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Постановка проблемы. Современная рыночная 
среда очень изменчива и динамично развивается, 
поэтому организациям необходимо быстро приспо-
сабливаться к его условиям, а значит, его основной 
составляющей должно быть умение эффективно вне-
дрять организационные изменения. Меняющиеся 
внешние условия приводят к изменению стратегии 
предприятия, которая, в свою очередь, влияет на 
изменение структуры. Одним из способов адаптации 
организационных структур к меняющимся внешним 
условиям является оптимизация размера организа-
ции (чаще связанная с ее уменьшением), носящая 
название даунсайсинг, или райтсайзинг. 

Анализ последних исследований и публикаций. 
Исследованиями вопросов реорганизации и рефор-
мирования организационных структур занимались 
многие отечественные и зарубежные ученые, такие 
как: С. Аппельбаум [1], В.А. Баринов, Ф. Гандольф 
[2], А.Г. Дятлов [3], Дж.Р. Коттер, Н.В. Левкин [4], 
И.И.  Мазур, В.М.  Матиашвили [5], Б.З.  Мильнер, 
Л. Ханг, В.Д. Шапиро, А. Эверальд и др. В работах 
ученых по реформированию и оптимизации размера 
организации чаще рассматриваются аспекты созда-
ния более эффективной структуры, формирования 
новых служб и отделов, установления новых органи-
зационных связей, перестройки принципов функцио-
нирования организаций, а недостаточно изученными 
продолжают оставаться вопросы эффективной прак-
тики оптимизации размера организации, которые 
целесообразно рассмотреть в терминах управления 
изменениями и организационного развития.

Методологической основой работы являются совре-
менные научные труды, монографии, материалы пери-
одических изданий, ресурсы Internet. При проведении 
научного исследования использованы методы сравне-
ния и обобщения, структурно-логического анализа.

Цель статьи заключается в анализе сущности 
райтсайзинга как инструмента управления изме-
нениями и организационного развития, выявлении 
эффективных HR-стратегий и методов управления 
сопротивлением райтсайзингу. 

Изложение основного материала исследования. 
Райтсайзинг (в литературе чаще используется более 
распространенный термин даунсайзинг) представляет 
собой ряд преобразований, касающихся организаци-
онной структуры компании, направленных на опти-
мизацию размера организации для улучшения ее 
функционирования и снижения затратной части бюд-
жета, главным образом, за счет сокращения кадров. 

Также райтсайзинг определяется как комплекс 
мероприятий (стратегия), которые связаны с опти-
мизацией размеров организации за счет проведения 
более эффективной HR-деятельности, преобразова-
ния структуры фирмы, изменения ключевых целей 
и рабочих процессов. Под райтсайзингом будем пони-
мать инструмент управления изменениями и органи-
зационного развития, приводящий к оптимизации 
организационной структуры и затрат на ее финанси-
рование с целью повышения эффективности и сохра-
нения организационной целостности в условиях 
адаптации к внешней среде. Чаще всего оптимизация 
кадрового состава происходит в рамках реструктури-
зации компании, слияний и приобретений подразде-
лений, внедрений новых технологий, оптимизации 
организационной структуры предприятия. 

Сокращение размеров организации – достаточно 
дискуссионный и неоднозначный вопрос теории и 
практики менеджмента. Практика массового сокра-
щения персонала как способа повысить эффектив-
ность и улучшить финансовые показатели стала 
набирать популярность в США в начале 1990-х гг. 
Возникновение этого термина приписывают С. Роучу, 
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главному экономисту инвестиционного банка Morgan 
Stanley. Изначально сокращение задумывалось как 
инструмент борьбы с бюрократией, разросшейся в 
крупных американских организациях. Позднее идею 
подхватили организации, стремившиеся повысить 
прибыль за счет сокращения персонала.

В 1980-е годы концепция сокращения персонала 
стала способом значительно увеличить доходы корпо-
раций в условиях стихийного рынка, в то время как 
условия для многих работающих семей к лучшему не 
изменялись. В 1995 г. половина крупнейших амери-
канских корпораций сократили рабочие места в сред-
нем на 8% от общего объема рабочей силы. Термин 
«корпоративное сокращение» стал означать прак-
тику увольнения большого числа постоянных сотруд-
ников компании, часто для замены их временными 
и иностранными работниками, а также субподрядчи-
ками. Так называемое «корпоративное кровопуска-
ние» вызвало возмущение общественности и привело 
к изменениям в политике оптимизации структуры и 
замене термина «даунсайзинг» более корректным – 
«райтсайзинг» [6].

