
ЭКОНОМИКА 
 

 

 66 

А. В. Спивак 
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ФАКТОР СНИЖЕНИЯ СОПРОТИВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЯМ  

В СИСТЕМЕ ОПЛАТЫ ТРУДА 

 
В статье представлены результаты исследований, показывающие высокое значе-

ние, придаваемое наемными работниками таким факторам трудовой жизни, как оплата 

труда и гарантия занятости, а также предложен механизм, позволяющий снизить ин-

тенсивность сопротивления проводимым изменениям при внедрении новой системы опла-
ты труда в организации. 
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EMPLOYEES’ INVOLVEMENT AS A SOCIAL-ECONOMIC FACTOR OF REDUCING 

RESISTANCE TO CHANGES IN THE PAYMENT SYSTEM 

 
Research results are described giving evidence of the importance of such labor factors as 

salary and job stability to the staff. A mechanism is suggested for decreasing resistance of the 

staff to the introduction of new remuneration system in the organization.  
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Экономическая социология, как извест-

но, изучает с помощью социологических 

методов отношения, возникающие между 

экономикой и иными социальными инсти-

тутами, в число которых входят многочис-

ленные группы работников, а каждая из 

них управляется посредством собственных 

норм и ролей [1; с. 473]. Группой, наи-

большей по численности, являются наем-

ные работники, персонал, чья деятельность 

напрямую определяет результаты любой 

хозяйственной организации. Ключевым 

фактором, влияющим на интенсивность и 

качество трудовой деятельности, является 

мотивация к труду, представляющая собой 

сложное образование в сознании человека, 

являющееся продуктом оценки личностью 

обстоятельств внешней среды и собствен-

ного внутреннего мира. Внешнюю среду 

для работающего человека во многом фор-

мирует организация, в которой он занят. 

Следовательно, организация способна серь-

езно влиять на мотивацию работников и 

результаты их деятельности. Данное об-

стоятельство зачастую игнорируется ме-

неджментом, и это приводит к тому, что 

рациональные и сбалансированные реше-

ния не получают поддержки у работников, 

более того, приводят к явному или скрыто-

му саботажу. Особенно болезненно вос-

принимаются работниками решения, ка-

сающиеся системы оплаты труда. Игнори-

рование социальных факторов проведения 

изменений может привести к повышению 

затрат при внедрении. И наоборот, возмож-

ное снижение расходов на внедрение изме-

нений путем использования социальных 

факторов может служить серьезным аргу-

ментом к их использованию. 

В наших исследованиях обоснована вы-

сокая и, более того, возрастающая цен-

ность, придаваемая наемными работниками 

таким факторам труда, как уровень оплаты 

труда и гарантия занятости, высокая стрес-

согенность ситуаций, связанных с ожида-

ниями изменений этих факторов трудовой 
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жизни, и разработана убедительная для ме-

неджеров доказательная база необходимо-

сти вовлечения рядовых работников в ме-

роприятия по изменениям систем оплаты 

труда как деятельность, снижающая сопро-

тивление изменениям. Кроме того, мы раз-

работали социально щадящую группу ме-

роприятий в рамках методики внедрения 

грейдовой системы оплаты труда. 

Для начала рассмотрим общую среду со-

временного бизнеса.  

Среда, в которой существуют, конкури-

руют за потребителя и прибыль предпри-

ятия и организации, характеризуется быст-

рыми, постоянными и непредсказуемыми 

изменениями в области общественного 

устройства, экономики, политики, техники, 

технологии. Наличие глобальных рынков, 

глобальной конкуренции, тесных взаимо-

связей между экономическими субъектами 

разных стран приводит к непредсказуемо-

сти причин и факторов, вызывающих необ-

ходимость проводить изменения и адапти-

роваться к новым реалиям внешней и внут-

ренней среды. Это доказал и имеющий ме-

сто мировой финансовый кризис. 

В таких условиях многие организации 

вынуждены прибегать к действиям, имею-

щим своей целью снижение финансовых, 

временных (затрат времени, необходимых 

для выполнения определенной работы), 

технологических издержек.  

Чаще всего в качестве меры по сокраще-

нию издержек встречается сокращение 

численности персонала и/или затрат на 

персонал. Диапазон конкретных действий 

такого рода включает увольнения работни-

ков, изменения режима труда и отдыха, из-

менения формы занятости, изменения раз-

мера оплаты труда работников и/или изме-

нения системы оплаты труда.  

При этом чаще всего не учитываются 

отношение работников к проводимым из-

менениям, их мотивы труда.  

