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2.
Мотивация персонала

В последнее время одной из самых популярных тем в ме-
неджменте является управление изменениями, поскольку 
количество и скорость преобразований как вне, так и вну-
три компаний стремительно увеличиваются год от года. Од-
нако на практике внедрение изменений до сих пор является 
скорее искусством, чем отработанной технологией. Наибо-
лее проблематична для проведения изменений организа-
ционная культура, включающая нормы, ценности и поведе-
ние людей (вовлеченность, мотивацию, привычки, методы 
работы и пр.). Рассмотрим один из методов, позволяющих 
великолепно справиться с подобной задачей.

Перемены к лучшему

Русское название метода «Па-
радигма позитивных перемен» 
(далее – ППП) можно дослов-
но перевести с английского как 
«Опрос о ценности» (Apprecia-
tive inquiry). Этот метод был от-
крыт Дэвидом Куперрайдером 
(David Cooperrider) в 1980 г. со-
вершенно случайно. При подго-
товке диссертации он проводил 
исследование в одной из клиник 
Кливленда (штат Огайо, США). 
Переформулировав свои вопро-
сы в позитивном ключе, он стал 
спрашивать, что хорошего можно 
отметить в работе клиники. Ока-
залось, что сотрудники более ин-
тенсивно вовлекались в процесс, 
готовы были обсуждать работу 
и по окончании опроса охотно 
делились информацией. Позднее 
на основе данного наблюдения 
Дэвид Куперрайдер сформулиро-

вал парадигму позитивных пере-
мен  – один из самых известных 
методов фасилитации1.

Суть метода
Основное отличие ППП от 

других методов решения орга-
низационных проблем состоит 
в том, что идеи формулируются 
исходя из позитивных моментов 
в  прошлом и возможном буду-
щем компании (табл.). Наглядно 
это можно проиллюстрировать 
с помощью известной шутки о 
том, как отличить оптимиста от 
пессимиста. Про наполовину за-
полненный стакан пессимист 
скажет, что он наполовину пуст, 
а оптимист – что он наполовину 
полон. Также и ППП пытается 
найти в опыте участников и орга-
низации положительные момен-
ты, обобщить их и сознательно 
использовать в работе. Именно 
поэтому метод ППП особенно 
эффективен в таких ситуациях, 
когда компании необходимо сде-
лать акцент на свои позитивные 
стороны: при слиянии юридиче-
ских лиц, в случае формирова-
ния ценнос тей, видения, миссии 
и корпоративной культуры, при 
создании бренда, для повышения 
удовлетворенности и вовлечен-
ности персонала.

Ариадна Денисова,
начальник департамента 
персонала, ООО «ЕвразХолдинг», 
тренер, консультант, канд. экон. 
наук, сертифицированный 
специалист по управлению 
глобальным вознаграждением 
(GRP, Worldatwork), 
член международной ассоциации 
фасилитаторов (IAF), Москва

1 Фасилитация – облегчение взаимодействия внутри группы, процесс оказания группе помо-
щи в выполнении задачи, решении проблемы или достижении соглашения. Фасилитацию 
широко применяют в проектах организационного развития. Методы фасилитации разраба-
тывались в Европе и США с 1960-х гг. Существует международная ассоциация фасилитато-
ров IAF. В России методы фасилитации начали использовать гораздо позже, лишь в 1990-х гг. 
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Например, часто приходит-
ся наблюдать ситуацию, когда 
в  компании проводится опрос 
сотрудников по поводу их удов-
летворенности работой. При 
этом опрашиваемые, как пра-
вило, акцентируют внимание 
в  своих ответах на недостатках. 
Затем результаты опроса ста-
новятся темой обсуждения на 
встречах руководителей и со-
трудников HR-департамента. 
В ходе дискуссии последние 
также концентрируются на от-
рицательных отзывах, пытаясь 
предложить варианты улучше-
ния ситуации. За счет этого по-
степенно возникает ощущение, 
будто в организации нет ничего 
положительного, что привлека-
ло бы сотрудников. ППП, напро-
тив, позволяет сразу перенести 
фокус на позитивные моменты 
и предложить идеи на основе 
пожеланий, а не критики. При-
чем сотрудники становятся сто-
ронниками перемен, поскольку 
знают, что в прошлом предло-
женный подход уже дал поло-
жительный результат, и  снова 
видят подобную перспективу. 
Именно поэтому они принима-

ют самое непосредственное уча-
стие в выработке идей.