Под райтсайзингом подразумевается следующее: 
– мероприятия, связанные с устранением излиш-

них рабочих мест; 
– оптимизация размеров организации; 
– изменение организационного дизайна;
– сокращение рабочих мест вследствие изменения 

бизнес-процессов;
– изменение организационной культуры, ценно-

стей, миссии;
– реактивную, или проактивную, стратегию, 

целью которой выступают оптимизация размеров 
предприятия, снижение издержек производства, пре-
образование рабочих процессов [4].

Чаще всего райтсайзинг используется в двух слу-
чаях:

– во время экономического спада, когда предпри-
ятия оценивают сокращение персонала как альтерна-
тиву сокращению расходов;

– в динамично развивающихся, высокоприбыль-
ных секторах экономики.

Использование райтсайзинга в успешном биз-
несе объясняется стремлением руководителей пред-
приятий проводить проактивную стратегическую 
политику и изменением баланса интересов в среде 
стейкхолдеров. Изменение баланса между интере-
сами топ-менеджментом и акционерами и рядовыми 
работниками в пользу менеджеров зачастую приво-
дит к увольнению высокооплачиваемых специали-
стов для дополнительных выплат менеджерам.

Райтсайзинг может выступать одним из способов 
повышения эффективности и продуктивности компа-

нии за счет сокращения размера организации и ее 
эксплуатационных расходов. Целью такого сокраще-
ния является повышение организационной эффек-
тивности, производительности или конкурентоспо-
собности организации.

К внутренним факторам эффективности можно 
отнести наличие организационной культуры, которая 
позволит безболезненно для большинства работников 
осуществить управленческие изменения. К внешним 
факторам  – особенности социальной политики по 
отношению к безработным, которая проводится в той 
или иной стране. 

Повышение эффективности райтсайзинга воз-
можно за счет выявления различных подходов к 
минимизации его последствий и эффективного управ-
ления кадрами [7]. В качестве одного из них предла-
гаем использовать модель управления изменениями 
«айсберг» (табл. 1).

Райтсайзинг является достаточно рискованным 
методом управления, поэтому может сопровождаться 
негативными процессами в организации:

– созданием неформальных групп из работников, 
которых планируют уволить;

– забастовками, демонстрациями, пикетами;
– саботажем и падением производительности;
– ожиданием негативных преобразований и слу-

хами;
– демотивацией персонала;
– снижением уровня организационной культуры.
Роль менеджера при райтсайзинге заключается в 

содействии, быстром реагировании и разработке под-
ходов для менее болезненной реакции сотрудников. 
Можно выделить несколько подходов при эффектив-
ном райтсайзинге:

– сокращение как возможность для улучшения, а 
не просто как реакция на угрозу или кризис;

– рассмотрение человеческих ресурсов в организа-
ции в качестве активов, а не в качестве обязательств;

– привлечение работников к процессу изменений;
– согласование сокращения численности с четко 

сформулированной целью желаемого будущего для 
организации, а не как антикризисное мероприятие;

– определение будущей миссии организации, ее 
основных функций и организационной структуры, 
которая будет наиболее эффективна при разработке 
стратегий сокращения численности персонала с 
помощью ключевых компетенций;

– установление целевых и временных ориенти-
ров, чтобы подготовить организацию для просмотра 
сокращения штатов в качестве стратегии улучшения;

– обеспечение социальной защиты (времени для 
изменения места работы, финансовых выгод, кон-
сультаций, переобучения, аутплейсмент-услуг и т. д.) 

