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В статье рассматриваются социально-психологические факторы, оказывающие воздействие на работу 
коллектива в особо сложные времена для организации – в периоды экономических кризисов. Авторами по-
казана основная цель менеджмента в условиях организационных изменений, которая сводится к рациональ-
ному распределению ресурсов предприятия и организации результативной работы персонала. Приводятся 
конкретные примеры влияния группы на личность, просматриваются возможные негативные последствия 
для компании, возникшие в результате игнорирования роли социальных и психологических факторов со сто-
роны высшего руководства. Рассматриваются приемлемые варианты кадровой политики для организаций, 
функционирующих в условиях нестабильности, вызванных политическими и экономическими факторами, 
а также элементами микро- и макроокружения. Предлагается факторная модель стабильности персонала 
в условиях кризиса с последующим описанием ее этапов.
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Сложившаяся в настоящее время не-
простая ситуация в экономике России не 
могла не сказаться на функционировании 
многих хозяйствующих субъектов и их ра-
ботниках. Если недавнее вхождение Рос-
сии в ВТО предполагало экономические 
и политические выгоды для нашего госу-
дарства, такие как повышение доходов (го-
сударственных и личных), повышение за-
нятости и особенно в экспортных отраслях 
экономики, а также повышение эффектив-
ности внешнеэкономической деятельности 
за счет упрощения системы таможенных 
пошлин и прочих торговых барьеров. Как 
следствие, прозрачность, определенность 
условий торговли и их упрощение, неди-
скриминационный подход и т.п. – все это 
должно было бы способствовать оптимиза-
ции деятельности организаций, снижению 
их расходов, а значит, созданию благопри-
ятного климата для торговли и инвестици-
онной привлекательности [1, с. 145].

Однако на сегодняшний день экономи-
ческая да и политическая ситуация в стране 
крайне нестабильна. Более того, кризисное 
состояние экономики отчасти усугубили не-
прекращающиеся санкции со стороны Запа-
да. В результате таких явлений организации 
и предприятия как хозяйствующие субъек-
ты оказались в крайне сложном положении, 
а их деятельность осуществляется в усло-
виях нестабильности.

Наше время характеризуется посто-
янными научно-техническими, экономи-
ческими, политическими и социальными 
изменениями. Эти перемены привносят 
в жизнь организации не только позитивные 
тенденции, такие как рост производитель-
ности, оптимизация труда, развитие ин-
теллектуальных способностей работника 
и улучшение условий его деятельности. Но 
также для любого предприятия это все но-
вые и новые трудности, которые усложняют 
межличностные отношения в коллективе 
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работников, меняют их настроения в орга-
низации. При этом происходит переоценка 
ценностей у людей.

В современном мире, на пути компа-
ний и организаций встречается большое 
количество проблем, и для того, чтобы су-
ществовала возможность борьбы с ними, 
необходимо идти в ногу со временем. Цель 
современного менеджмента заключается 
в обеспечении достижения целей органи-
зации путем рационального распределения 
ресурсов предприятия и организации ре-
зультативной работы персонала [2, с. 56].

Изменения, происходящие в организа-
ции, выступают неотъемлемой чертой со-
временного бизнеса. Не только российские, 
но и зарубежные компании вступают в эру 
беспрецедентной изменчивости, и для того, 
чтобы выжить, необходимо рассчитывать 
исключительно на человеческие ресур-
сы. Данная реальность требует понимания 
и осознания того, что внешнее окружение 
крайне изменчиво. Все это вызывает необ-
ходимость приобретения и освоения новых 
навыков выживания и умения измениться 
вовремя и нужным образом, поскольку яв-
ляется одним из определяющих факторов 
успеха современной компании.

Таким образом, всякое изменение про-
цесса производства и управления в органи-
зации оказывает влияние и на ее персонал. 
Поэтому сотрудники компании – это объект 
постоянной модернизации [7, с. 17]. Появ-
ляются новые профессии, старые подвер-
гаются изменениям или вовсе перестают 
существовать, вместе с тем совершенству-
ются и коллективные технологии, растет 
значение и ценность управленческих про-
цессов и трудовых ресурсов. Нарастает 
прямая конкуренция между работниками 
за наиболее престижные профессиональ-
но-должностные позиции в организации. 
Все это существенно меняет социально-
психологический климат хозяйствующего 
субъекта. А с учетом временной нестабиль-
ности в стране социально-психологические 
факторы могут значительно снизить трудо-
вой потенциал и дееспособность персонала.