Метод ППП был успешно ис-
пользован в работе многими 
компаниями с мировым именем: 
Nokia, GTI, BBC, HP, PWC, Орга-
низацией Объединенных Наций 
и др.

Цикл ППП состоит из четырех 
этапов (рисунок), которые в ори-
гинале называются 4D (по первым 
буквам наименования каждого 
из них): Discovery – открытие, 
Dream – мечта, Design  – дизайн, 
или разработка, Destiny – судьба, 
или реализация и поддержка из-
менений.

Предварительно необходимо 
сформулировать тему обсуж-
дения в позитивном ключе. На-
пример, если нужно уменьшить 
количество конфликтов в компа-
нии, то тема должна формулиро-
ваться как «Уважительные взаи-
моотношения», а не «Управление 
конфликтами», если повысить 
вовлеченность сотрудников – то 
«Максимальная вовлеченность 
персонала».

Выбор темы в рамках ППП яв-
ляется ключевым звеном, предо-
пределяющим успешность вне-

дряемых изменений. Тема должна 
быть актуальной для компании 
и  участников дискуссии, понят-
ной, сформулированной в по-
зитивной форме, а участники 
встречи должны быть готовы к ее 
открытому обсуждению.

Тема встречи может быть из-
вестна заранее. Например, ком-
пания хочет изменить свою кор-
поративную культуру и  в  связи 
с этим проводит мероприятие 
на основе ППП. Такой вариант 
наиболее часто встречается на 
практике. Тема также может 
определяться совместно с со-
трудниками организации во 
время встречи или перед ней. 
В  таком случае обычно прово-
дят мини-интервью, в ходе ко-
торых определяют вопросы для 
обсуждения. Во время мини-
интервью принято спрашивать 
сотрудников:

 � какими были их пиковые 
переживания2 в организации;

 � что они ценят больше всего 
в себе, работе, компании;

 � каковы ключевые факторы, 
питающие компанию энер-
гией и поддерживающие ее 
развитие;

Отличия ППП от других методов решения проблем компании*

Этапы Традиционные методы решения проблем Парадигма позитивных перемен

Первый Определение проблемы Поиск позитива

Второй Анализ причин возникновения проблем (что не так?) Формирование видения (что могло бы быть?)

Третий Поиск возможных решений Диалог по поводу того, как добиться позитива

Четвертый Разработка плана действий
Разработка плана действий, поддержка 
изменений

Базовое предположение
Организация – клубок проблем, которые следует 
решить

Организация – тайна, которую необходимо 
познать

* Адаптировано по David L. Cooperrider, Diana Whitney, Jacqueline M. Stavros. Appreciative Inquiry Handbook for Leaders of Change. Ohio: Crown Custom 
Publishing, 2008.

2 Пиковые, вершинные переживания (от англ. рeak experiences) – введенное А. Маслоу обобщающее понятие переживаний, связанных с вне-
запным ощущением счастья, полноты существования, которые нередко сопровождаются сознанием некоторой «абсолютной истины» или 
единства всех вещей.
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2.
Мотивация персонала

 � какие три желания они 
загадали бы для того, чтобы 
увеличить жизнеспособность 
и здоровье своей организации?
В обсуждении обязательно 

должны участвовать основные 
стейкхолдеры: руководители, 
члены совета директоров, со-
трудники различных уровней, 
а  возможно, и представители 
профсоюза или местного сооб-
щества, основные поставщики 
и клиенты, стратегические парт-
неры. Результаты опроса ана-
лизируются в малых и  больших 
группах, определяются общие 
моменты в ответах, оценивают-
ся актуальность и приоритет-
ность каждой темы.

На первом этапе участники 
процесса ППП (применительно 
к бизнесу таковыми, как прави-
ло, являются сотрудники орга-
низации) определяют, что есть 
хорошего в компании, например: 
что в ней способствует высокой 
вовлеченности персонала; когда 
сотрудники чувствуют себя во-
влеченными в работу и т. п. Дан-
ный этап получил название «От-
крытие». Он может проводиться 
как непосредственно во время 
встречи участников мероприятия 
(которая называется «Саммит 
ППП»), так и до начала таковой. 