Таблица 1
Управление райтсайзингом с использованием модели «айсберг»

Уровни управления райтсайзингом Элементы райтсайзинга и способы снижения его негативного влияния

Поверхностный уровень управления: 
управление затратами, качеством, 
временем

Поверхностный уровень: изменение конфигурации организации, исчезновение 
иерархических элементов структуры и бизнес-процессов. Как реакция – активи-
зация профсоюзной работы, забастовки, пикеты, демонстрации

Подповерхностный уровень: преобразование стратегических и тактических 
целей, установление отношений конкуренции в коллективе. Социально-психо-
логические методы работы с персоналом будут способствовать усилению органи-
зационной культуры

Глубинное управление: управление 
восприятиями и убеждениями, управ-
ление властными и политическими 
полномочиями

Глубинный уровень: восприятие сокращений и безработицы как негативного 
явления (кластер северных стран), в качестве компенсации – сильная социаль-
ная политика государства. Толерантное отношение к райтсайзингу в англо-сак-
сонском кластере дает возможность использования как мягких, так и жестких 
методов райтсайзинга и в итоге приводит к постоянному профессиональному 
росту сотрудников

Источник: разработано авторами 
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Таблица 2
HR-стратегии в райтсайзинге

Содержание HR-стратегии Преимущества Недостатки

Приостановка найма новых работников – является мяг-
кой формой сокращения и снижает затраты на рабочую 
силу в краткосрочной перспективе

Тенденция к сокращению 
кадров

Отсутствие резерва 
ключевых кадров

Обязательный отпуск – сотрудники используют свои 
накопленные дни отпуска

Возможность сохранить 
ресурсы и удержать кадры Уход в отпуск за свой счет

Сокращение рабочей недели – иногда компании целесоо-
бразно прибегают к сокращению рабочей недели

Снижение расходов на зара-
ботную плату и коммунальные 
платежи благоприятно влияет 

на климат в компании

Сопротивление со стороны 
менеджеров среднего звена

Локаут – временная остановка деятельности предприятия Сокращение расходов Массовые увольнения

Лей-офф – временное прекращение трудовых отношений 
между предприятием и работниками, вызванная времен-
ной остановкой производства (сезонная работа)

Сокращение расходов Ухудшение психологичес-
кого климата

Сокращение оплаты сверхурочных сотрудникам может 
быть мощным методом снижения эксплуатационных рас-
ходов в краткосрочной перспективе

Снижение расходов Отказ работников работать 
сверхурочно

Редиплоймет – перевод работников после внутрикорпо-
ративной переподготовки на другое рабочее место внутри 
организации

Сохранение рабочего места для 
работника

Необходимость адаптации  
к новому месту работы

Даунгрейдинг – перевод работников с понижением на 
другое рабочее место при сохранении (когда это воз-
можно) прежней заработной платы 

Возможность сохранить 
ресурсы и удержать кадры

Зачастую предлагают 
работу более низкой ква-
лификации, что снижает 

мотивацию к работе

Воркшеринг – разделение работы между работниками 
при пропорциональном сокращении рабочего времени и 
оплаты труда

Возможность сохранить 
ресурсы и удержать кадры

Снижение оплаты труда 
Снижение заинтересован-

ности в работе

Добровольный (досрочный) выход работников на пенсию 
с предоставлением им льгот и привилегий по размеру 
пенсионного обеспечения, медицинской страховке и т. д.

Тенденция к сокращению 
кадров

Потеря потенциальных 
наставников, хранителей 
опыта и культуры органи-

зации

Добровольное (по собственному желанию) увольнение 
работников при выплате им внушительных премий за 
принятое решение

Тенденция к сокращению 
кадров

Может повлиять  
на моральный дух сотруд-

ников и отразиться  
на производительности

Снижение заработной платы – стандартная практика для 
компаний, испытывающих финансовые трудности

Сокращение заработной 
платы для всей компании 

может решить краткосрочные 
финансовые проблемы и пред-

отвратить увольнения

Падение морального духа, 
снижение производитель-

ности, уход ключевых 
сотрудников к конкурентам

Аутплейсмент – обучение увольняемых работников за 
счет компании навыкам поиска работы, чтобы они могли 
быстро найти новое место работы в другой компании

Тенденция к сокращению 
кадров

Сохранение имиджа компании
Дополнительные расходы

«Система раннего предупреждения» – заблаговременное 
оповещение работников о перспективе возможных (или 
неизбежных) сокращений в связи с закрытием предпри-
ятия или его подразделений

Возможность подготовиться 
к предстоящим трудностям 

финансово и психологически

Ухудшение климата  
в коллективе

Участие всего персонала при формировании стратегии 
райтсайзинга 

Сотрудники ценят возмож-
ность оказать положительное 
влияние на работу их компа-