Наиболее общая опасность, связанная с 

изменениями в организациях, при приме-

нении их как стратегии по улучшению — 

это возможность неудачи. И это происхо-

дит, по мнению многих специалистов-

аналитиков бизнеса, в силу сопротивления 

изменениям со стороны работников орга-

низации.  

Более того, внедрение таких, считающих-

ся прогрессивными и полезными для разви-

тия организации, раскрытия потенциала ра-

ботников и стимулирующих их развитие 

систем, как грейдовая, также довольно часто 

сталкивается с сопротивлением и затягива-

ется на длительный срок, теряя свой иннова-

ционный потенциал. 

Проведем анализ динамики ценности 

факторов, формирующих мотивацию наем-

ных работников к труду. 

Впервые вопрос о месте труда в жизни 

человека и мотивах трудового поведения 

работника в России поставили в 60-е гг. XX 

века ленинградские ученые под руководст-

вом В. А. Ядова. В своих работах В. А. Ядов 

подчеркивал, что мотивы к труду различны 

и не всегда очевидны. Сравнительное ис-

следование, проведенное спустя 40 лет по-

сле первого, показало, что у рабочих изме-

нились мотивы кардинальным образом. По 

мнению В. В. Радаева [8, с. 75], рацио-

нальность действия является вариативным, 

а не постоянным признаком. Другими сло-

вами, даже позитивное изменение может 

восприниматься крайне негативно, в зави-

симости от диспозиции мотивов у субъ-

екта.  

Помимо мотивов, присущих человеку 

или группе, не всегда открытых и понят-

ных, в качестве препятствий к проведению 

изменений можно считать недостаток ин-

новационного потенциала в обществе. 

Применительно к проблеме формирования 

гражданского общества в России Т. И. За-

славская отмечала, что в целом уровень со-

циально-инновационной активности росси-

ян значительно отстает от таковой в стра-

нах Восточной и Центральной Европы [5, с. 

27]. По нашему мнению, примерно таким 

же образом можно охарактеризовать инно-

вационную активность в организациях. 
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К тому же, достаточно важным факто-

ром, ограничивающим внедрение иннова-

ций, является вероятность возникновения 

конфликтных ситуаций, роста напряженно-

сти в коллективе, увеличения числа случаев 

девиантного поведения среди работников. 

Ключевой категорией работников в произ-

водственной организации являются квали-

фицированные рабочие, поскольку от их 

труда зависит во многом весь процесс про-

изводства. В связи с этим при проведении 

преобразований на эту категорию работни-

ков, на их отношение к изменениям стоит 

обратить самое пристальное внимание.  

В рамках проводимых мероприятий по 

оптимизации бизнес-процессов и сокраще-

нию издержек в крупном российском про-

изводственном холдинге и в связи с орга-

низационно-штатными преобразованиями 

закономерным шагом явились изменения в 

системе оплаты труда. В частности, причи-

ной данных изменений послужила необхо-

димость усиления контроля за использова-

нием денежных средств, расходуемых на 

оплату труда, а также возможное снижение 

расходов по данной статье бюджета. 

Отправной точкой в выстраивании новой 

системы оплаты труда стала проведенная 

оценка должностей. Согласно принятому 

решению, основой для установления окла-

дов по должностям должна была стать ран-

говая структура должностей. Должности на 

предприятии были проранжированы по 

степени значимости в общем бизнес-

процессе с использованием набора уровней 

оценки. Значения ранга, присвоенного 

должности, и границ окладных значений по 

рангу служат основой для назначения 

должностного оклада по штатному распи-

санию. В рамках границ ранга оклад может 

варьироваться при необходимости. 

В соответствии с полученными результа-

тами изменениям подлежала вся система оп-

латы труда. Особенно проблематично дело 

обстояло с постоянными выплатами (окла-

дами), которые не соответствовали постро-

енной ранговой структуре по должностям. 

Мотивы к труду могут рассматриваться 

как показатель, на базе которого может 

быть построена стратегия внедрения изме-

нений и методика противодействия сопро-

тивлениям. В рамках социологии мотив 

рассматривается как осознаваемая потреб-

ность субъекта в достижении определен-

ных благ, желательных условий деятельно-

сти [6, с. 167]. Согласно результатам иссле-

дования, проведенного в 1999–2000 гг. на 

предприятиях Москвы и Московской об-

ласти, в рамках которого было опрошено 

196 мужчин – рабочих промышленных 

предприятий, главное место в перечне мо-

тивов к труду квалифицированных рабочих 

занимал заработок (рис. 1).  