Первый вариант применяется 
в  случае, если рассматриваемый 
вопрос касается не всей органи-
зации, а какого-либо аспекта ее 
деятельности, например улуч-
шения работы call-центра. Вто-
рой вариант используется, когда 
перемены касаются большого ко-
личества сотрудников, например 
при объединении двух компаний.

Если решено провести этап 
«Открытие» непосредственно 
во время саммита ППП, процесс 
выстраивается следующим об-
разом. Участники разбиваются 
на пары. Каждый получает лист 
формата А4 с вопросами для ин-
тервью, либо вопросы записы-
ваются на флипчарте. Каждый 
интервьюирует партнера по паре. 
Ответы также записываются на 
лист. Затем пары объединяют-
ся в группы по четыре – шесть 
человек, обмениваются своими 
историями и  выбирают одну из 
них – ту, которая в наибольшей 
степени объе диняет повествова-
ния и лучше всего отражает тему. 
Далее определяются факторы, по-
влиявшие на все истории.

Часто на этапе «Открытие» со-
трудники сначала затрудняются 
назвать положительные сторо-
ны: критиковать всегда легче, 
чем хвалить. В этом случае мож-

но привести какой-нибудь при-
мер из собственной практики, 
чтобы участникам стало более 
понятно, в каком ключе ожи-
дается ответ. Также можно за-
ранее снять фильм о компании, 
ее истории и  успехах, привлечь 
к его созданию ветеранов, кото-
рые расскажут о развитии биз-
неса и преимуществах данной 
организации.

На следующем этапе под назва-
нием «Мечта» сотрудники пред-
ставляют себе светлое будущее 
(через шесть месяцев, через год, 
через пять лет и т. д.) – тот идеал, 
к которому следует стремиться. 
В рассматриваемом примере с во-
влеченностью таковым является 
компания, в которой работники 
трудятся с максимальной отда-
чей. Кроме того, здесь детально 
описываются факторы, положи-
тельно влияющие на уровень во-
влеченности персонала. Работа 
проводится в малых группах. 
«Мечта» может быть представле-
на не только в виде традиционно-
го рассказа, но и в виде коллажа, 
рисунка, стихотворения и т. п. 
Также здесь выявляются условия, 
которые необходимы для ее ис-
полнения.

Третий этап под названием 
«Дизайн» предполагает разра-
ботку плана действий для дости-
жения созданного идеала. Здесь 
участники могут работать инди-
видуально и/или в группах. Каж-
дый из них должен проанализи-
ровать результаты, полученные 
на предыдущих этапах, и решить, 
что конкретно он может сделать 
для исполнения «мечты». Важ-
ным моментом является то, что 
все должны взять на себя обяза-
тельства и выполнить их на прак-
тике. Можно также предложить 
участникам составить пример-
ный план действий для реализа-

Цикл работы в парадигме позитивных перемен

«Открытие»
(что есть хорошего?)

«Дизайн»
(что надо делать?)

Тема
обсуждения

«Реализация»
(как поддержать

изменения?)

«Мечта»
(что могло бы быть?)
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ции сгенерированных идей. План 
может быть не очень детальным, 
главное, чтобы были понятны 
сроки и основные мероприятия, 
которые необходимо провести 
для осуществления изменений, 
а  также лица, ответственные за 
их выполнение.

Заключительный этап цикла 
ППП – реализация плана дей-
ствий и инициативы по поддер-
жанию изменений – подразуме-
вает разработку предложений по 
проведению изменений и под-
держке созданного плана. Сюда 
часто входят дополнительные 
встречи других вовлеченных 
в  процесс групп персонала, ко-
торые проводятся с помощью 
парадигмы позитивных перемен 
или на основе таких методов фа-
силитации, как «Мировое кафе» 
и «Открытое пространство». 
Участники первой встречи обыч-
но выступают в роли фасилита-
торов в последующих мероприя-
тиях, направленных на внедрение 
и поддержку изменений.