Поскольку любая фирма не является са-
мообеспечивающейся системой и имеет за-
висимость от внешних факторов, то секрет 
выживания зависит от умения менеджеров 
анализировать и находить возможности из-
бегания угроз, открывающихся во внешней 
среде по отношению к организации, и во-
время приспособить ее к ним. Так как фак-
торы внешней среды в современном мире 
подвижны и изменчивы, становится все 
сложнее их спрогнозировать. Вследствие 
чего менеджмент предъявляет все боль-
ше требований к ключевым компетенци-

ям менеджеров всех уровней управления, 
а также признает ценность ситуационного 
подхода к управлению. Такой подход за-
ключается в умении руководствующего 
лица правильно интерпретировать сложив-
шуюся ситуацию и выбрать самые эффек-
тивные приемы и методы воздействия в ус-
ловиях данной конкретной сложившейся 
ситуации [2, с. 56].

В большинстве книг по менеджмен-
ту можно встретить условное разделение 
социально-психологических факторов 
так же на 2 группы: факторы макросреды 
и микросреды. Очевидно, что под факто-
рами макросреды понимается широкое 
окружение и социальное пространство ор-
ганизации, экономическая обстановка, со-
стояние общественного сознания, степень 
демократизации и прочее. Под социально-
психологическими факторами микросреды 
подразумевают, прежде всего, ближайшее 
окружение работника, особенности орга-
низации труда, построение коммуникаци-
онных связей, состояние условий труда, 
степень взаимодействия формальных и не-
формальных структур, развитость матери-
альной среды фирмы [3, с. 46]. 

Для высшего руководства предприятий 
в нашей стране пока не является характер-
ным первостепенный учет влияния соци-
ально-психологических факторов, зачастую 
они просто игнорируются. Это главная 
ошибка работников аппарата управления. 
Ведь в кризисный период сплоченность 
коллектива, его мотивированность, инте-
гративность и организованность помогут 
выстоять любой организации, бороться 
с вызовами времени и оставаться эффектив-
ной в своей деятельности.

Следовательно, с одной стороны, со-
вокупность всех сложившихся социально-
психологических факторов в организации 
способна оказывать влияние на весь коллек-
тив в целом, но с другой стороны, воздей-
ствовать и на конкретную личность каждо-
го работника в отдельности. Таким образом, 
влияние социально-психологических фак-
торов будем рассматривать с 2 позиций. 
С точки зрения руководителя и его влияния 
на коллектив и с точки зрения коллектива, 
сложившегося морально-психологического 
климата в организации и положения лично-
сти работника в неформальной группе.

На стадии осуществления изменений на 
предприятиях большое внимание привлека-
ют к себе проблемы, источником которых 
являются персональные причины. Неста-
бильность в кадрах, текучесть персонала, 
низкая производительность, не поддающи-
еся объяснению повышения и понижения 
в должности, увольнения или ротация со-
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трудников – все это может быть результа-
том принятия решения одного руководителя 
[5, с. 32]. Во внимание следует принимать 
и стиль управления, принятый в компании 
и авторитетность администрации. Руково-
дители-диктаторы подавляют личность ра-
ботника, формируют угодный им пассивный 
коллектив «шаблонных» сотрудников, ди-
ректора-демократы также не являются иде-
альными, их подчиненные обычно плетут 
интриги, уклоняются от работы, действуют 
в обстановке вседозволенности. В итоге по-
являются неформальные лидеры, которые 
пытаются, заручившись поддержкой коллег, 
сменить руководство фирмы. 

Таким образом, подрывая всю сложив-
шуюся социально-психологическую ат-
мосферу в организации, у начальника что 
в одном, что в другом случае возникают 
проблемы с подчиненными. Причем у тако-
го руководителя появляются как сторонники 
принимаемых им действий, так и ярые про-
тивники, возникает «надлом» в коллективе. 
Поэтому любой новый сотрудник, устроив-
шийся в эту организацию, сразу попадает 
в сложную обстановку, и перед ним стоит 
выбор, какую позицию занять, с условием, 
что все это время на него идет давление со 
стороны сослуживцев. Хотя подвергаться 
давлению группы может даже и далеко не 
«новичок» в организации, возможно, это 
просто рядовой сотрудник, не обладающий 
активной жизненной позицией, который 
является отличным исполнителем, но ко-
торый так легко подвержен мнению нефор-
мальных структур. Это есть не что иное, как 
пример влияния социально-психологиче-
ского фактора на формирование личности. 
Добавив к этому обстановку нестабильно-
сти в экономике, получим нарастающую 
угрозу для дальнейшей эффективной дея-
тельности организации или предприятия.

Теперь рассмотрим вторую позицию 
влияния социально-психологических фак-
торов, а именно коллектив и формирование 
личности в нем. Отметим, что развивать 
свои индивидуальные способности в груп-
пе – достаточно сложная задача, так как 
идет постоянное давление извне. Обычно 
ценностные ориентации и нормы поведения 
в коллективе складываются десятками лет 
и затем становятся инерциальными. Любой 
индивид либо принимает их и продолжает 
работать, подстраиваясь под мнение нефор-
мальных лидеров, либо не принимает, что 
порождает конфликтные ситуации. 