На втором месте по частоте упоминания 

находился такой мотив, как гарантия заня-

тости  [7, с. 84]. Следует отметить, что в 

социологических исследованиях советского 

периода не встречается упоминание гаран-

тии (стабильности) занятости в качестве 

ценности и мотива трудовой деятельности 

[9, с. 98]. Это сравнительно новое понятие, 

возникновение которого связано, по наше-

му мнению, с декларировавшимся до 1990-х 

годов принципом всеобщей занятости в 

экономике. 

В ходе собственного исследования, про-

веденного на базе двух дочерних предпри-

ятий холдинга, удалось собрать информа-

цию о мотивах труда рабочих на современ-

ном этапе. Сбор информации в рамках ис-

следования проводился с использованием 

метода интервью, анкетного опроса и опро-

са увольняющихся. В исследовании приня-

ло участие 178 квалифицированных рабо-

чих (4–6 разряда). Средний возраст иссле-

дуемых составлял 47,5 года, большинство 

(порядка 67%) имели суммарный стаж ра-

боты на предприятиях холдинга более 5 

лет.  

Результаты проведенного исследования 

представлены на рис. 2. В целом данные 

сопоставимы с теми, которые были получе-

ны в ходе исследования 1999–2000 гг. в 

Московской области, например, заработок 
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все так же является основным мотивом 

трудовой деятельности рабочих. Однако 

расположение мотивов на шкале предпоч-

тений несколько изменилось. Так, мотив 

гарантии занятости стал более предпочти-

тельным. Это подтверждает, что стабиль-

ность работы, гарантия занятости является 

ценностью высокого порядка. 

 

 
 

Рис. 1. Мотивы труда московских рабочих (мужчины) в 1999–2000 гг. (% от числа опрошенных) 

  

 

 
 

Рис. 2. Результаты собственного исследования мотивов труда  

на дочерних предприятиях холдинга (% от числа опрошенных) 
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Полученная информация является доста-

точно релевантной и для других групп ра-

ботников, поскольку, как уже упоминалось, 

квалифицированные рабочие как категория 

персонала являются наиболее ценными для 

функционирования предприятия, и даже 

при сокращении производства они обычно 

имеют преимущественное право на остав-

ление на работе. 

Согласно данным опроса ВЦИОМ [2], 

среди критериев, по которым работу можно 

считать хорошей, лидируют те, что отно-

сятся к материальному благополучию ра-

ботника и стабильности. На первом месте 

по значимости – «хорошая зарплата» (этот 

признак относит к наиболее важным боль-

шинство опрошенных – 85%). На втором 

месте – полное и своевременное выполне-

ние компанией обязательств перед работ-

никами (65%), на третьем – стабильность, 

уверенность в том, что ухудшений не будет 

(61%). Эти данные в целом соответствуют 

результатам, полученным в ходе собствен-

ного исследования.  

По результатам проведенного анализа 

можно сделать следующие выводы. 

Возможные изменения в заработке как в 

основном мотиве к труду с большой долей 

вероятности будут восприняты крайне бо-

лезненно. 

Важным фактором, влияющим на работ-

ника в процессе трудовой жизни, является 

гарантия занятости. 

Такие факторы, как возможность реали-

зовать свои способности, общественное 

признание труда, влияют на работника в 

значительно меньшей степени. 

В силу того, что одним из основных мо-

тивов к труду является гарантия занятости, 

при внесении изменений в систему оплаты 

труда, затрагивающих мотив «заработок», 

возникает опасность того, что работники 

будут воспринимать возможные изменения 

в системе оплаты труда не только как фак-

тор нестабильности заработка, но и как 

фактор нестабильности занятости. Изме-

нение в системе оплаты труда может вы-

зывать подозрение о грядущем увольне-

нии.  

Таким образом, при внесении изменений 

в систему оплаты труда затрагиваются сра-

зу два основных мотива к труду.  

Опрос авторов системы оценки должно-

стей показал, что владельцы процесса ожи-

дают от работников в целом позитивного 

отношения к проводимым изменениям и  

считают, что восприятие работников не 

может быть иным. Ошибочное мнение, 

скорее всего, могло привести к развитию 

конфликтной ситуации, что, вероятно, по-

служило бы причиной задержки во внедре-

нии новой системы. 