Примерный краткий сценарий 
проведения встречи с использо-
ванием метода ППП представлен 
в приложении.

Проект на практике
Одним из самых масштабных 

и интересных проектов на осно-
ве ППП в мировой практике стал 
крупный проект, реализованный 
в известной британской телеком-
муникационной компании BBC3. 
В нем приняло участие не менее 
17 тыс. из 27 тыс. сотрудников 
компании.

После масштабной реоргани-
зации бизнеса в конце 1990-х гг. 
руководство BBC наметило стра-

тегическую цель – стать самой 
креативной компанией в мире, 
что потребовало изменения ор-
ганизационной культуры. Для 
осуществления культурных пре-
образований в BBC решили за-
пустить проект под названием 
«Только представьте!». Для его 
реализации создали проектную 
команду из 35 сотрудников, до-
статочно давно работающих 
в  компании и знающих ее про-
блемы изнутри. Основой проекта 
стал метод ППП, в который внес-
ли некоторые изменения.

Поскольку требовалась мак-
симальная вовлеченность со-
трудников в процесс, команда, 
ответственная за проект, решила 
проводить отдельные этапы цик-
ла ППП для разных групп сотруд-
ников. За счет этого в   проекте 
смогло принять участие макси-
мально возможное число работ-
ников, в то время как при исполь-
зовании классического метода на 
всех этапах задействуется огра-
ниченное число одних и тех же 
участников. Такая нестандарт-
ная форма организации позво-
лила получить огромное число 
разнообразных идей по поводу 
того, как сделать компанию более 
креативной и вовлечь в  процесс 
преобразований максимальное 
количество работников.

Основными темами проекта 
стали следующие:

 � «Зажечь креативность во 
всех»;

 � «Понимать все группы целе-
вой аудитории BBC»;

 � «Ценить людей»;
 � «Мы все – BBC»;
 � «Отличные рабочие места»;
 � «Больше лидировать, лучше 

управлять»;

 � «Просто сделай это». 
В апреле 2002 г. была запущена 

пилотная сессия проекта. Были 
выбраны 400 агентов измене-
ний, которые прошли обучение 
по первому этапу цикла и долж-
ны были проводить сессии ППП 
в своих подразделениях. В роли 
агентов изменений выступили 
в  основном руководители под-
разделений, готовые поддержи-
вать проект и вовлекать в него 
сотрудников.

Далее обученные агенты изме-
нений провели этап «Открытие» 
для 10 тыс. коллег в различных 
функциональных подразделе-
ниях. В итоге множество полу-
ченных идей и предложений за-
документировали и направили 
в  специальный центр для обра-
ботки информации, в котором 
на постоянной основе работало 
шесть человек. Ряд предложений 
сразу же был внедрен, что под-
твердило серьезность инициати-
вы. К примеру, был разработан 
четырехдневный курс для адап-
тации новичков, внедрен гибкий 
график рабочего времени.

Центр обработки информации 
упорядочил данные, проанали-
зировал их и представил резуль-
тат в виде различных диаграмм 
в формате MS Visio. Поскольку 
первый этап проекта был вос-
принят сотрудниками хорошо, 
команда проекта совместно с ру-
ководством компании решили 
продолжить работу.

Для проведения следующего 
этапа «Мечта» были обучены со-
трудники различного ранга из 
корпоративной штаб-квартиры, 
выразившие желание участво-
вать в проекте. Им доверили 
проведение сессий с теми, кто 

3 Bunker B.B., Alban B.T. The Handbook of Large Group Methods: Creating Systemic Change in Organizations and Communities, San Francisco:
 Jossey-Bass, 2006. 
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2.
Мотивация персонала

не принимал участия на пре-
дыдущем этапе цикла (около 
4 тыс. человек). В ходе сессии 
ППП этих сотрудников про-
сили просмотреть и интерпре-
тировать диаграммы с первого 
этапа, а затем помечтать о том, 
какой станет компания, если все 
предложения будут претворены 
в жизнь, и что надо предпри-
нять для проведения преобра-
зований. Таким образом, данная 
группа сотрудников ознакоми-
лась с идеями коллег и внесла 
свою лепту в развитие креатив-
ности компании.