нии

Непринятие руководством 
инициативы персонала

Помощь тем, кто после сокращения сохранил своё 
рабочее место, испытывающим стресс не меньший, чем 
уволенные работники

Психологическая поддержка и 
превентивная переподготовка Дополнительные расходы

Источник: разработано авторами 

Таблица 3
Методы управления сопротивлением в райтсайзинге

Причина Результат Реакция Метод управления 
сопротивлением

Эгоистический интерес Ожидание личных потерь в результате 
изменений

Поведение, которое 
показывает звездность дан-

ного специалиста

Участие  
и привлечение

Неправильное понимание 
целей и стратегии райт-
сайзинга

Низкая степень доверия к лидерам, про-
водящим райтсайзинг Слухи Образование  

и консультирование

Разная оценка послед-
ствий осуществления 
райтсайзинга

Неадекватное восприятие планов; воз-
можность существования других источни-

ков информации
Открытое несогласие Помощь и 

поддержка

Низкая терпимость к 
райтсайзингу

Опасения людей, что они не обладают 
необходимыми навыками или умениями, 

чтобы стать ценным кадром

Поведение, направленное 
на поддержку собственного 

престижа 

Переговоры  
и соглашение

Источник: разработано авторами 
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для тех, кто покидает организацию, чтобы сгладить 
переход на другую позицию.

Есть несколько HR-стратегий в райтсайзинге, 
которые компании могут предпринять при управле-
нии изменениями (табл. 2). 

Райтсайзинг, как и многие другие инструменты 
управления изменениями, может встретиться с сопро-
тивлением со стороны персонала (табл. 3). Эффектив-
ное управление сопротивлением является тем, что 
отличает райтсайзинг от обычной реорганизации.

Предлагаемые HR-стратегии и использование 
методов управления сопротивлением позволят повы-
сить эффективность проводимого райтсайзинга.

Выводы. Несмотря на неоднозначность, райтсай-
зинг остается реалией нашего времени, часто исполь-
зуемым инструментом в управлении изменениями и 
организационного развития. Использование на прак-
тике и повышение его эффективности возможны 
за счет использования корректных HR-стратегий и 
методов управления сопротивлением. Перспективами 
исследования в данном направлении является выяв-
ление альтернативных стратегий проведения райтсай-
зинга, анализ его влияния на корпоративную куль-
туру и управление эффективностью его проведения.
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Стаття зосереджує увагу на потребі здійснення комерціалізації інноваційної діяльності вітчизняних підприємств у розрізі 
форм, способів та стадій. Установлено вплив її реалізації на господарську діяльність суб’єктів господарювання. Досліджено 
явище контрафакту об’єктів комерціалізації, що негативно впливає на їх становлення в умовах посткризового розвитку економіки 
України.
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АНТАГОНИЗМ КОНТРАФАКТА

Статья акцентирует внимание на необходимости осуществления коммерциализации инновационной деятельности отече-
ственных предприятий в разрезе форм, способов и стадий. Установлено вляиние ее реализации на хозяйственную деятель-
ность субъектов хозяйствования. Исследовано явление контрафакта объектов коммерциализации, что негативно влияет на их 
становление в условиях посткризисного развития экономики Украины.
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COUNTERFEITING

The article focuses on the need to implement the commercialization of innovative activities of domestic enterprises in the context 
of forms, methods and stages. As a result, the efficiency of its implementation on the economic activity of economic entities. Studied 
the phenomenon of counterfeit objects of commercialization, which negatively affects their development in the conditions of postcrisis 
development of economy of Ukraine.
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Постановка проблеми. Комерціалізація інтелек-
туальних технологій як підприємницький процес 
використання результатів інноваційної діяльності 
підприємств у комерційному обороті нині перетво-
рилася в самостійну сферу економічних відносин у 
світі і становить близько 5 трлн. дол. США на рік. 
Темпи зростання комерціалізації на міжнародному 
ринку становлять 12%, що істотно вище темпів 

росту промислового виробництва (2,5–3% на рік). 
Завдяки комерціалізації інновацій провідні країни 
світу займають домінуючі позиції на міжнародному 
ринку наукомісткої продукції: США  – 39%, Япо-
нія – 30%, Німеччина – 16%, Росія – 0,5%, тоді як 
частка України – менше 0,1% [3]. 

Особливо актуальним є контекст привабливості 
контрафактної продукції через більш низьку вар-