Согласно нашим исследованиям, осно-

ванным на использовании так называемой 

«Шкалы социальной адаптации», известной 

еще и под названием «Шкала измерения 

жизненных стрессов» Т. Холмса и Р. Рейха,  

оказалось, что ожидания изменения размера 

оплаты труда и тем более ожидания уволь-

нения современными работниками воспри-

нимаются как стрессогенный фактор, оцени-

ваемый примерно в 45–50 баллов, что соот-

ветствует  по шкале Холмса–Райха стрессо-

генности таких событий, как болезнь или 

травма, вступление в брак, болезнь члена 

семьи. Можно напомнить, что для человека, 

набравшего в течение года свыше 300 бал-

лов по сумме стрессогенных факторов, веро-

ятность заболевания повышается на 40% по 

сравнению с тем, у кого таких баллов не бо-

лее 100. Данный аргумент является, на наш 

взгляд, достаточно убедительным для руко-

водителей, планирующих изменения в сис-

теме оплаты труда без прогнозирования ре-

акции работников. 

Наше включенное наблюдение внедре-

ния системы грейдов показало, что кампа-

ния по оценке должностей имела опреде-

ленные недостатки в части организации 

работы с персоналом в целом и с экспер-

тами – участниками кампании по оценке в 

частности. Эксперты, в чьи обязанности 

входил контроль правильности заполнения 

карт оценки, демонстрировали непонима-
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ние целей и параметров задач стоящих пе-

ред участниками процесса, а также непо-

нимание целей проведения оценки долж-

ностей.  

Среди наиболее часто упоминаемых ме-

тодов снижения уровня сопротивления из-

менениям называют коммуникации с ра-

ботниками, установление эффективной 

обратной связи, обучение работников, ве-

дение переговоров, вовлечение работников 

в разработку планов и программ измене-

ний (метод соучастия) [4, с. 443]. По оцен-

ке работников, последний метод является 

наиболее привлекательным, поэтому мы 

предлагаем в первую очередь для повыше-

ния эффективности процесса проведения 

изменений, а также для смягчения нега-

тивных последствий изменений использо-

вать метод соучастия, включающий и ин-

формационное обеспечение работников, и 

обратную связь, и обучение работников, и 

ведение переговоров с ними, и их участие 

в процессах принятия решений и разра-

ботки планов мероприятий и альтернатив 

проведения изменений. Профессор Мичи-

ганского университета К. Камерон и ее 

коллеги обнаружили существенное сниже-

ние уровня производственного стресса в 

тех фирмах, где в процессе сокращения 

размера организации работникам предос-

тавлялось право решать, как и когда они 

будут выполнять сверхнормативные рабо-

ты, возлагаемые на них после сокращения 

численности [3, с. 182]. 

Примерная схема проведения изменений 

с использованием метода соучастия такова. 

Согласно К. Левину, следует рассматри-

вать три стадии любых изменений – размо-

раживание, изменение, повторное замора-

живание; причем для успеха изменений не-

обходимо контролировать все эти три этапа 

[10, стр. 425]. Оперируя терминами, вве-

денными К. Левиным, на стадии размора-

живания должна проводиться серьезная ра-

бота по привлечению внимания к проблеме 

как со стороны руководства, так и со сто-

роны персонала, который также является 

действующей стороной при проведении 

изменений. На этапе размораживания необ-

ходимо как можно более подробно расска-

зать работникам или их представителям о 

внешних и внутриорганизационных причи-

нах проводимых изменений, выслушать и 

дать ответ на все возможные вопросы, в 

том числе и кажущиеся неуместными. 

Кстати, кажущиеся неуместными вопросы 

могут служить индикатором как низкой 

подготовки слушателей, так и недостаточ-

ной проработки программы проведения из-

менений. 

На этапе проведения изменений необхо-

димо периодически осуществлять монито-

ринг ситуации с задействованием всех ка-

налов получения обратной связи. При воз-

никновении трудностей следует прораба-

тывать их причины с вовлечением в про-

цесс всех заинтересованных работников и с 

предоставлением им возможности выска-

заться. 

Тем не менее в рамках кампании по 

оценке должностей по итогам работы с 

группой экспертов проявился следующий 

парадокс: получение работниками исчер-

пывающей информации о содержании про-

водимых изменений не гарантирует отсут-

ствия проблем при внедрении новшеств. 

Избыточность информации, как и ее недос-

таток, приводит к возникновению догадок и 

домыслов, а также подозрений, что за из-

бытком информации может скрываться 

ложь. 

С учетом вышесказанного необходимо 

обратить особо пристальное внимание на 

содержание доносимой информации, а также 

на выбор и подготовку агентов изменений. 

В целом недостаток информации более 

опасен, нежели ее избыток, и можно ут-

верждать, что чем больше работнику рас-

сказывают про проводимые изменения, тем 

более спокойно он их в будущем воспри-

нимает. Данный факт говорит о том, что 

использование метода соучастия при про-

ведении изменений полностью оправдало 

себя. 