На третьем этапе «Дизайн» 
каждое подразделение компании 
разработало свой план измене-
ний, основанный на результатах 
второго этапа. Параллельно спе-
циальная проектная команда на 
основе данных консультантов 
о работе компании, а также о луч-
ших практиках в отрасли разра-
ботала общекорпоративный план 
действий. Планы подразделений 
и план проектной команды были 
представлены исполнительному 
комитету BBC.

Для обсуждения результатов 
работы в мае 2003 г. начался сле-
дующий этап «Реализация», по-
лучивший название «Большой 
разговор». Все офисы компании 
в разных регионах мира были 
привлечены к обсуждению с по-
мощью специальных технологий 
для проведения виртуальных 
встреч. Руководство представи-
ло результаты работы на пре-
дыдущих этапах, и сотрудникам 
предложили проголосовать за те 
предложения, которые они счи-
тают наиболее приоритетными. 
Всего проголосовало 17 тыс. че-
ловек. По итогам голосования 
определили пять дальнейших 
направлений работы:

 � «Лидерство»;

 � «BBC – отличное место для 
работы»;

 � «Стать ближе к аудитории»;
 � «Зажечь креативность 

в каждом»;
 � «Работать как единая коман-

да BBC в соответствии с цен-
ностями BBC».
По каждому направлению 

сформировали проектные 
коман ды, назначили ответствен-
ных за их внедрение. В резуль-
тате удалось разработать новую 
программу по развитию лидер-
ства, внедрить тренинг по раз-
витию креативности, выполнить 
новую планировку помещений 
и рабочих мест, создать команды 
по оценке аудитории, изменить 
принципы оценки персонала. 
В ходе выполнения проекта были 
выявлены талантливые лиде-
ры, которых включили в кадро-
вый резерв. Таким образом, за 
два года компания существенно 
трансформировала организаци-
онную культуру при максималь-
ной вовлеченности работников 
в этот процесс. По итогам опроса 
персонала в 2003 г., восприятие 
компании изменилось в лучшую 
сторону.

В заключение стоит отметить 
основные преимущества метода 
ППП:
1) он позволяет вовлечь работ-
ников в процесс внедрения изме-
нений, что значительно снижает 
сопротивление персонала;
2) дает возможность сосредото-
чить сотрудников на положитель-
ных аспектах в работе компании, 
что особенно важно в ситуациях 
трансформации и кризиса;
3) способствует объединению 
людей в процессе работы над 
предложениями;
4) помогает высказаться каж-
дому и почувствовать важность 
своего мнения;

5) не имеет ограничения по чис-
ленности участников, позволяя 
осуществлять преобразования по 
всей компании в целом. 

В то же время этот метод 
требует наличия у участников 
определенного опыта работы 
в компании, иначе они не смогут 
предложить свои идеи на началь-
ном этапе. Следует отметить, 
что, как и в любом проекте по 
внедрению изменений, особое 
внимание здесь необходимо уде-
лить их планированию и  под-
держке. В частности, следует 
добиться дальнейшего развития 
планов действий, полученных на 
этапе дизайна, для чего нередко 
используются другие методы фа-
силитации.

Каждый план должен содер-
жать наименование мероприя-
тий, ответственных за них, сроки 
выполнения и желаемые резуль-
таты, которые можно будет ис-
пользовать для оценки выполне-
ния запланированного. Именно 
поэтому на последнем этапе реа-
лизации и поддержки изменений 
создаются проектные команды, 
ответственные за внедрение пла-
нов, которые регулярно обсуж-
дают проблемы и оценивают сте-
пень выполнения предложенных 
инициатив.

Немаловажную роль играет 
также поддержка проекта ру-
ководством компании и  соб-
ственниками. Чем более вовле-
ченными и заинтересованными 
они будут, тем больше внима-
ния сотрудники станут уделять 
внедряемым планам и  охотнее 
участвовать во встречах. Кроме 
того, нельзя забывать и  о  регу-
лярной коммуникации в  про-
цессе реализации проекта. 
Это демонстрирует сотрудникам 
ход  работы и  определенные ре-
зультаты.
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Приложение.
Сценарий встречи руководителей по повышению 
вовлеченности персонала в работу организации

Тема встречи: «Работа по макси-
муму».