Во время кризисов персонал компании 
находится в особом положении, прежде все-
го это связано с ущемлением социальных га-
рантий в коллективе, а также нарастающей 
обстановкой тревожности. Неформальные 

структуры, которые есть на любом пред-
приятии, в этот момент особенно опасны. 
Формируется инновационная негативная 
среда. Конечно, если развитием коммуни-
каций и созданием правильных ориентиров 
в группах в организации никто никогда до 
этого не занимался. Здесь очень важно уло-
вить настроение трудового коллектива и его 
степень солидарности с руководством в пе-
риод нестабильности. 

Так, в случае, когда коллектив изначаль-
но не принимает активного участия в жизни 
компании, разобщен, каждый работник вы-
полняет только свои обязанности, комму-
никации затруднены, всякие инициативы 
и рационализаторские предложения со сто-
роны рядового сотрудника не будут находить 
должной отдачи. Скорее всего, они будут вы-
сказаны в узком кругу работников и не найдя 
поддержки среди «своих», так и останутся 
идеями энтузиаста. Произойдет подавление 
личности, которое сменится неудовлетворен-
ностью работой и нежеланием дальнейшего 
саморазвития. Что будет иметь от этого ру-
ководство организации? Высокую текучесть 
кадров, низкую адаптацию, конфликты, 
снижение трудового потенциала. Возмож-
на и другая ситуация. В процессе трудовой 
деятельности каждый сотрудник берет на 
себя определенную организационную роль. 
Но происходят необратимые процессы на 
рынке труда или в целом в экономической 
сфере, что отражается на деятельности ор-
ганизации. Аппарат управления начинает 
пересматривать кадровую стратегию и поли-
тику предприятия, происходит оптимизация 
трудового состава. Соответственно, меняют-
ся и роли сотрудников, их должностные обя-
занности, объемы и характер работы. Не все 
в коллективе соглашаются с такими измене-
ниями, а кто-то просто долго переориентиру-
ется. Понимание личностью работника сво-
ей должностной роли перестает полностью 
соответствовать требованиям коллег, возни-
кает конфликт, который носит деструктив-
ный характер. 

Следовательно, на формирование лич-
ности сотрудника влияют и критичные за-
мечания со стороны коллег, приводя его 
в стрессовое состояние, и собственные при-
тязания, диссонанс во внутреннем мире ра-
ботника. Все это ведет к неэффективному 
выполнению свих трудовых обязанностей 
и снижению производительности по отделу, 
структурному подразделению, организации 
в целом, а возможно, и потерей компанией 
ценного сотрудника.

Таким образом, проблемы, которые по-
являются в современных условиях кризис-
ной нестабильности, требуют от руково-
дящего состава хозяйствующего субъекта 
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постоянной социально-психологической 
работы со своими сотрудниками. Админи-
страции предприятия следует иметь четко 
разработанный план стабилизации коллек-
тива в условиях кризиса, который должен 
работать не только в периоды обострений, 
но и, на опережение, формируя однона-
правленный сплоченный и солидарный кол-
лектив [6, с. 36]. В такой ситуации уместна 
будет активная или превентивная кадровая 
политика в организации.

При превентивной политике в области 
персонала у руководства компании имеют-
ся обоснованные прогнозы для развития 
кадровой ситуации на среднее и кратко-
срочный периоды, а также предлагаются 
мероприятия по развитию персонала. 

При активной политике в области пер-
сонала руководство компании обладает 
обоснованными прогнозами ее развития 
и соответствующим инструментарием воз-
действия на сотрудников. В компаниях с ак-
тивной кадровой политикой разрабатыва-
ются антикризисные программы, регулярно 
проводится мониторинг ситуации, корректи-
руются данные программы с учетом параме-
тров внешней и внутренней среды на средне- 
и долгосрочный периоды. Эффективность 
кадровой политики возрастет, если будут 
указаны пути достижения оптимального со-
стояния кадрового потенциала организации 
и какой будет результат этих новшеств для 
каждого сотрудника в отдельности.

Активная кадровая политика ориенти-
руется на такие стратегические факторы 
успеха, как приближенность к рынку через 
ориентацию на сферу деятельности и на за-
просы клиентов; необходимое обслуживание 
с применением соответствующих техниче-
ских средств и высокое качество продукции; 
использование достижений научно-техни-
ческого прогресса и новейших технологий; 
чувство экономической ответственности 
и соблюдение экономического равновесия; 

квалифицированный кадровый потенци-
ал; адаптивные и гибкие организационные 
структуры. Механизмы, используемые ру-
ководством при анализе кадровой и иной си-
туации, приводят к тому, что основания для 
прогноза и программ могут носить рацио-
нальный (осознаваемый) и нерациональный 
(мало поддающийся алгоритмизации и опи-
санию) характер [4, с. 119].