ЭКОНОМИКА 
 

 

 72 

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ 

 
1. Большой толковый социологический словарь (Collins). Том 2 (П-Я). М.: Вече, АСТ. 528 с. 

2. ВЦИОМ. Пресс-выпуск № 913 от 27.03.2008 (http://wciom.ru/arkhiv/tematicheskii-arkhiv/item/single/ 

9891.html?no_cache=1&cHash=57c9a1fd99&print=1). 

3. Вэттен Д. А., Камерон К. С. Развитие навыков менеджмента. СПб.: Изд. дом «Нева», 2004. 672 с. 

4. Дафт Р. Менеджмент. СПб.: Питер, 2006. 864 с. 

5. Заславская Т. И. Доклад на международной научной конференции «Гражданское общество в Рос-

сии: проблемы самоопределения и развития» (Москва, 7 декабря 2000 г.) // Гражданское общество в 

России: проблемы самоопределения и развития. М.: ООО «Северо-Принт», 2001. С. 18–31.   

6. Краткий словарь по социологии / Под общ. ред. Д. М. Гвишиани, Н. И. Лапина / Сост. Э. М. Кор-

жева, Н. Ф. Наумова. М.: Политиздат, 1989. 479 с. 

7. Патрушев В. Д., Бессокирная Г. П. Динамика основных ценностей повседневной деятельности и мо-

тивов труда московских рабочих в 1990-е годы // Социологические исследования. 2003. № 5. С. 72–84. 

8. Радаев В. В. Экономическая социология. М.: Аспект Пресс, 1997. 368 с. 

9. Социология: Практикум / Сост. и отв. редакторы А. В. Миронов, Р. И. Руденко. М., 1993. 240 с. 

10. Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. 8-е изд. / Пер.  с англ. под 

ред. Е. Г. Молл. СПб.: Питер, 2006. 637 с. 

 
  REFERENCES 

 
1. Bol'shoj tolkovyj sociologicheskij slovar' (Collins). Tom 2 (P-Ja). M.: Veche, AST. 528 s. 

2. VCIOM. Press-vypusk № 913 ot 27.03.2008 (http://wciom.ru/arkhiv/tematicheskii-arkhiv/item/ sin-

gle/9891.html?no_cache=1&cHash=57c9a1fd99&print=1). 

3. Vjetten D. A., Kameron K. S. Razvitie navykov menedzhmenta. SPb.: Izdatel'skij dom «Neva», 2004. 672 s. 

4. Daft R. Menedzhment. SPb.: Piter, 2006. 864 s. 

5. Zaslavskaja T. I. Doklad na mezhdunarodnoj nauchnoj konferencii «Grazhdanskoe obwestvo v Rossii: 

problemy samoopredelenija i razvitija» (Moskva, 7 dekabrja 2000 g.) // Grazhdanskoe obwestvo v Rossii: 

problemy samoopredelenija i razvitija. M.: OOO «Severo-Print», 2001. S. 18–31.   

6. Kratkij slovar' po sociologii / Pod obshch. red. D. M. Gvishiani, N. I. Lapina; Sost. Je. M. Korzheva, N. 

F. Naumova. Politizdat, 1989. 479 s. 

7. Patrushev V. D., Bessokirnaja G. P. Dinamika osnovnyh cennostej povsednevnoj dejatel'nosti i motivov tru-

da moskovskih rabochih v 1990-e gody // Sociologicheskie issledovanija. 2003. № 5. s. 72–84. 

8. Radaev V. V. Ekonomicheskaja sociologija. M.: Aspekt Press, 1997. 368 s. 

9. Sociologija: Praktikum / Sost. i otv. redaktory A. V. Mironov, R. I. Rudenko. M.: Soc.-polit. zhurn., 

1993. 240 s. 

10. Shermerorn Dzh., Hant Dzh., Osborn R. Organizacionnoe povedenie, 8-e izdanie. / Per. s angl. pod red. 

E. G. Moll. SPb.: Piter, 2006. 637 s. 

  

 

М. Л. Фокина 

 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЦЕЛЕЙ УЧРЕЖДЕНИЙ КУЛЬТУРЫ  

ПРИ ФОРМИРОВАНИИ СИСТЕМЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЦЕССОМ ОКАЗАНИЯ УСЛУГ  

 
Излагаются методологические основы системного подхода к определению целей при 

построении механизма стратегического управления учреждением культуры. Рассматри-

ваются методические подходы построения иерархии стратегических целей библиотек, 
музеев и театров Российской Федерации.  
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