Вступление фасилитатора: 
«Нам всем случалось бывать в си-
туации, когда мы настолько по-
глощены выполняемой работой, 
что теряем чувство времени. При 
этом мы очень сильно вовлечены 
в процесс работы и испытываем 
удовлетворение. Нам приятно не 
только уходить вечером домой, 
но и приходить утром на работу. 
Несмотря на то что работа не-
легкая, мы энергичны, сконцен-
трированы на результате и гото-
вы использовать все свои знания 
и  силы для выполнения постав-
ленной задачи».

Этап «Открытие»
1. Интервью в парах.

«Вспомните, пожалуйста, о по-
добных ситуациях и опишите их 
партнеру:

 � что происходило и когда;
 � кто участвовал в работе;
 � какой была Ваша роль в про-

исходящем;
 � что Вы ощущали?».

«Подумайте и опишите, что по-
влияло на Вашу вовлеченность:

 � без лишней скромности, что 
удалось сделать именно Вам, 
каков был Ваш вклад;

 � как другие участники повлия-
ли на процесс и результат работы;

 � как организация процесса 
помогла поднять вовлеченность? 
У Вас есть 40 минут».

2. Интервью в группах по четыре – 
шесть человек.

«Прошу Вас вместе с партнерами 
по паре объединиться с другими 
участниками, которые сидят слева 
от Вас, в группы по четыре челове-
ка. Каждый из участников должен 
рассказать группе историю своего 
партнера. Во время рассказа об-
ратите, пожалуйста, внимание на 
общие темы, которые появляются 
в историях. Выберите одну из исто-
рий от всей группы, которая, на 
Ваш взгляд, в наибольшей степени 
отражает общие темы. У Вас есть 
30 минут».

«Представьте выбранную исто-
рию остальным группам. Презен-
тация должна быть рассчитана не 
более чем на 10 минут».

«По итогам презентаций, поду-
майте и скажите, какие факторы 
и условия позволили повысить 
вовлеченность в работу  приме-
нительно ко всем историям? Об-
меняйтесь мнениями в группе. 
Представьте результаты всем 
участникам. У Вас есть 20 минут».

Этап «Мечта»
Индивидуальная работа.
«Прошу Вас помечтать в течение 

10 минут. Представьте себе, что 
прошло шесть месяцев с текущего 
момента. Вам предложили участво-
вать в проекте Вашей мечты. Какой 
он – этот проект? Что его отлича-
ет от других? Почему он увлекает 
Вас? Что Вы чувствуете, принимая 
в нем участие? Что повышает Вашу 
вовлеченность? Что Вы вносите 
в этот проект: какие знания, навы-
ки, возможности»? 

«Запишите, пожалуйста, Ваши 
идеи на листок бумаги».

Этап «Дизайн»
Работа в группах по три человека.
«Прошу Вас объединиться 

в  группы по три человека через 
одного сидящего. Обменяйтесь 
Вашими идеями. Подумайте о том, 
что можно сделать, чтобы чаще 
быть вовлеченными в работу? Кто 
может это сделать? Что лично Вы 
можете сделать уже сегодня или 
в ближайшем будущем для этого? 
У вас есть 20 минут».

«Запишите Ваши идеи на цвет-
ные листы А4, отразив в них ин-
формацию о том, что и кто будет 
делать, и прикрепите их на доску». 

«Посмотрите на доску, подумай-
те в тройках в течение 10 минут над 
тем, можно ли объединить Ваши 
идеи в группы, схожие по какому-
либо признаку. Какие это будут 
группы?»

«Какие будут предложения?»

Общая групповая работа
«Прошу Вас подойти к доске 

и  посмотреть на получившиеся 
группы. Наклейте метки для голо-
сования на две группы, которые Вы 
считаете наиболее приоритетными 
(те, с работой над которыми нельзя 
медлить)».

Заключение
«В заключение сегодняшнего дня 

предлагаем Вам поделиться впечат-
лениями об этой встрече и пожела-
ниями на будущее»4. 

4 Отметим, что саммит ППП, как правило, длится два – четыре дня, причем на каждый этап цикла обычно отводится один день работы. 
Последний этап проводится уже по завершении саммита.