Итак, предлагается собственная унифи-
цированная факторная модель стабильно-
сти персонала в условиях социально-эконо-
мического кризиса (рисунок).

Теперь раскроем более подробно этапы 
формирования и управления социально-
психологическими факторами в коллективе. 

Первый этап – подготовительный, дол-
жен заключаться в предварительном соци-
ально-психологическом исследовании фак-
торов обеспечения стабильности персонала 
в организации. В каждой компании служба 
управления персоналом формирует свой 
список социально-психологических факто-
ров, оказывающих влияние на работоспо-
собность и удовлетворенность персонала, 
а затем разрабатывает программу действий 
с последующей детализацией пунктов. 

Второй этап – интенциональный, то 
есть создание однонаправленного коллек-
тивного мышления, которое поддерживает-
ся отдельно каждой личностью работника. 
Здесь идет работа с группой, создается ко-
манда-консерваторов и команда-изменений. 
Как правило, сотрудники российских пред-
приятий всегда очень сложно и неохотно 
принимают инновации и изменения в своей 
работе. Причем чем старше средний воз-
раст сотрудников, тем сложнее подготовить 
персонал к вынужденным изменениям, ра-
ботники не слишком мобильны. Затем, фор-
мируются коммуникационные каналы, ко-
торые сталкивают интересы групп с целью 
разработки общего видения и выявления 
общепризнанных лидеров в коллективе.

Ситуация социально-экономического кризиса
Социально-психологические факторы (СПФ)

Внешние СПФ Внутренние СПФ
Перегруженность персонала

Текучесть персонала
Социально-психологическая напряженность

Неудовлетворенность оплатой труда

Негативное социально-психологическое 
состояние персонала организации

Обеспечение стабильности персонала в условиях кризиса за счет оптимизации СПФ
Удовлетворенность трудом

Комфортный психологический климат
Эффективный стиль руководства

Мониторинг настроений
Создание ценностных структур

Факторная модель стабильности персонала в условиях кризиса
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Третий этап – операционный. На данном 

этапе проводятся мероприятия по повыше-
нию коллективизма, уровня удовлетворенно-
стью работой, поддержки положительного 
отношения к организации, созданию допол-
нительных мер по оптимизации эффектив-
ной кадровой политики и поддержки нефор-
мальных лидеров групп со стороны высшего 
руководства. Этот этап очень важен, так как 
создание единого коллектива с одинаковы-
ми ценностями – это один из самых главных 
и важных пунктов для создания стабильно-
сти персонала, готового меняться в условиях 
кризиса и нестабильности. 

Последний этап – завершающий, пред-
полагает мониторинг действующей програм-
мы по минимизации негативного воздей-
ствия социально-психологических факторов 
и целесообразности подготовки коллектива 
к новым трудностям (экономическим, поли-
тическим, кадровым), если таковые просма-
триваются в ближайшее время. 

В заключение отметим, что наиболее 
негативными для организации последстви-
ями нестабильности являются изменения 
в социально-психологическом состоянии 
персонала. Далеко не все компании это по-
нимают и не имеют программ развития ра-
ботников в кризисных ситуациях. В этих 
случаях человеческий ресурс – как главный 
источник эффективной работы, действует 
против организации, сначала порождая вну-
трифирменные конфликты, а затем разру-
шая ее полностью. 

Заключение 
С учетом цикличности изменений во 

внешней среде сохранять эффективность 
деятельности персонала, его кадровый по-
тенциал, надежность в производительно-
сти и результатах труда, повышать удов-
летворенность содержанием и условиями 
работы – актуальные задачи для руково-
дителей-стратегов и залог высокой конку-
рентоспособности компании. Для решения 
этой проблемы мы и разработали унифици-
рованную модель стабильности персонала 
в условиях нестабильности в период соци-
ально-экономических кризисов. Данная мо-
дель является достаточно общей, поэтому 
ее следует адаптировать под каждую ком-
панию отдельно, учитывая сложившуюся 
организационную культуру и степень раз-
вития личностных и групповых ориентиров 
в трудовом коллективе. Не стоит забывать, 
что положительное отношение работников 
к организации, принятие ее целей и ценно-
стей, перспектив ее развития являются ус-
ловием стабильности персонала, а значит, 
и компании в целом. И чем раньше руковод-
ство организации займется формированием 

солидарного и управляемого коллектива, не 
ущемляя при этом развитие индивидуаль-
ности в нем, тем проще компания «пережи-
вет» условия нестабильности.
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