проходивших по интересующим 
предприятие вопросам; 

в) создание внутренней библиотеки на 
предприятии. 

В-четвертых, введение на предприятии 
интеллектуальных разминок. Практическое 
воплощение данного условия мы видим 
в выделении 15–20 минут в начале рабочего 
дня на решение различного рода головоло-
мок. Такая разминка обеспечивает: 

а) активное включение работников в ин-
теллектуальную деятельность; 

б) повышение динамики мыслительных 
процессов; 

в) улучшение настроения (если все за-
дания будут решены). 

Особо следует отметить важность под-
бора задач адекватной сложности, так как 
легкие задачи будут вызывать сожаление 
о потерянном времени, а очень сложные –  
снижать уверенность в себе. 

Третий путь – использование на предпри-
ятии е-learning (электронного обучения). По 
данным Cedar Group, его стоимость дешевле 
прочих форм образования на 32–45 %. Со-
гласимся, что данное обстоятельство очень 
важно для предприятия в период кризиса. 
Необходимо отметить, что не существует 
отраслевых ограничений для применения 
е-learning, поэтому его активно используют 
разные предприятия: АвтоВАЗ, Норильский 
никель, Северсталь, ММК и многие другие. 

Формы е-learning каждое предприятие 
может выбрать самостоятельно, в зависимо-
сти от поставленных целей: курсы лекций, 
практические задания различной сложности, 
обучающая анимация, система поддерж-
ки при выполнении практических заданий, 
Wiki-интерактивные энциклопедии, вебина-
ры, контрольные задания, тесты. 

Качественно созданные электронные 
занятия обеспечивают ряд преимуществ 
предприятию:

– повышение скорости распростране-
ния знаний;

– оперативность передачи актуальной 
информации;

– индивидуальный темп обучения для 
сотрудников;

– возможность включения всего персо-
нала в процесс обучения;

– обучение сотрудников без отрыва от 
производства;

– снижение затрат на обучение персонала;
– свободный выбор сотрудниками вре-

мени и места освоения материала;
– произвольная продолжительность 

занятий.
При этом необходимо учесть ряд трудно-

стей, возникающих при реализации е-learning 
в практике управления персоналом:

1) ряду сотрудников сложно органи-
зовать свое время, в таком случае данный 
вид обучения будет либо продолжительным 
по времени, либо не принесет ожидаемого 
эффекта (если сотрудники ограничатся бе-
глым просмотром материала);

2) отсутствие заинте ресованности со-
трудников в обучении, практика свидетель-
ствует о том, что более половины обучаю-
щихся не осваивают курс до конца;
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3) создание качественного, удобного 
материала, методически грамотно и пра-
вильно построенного, интересно проил-
люстрированного. Ведущие преподавате-
ли и тренеры неохотно соглашаются на 
создание требуемых электронных посо-
бий или запись лекций.

Четвертый путь – систематическая 
оценка профессионального саморазвития 
сотрудников. Оптимальная частота – один 
раз в неделю. Мы полагаем, что профес-
сиональное саморазвитие есть неотъемле-
мый компонент любой профессиональной 
деятельности, но, к сожалению, не всегда 
осуществляемый сотрудниками. Для ак-
тивизации данного процесса необходи-
мо создать внутриорганизационную си-
стему профессионального саморазвития 
сотрудников, состоящую из нескольких 
подсистем: внешний контроль и оценка, 
проектирование, деятельность по само-
развитию, саморефлексия.

Подсистема внешнего контроля 
и оценки. Данную подсистему мы по-
ставили на первое место по ряду обстоя-
тельств: во-первых, подобный контроль 
является одной из важных причин осу-
ществления профессионального самораз-
вития сотрудниками (особенно с большим 
опытом работы); во-вторых, позволяет 
отслеживать динамику профессионально-
го роста каждого сотрудника; в-третьих, 
дает возможность влияния на динамику, 
направленность и качество саморазвития 
сотрудников. 

Подсистема проектирования. Функци-
онирование данной подсистемы мы видим 
в тесной взаимосвязи процедур диагно-
стики сильных и слабых сторон в профес-
сиональной деятельности и планирования 
этой основе соответствующих мероприя-
тий по саморазвитию. Диагностические 
мероприятия могут быть выполнены как 
с помощью самооценки, так и с помощью 
метода 360°, который позволит получить 
более объективные данные. Самостоя-
тельно запланированные мероприятия 
могут включать разнообразные техноло-
гии, например консультации, наблюде-
ния за работой опытных специалистов, 
самообразование, принятие участия в се-
минарах, конференциях, мастер-классах, 
соревнованиях. 

Особенно необходимо отметить эф-
фективность профессиональных сорев-
нований для саморазвития сотрудников, 
которые не требуют дополнительного фи-
нансирования (за исключением призового 
фонда), но при этом вызывают высокую 
познавательную активность и мотивацию 
достижения у всех участников.

Подсистема деятельности по самораз-
витию. По существу данная подсистема 
отражает несколько аспектов: во-первых, 
содержательную направленность само-
развития сотрудников. Согласимся, что 
данный спектр может быть достаточно 
широким, именно поэтому часто возни-
кает необходимость внешнего содействия 
по сосредоточению усилий работников 
в совершенствовании одной-двух состав-
ляющих профессионального мастерства. 
В данном случае уместно согласование 
целей предприятия и целей каждого со-
трудника. Во-вторых, выбор методов 
и способов саморазвития. Отметим, что 
данный выбор чаще всего осуществля-
ется на основе имеющегося опыта, кото-
рый не всегда эффективен. В этом случае 
руководству предприятия необходимо 
обеспечить ознакомление сотрудников 
с возможными методами и способами 
саморазвития, например с помощью се-
минара. В-третьих, сотрудник(-и) выби-
рают формы саморазвития: самоактуа-
лизация, самосовершенствование, само-
утверждение [5].

Подсистема саморефлексии пред-
ставляет собой синтез самоанализа 
и самооценки полученных достижений 
в процессе саморазвития. Для система-
тичности данной процедуры можно поре-
комендовать ведение сотрудниками карты 
(дневника) достижений, который может 
быть представлен на аттестации или при 
внутреннем мониторинге достижений 
сотрудников при назначении премиаль-
ных выплат.

Таким образом, мы полагаем, что 
предложенные пути обучения персона-
ла обеспечат предприятию конкурент-
ные преимущества при минимальных 
финансовых затратах, что особенно 
актуально в период экономического 
кризиса.
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