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В статье «Исследование вовлеченности персонала в процессе организационных изменений на примере 
структурных подразделений ДВЖД – филиала ОАО «РЖД» автором рассматривается актуальная тема из-
учения вовлеченности персонала в работу организации, на примере структурных подразделений ДВЖД – 
филиала ОАО «РЖД». В статье обосновывается значимость процессов вовлечения персонала в работу ор-
ганизации как ключевого фактора, способствующего снижению негативных последствий, возникающих 
в ходе проведения организационных изменений, в частности организационных конфликтов, возникающих 
в результате сопротивления работников проводимым организационным изменениям. В статье приводятся 
результаты социологического исследования, направленного на выявление уровня вовлеченности персонала 
в работу организации и обосновываются выявленные результаты.
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Дальневосточная железная дорога яв-
ляется одним из самых крупных филиалов 
ОАО «РЖД», эксплуатационная длина ко-
торой составляет 6826,7 км. Она обеспечи-
вает перевозки грузов в направлении Вос-
ток – Запад – Восток и, как составная часть 
единой транспортной системы страны, се-
рьезно влияет на эффективность и ритмич-
ность работы практически всех отраслей 
экономики Дальневосточного региона. 

Главной целью управления персоналом 
на Дальневосточной железной дороге являет-
ся обеспечение производственного процесса 
необходимым качественным и количествен-
ным составом кадров и его эффективное ис-
пользование в условиях изменений.

Целенаправленно управлять движением 
кадров и прогнозировать их текучесть в ус-
ловиях реформирования – одна из основных 
задач кадровой работы на Дальневосточной 
железной дороге.

Работа в области управления персона-
лом на Дальневосточной железной дороге 

организована с учетом большей части со-
временных требований и регламентируется 
законодательством о труде РФ, постановле-
ниями, приказами, распоряжениями и дру-
гими руководящими и нормативными доку-
ментами ОАО «РЖД» и Дальневосточной 
железной дороги. Однако эти документы 
не охватывают многих вопросов в области 
управления персоналом, в частности не про-
работаны вопросы, связанные с управлени-
ем конфликтами, отсутствуют инструкции 
либо иные положения о правилах поведения 
в конфликтных ситуациях, механизмы их 
регулирования. И поэтому перечисленные 
документы требуют доработки с учетом со-
временных тенденций и изменений, проис-
ходящих в настоящее время в отрасли.

Действующий сегодня механизм управ-
ления персоналом на Дальневосточной 
железной дороге представляет собой гиб-
кую структуру от предприятия до аппара-
та управления ОАО РЖД, охватывающую 
сферы своего влияния, подбор и расстанов-
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ку кадров, их подготовку, переподготовку 
и повышение квалификации, формирование 
кадрового резерва, что позволяет анализи-
ровать кадровую ситуацию. В процессе ру-
ководства используются административные 
(организационно-распорядительные), эко-
номические и социально-психологические 
методы воздействия.

Существенным требованием, которое 
предъявляется в настоящее время в Концеп-
ции кадровой политики, является «переход 
от преимущественно административных 
методов управления персоналом к использо-
ванию экономических, социальных и нрав-
ственно-психологических стимулов» [2].

Система управления персоналом на 
Дальневосточной железной дороге, как 
и в целом в отрасли, основывается на общих 
принципах и методах управления в органи-
зованных системах, среди которых можно 
выделить: системность, многомерность, ие-
рархичность и плановость управления.

На Дальневосточной железной дороге 
существуют три основных направления по 
управлению персоналом:

1. Управление формированием и подго-
товкой кадров.

2. Управление расстановкой и движени-
ем персонала.

3. Управление использованием кадров.
Данные направления являются очень 

важными в процессе управления персо-
налом, однако среди них отсутствует на-
правление управленческой деятельности 
в области управления организационными 
конфликтами, что является особенно акту-
альным в процессе изменений происходя-
щих в период активного реформирования 
отрасли.

Практическую реализацию управления 
персоналом на Дальневосточной железной 
дороге осуществляет служба управления 
персоналом.

Основными функциями и задачами 
службы управления персоналом в совре-
менных условиях стали:

– всесторонняя научно обоснованная 
оценка конкретного работника;

– отработка эффективного механизма 
замещения руководящих должностей;

– формирование оптимального психоло-
гического климата в трудовых коллективах;

– целенаправленное развитие професси-
ональных способностей работников;

– формирование информационного бан-
ка резерва на выдвижение;

– организация обучения, аттестация 
и повышение квалификации работников.

Функции по управлению персоналом, 
как мы видим, представляют собой главный 
элемент механизма управления персоналом 

и являются достаточно сложными и много-
плановыми. 

Однако необходимо отметить тот факт, 
что такой важный вид управленческой де-
ятельности, как управление организацион-
ными конфликтами, неизбежно возника-
ющими в условиях изменений различного 
характера вследствие реформирования от-
расли, не освещен в функциях и задачах 
службы управления персоналом Дальнево-
сточной железной дороги, что по нашему 
мнению, является серьезным упущением. 
Следовательно, это создает проблемы с во-
влечением персонала, со своевременным 
выявлением причин, вызванных организа-
ционными изменениями, влияющих на пси-
хологическую готовность персонала орга-
низации к изменениям.

Как правило, управленческие работники 
участвуют в создании совокупного продук-
та не непосредственно. Их труд отражается 
в конечном продукте и проявляется в резуль-
татах всего производственного процесса, 
поэтому управленческий работник должен 
обладать кроме профессиональных качеств, 
рядом других способностей, позволяю-
щих успешно выдерживать конкуренцию. 
Речь идет о личностных качествах, таких, 
как целеустремленность, инициативность, 
деловитость, чувство личной ответствен-
ности, потому что они ему так необходимы 
в процессе трудовой деятельности [2]. 

При этом большое значение имеет спо-
собность руководителя управлять кон-
фликтами, в частности организационными, 
возникающими в процессе совместной де-
ятельности людей. Вероятность подобных 
конфликтов, а также их деструктивного вли-
яния особенно возрастает в период проведе-
ния изменений, и связаны они в основном 
с сопротивлением работников этим измене-
ниям, их нежеланием менять прежние устои, 
а также с различного рода опасениями.

Именно по этой причине управленче-
ский персонал играет особую роль в про-
ведении организационных изменений. От 
того, каким будет личный уровень готов-
ности руководителя к принятию изменений, 
его мотивация, а также избрание им метода 
проведения изменений – во многом зависит 
общий успех проведения изменений. 

При этом необходимо учитывать влия-
ние мотивационно-побуждающих компо-
нентов деятельности человека. Речь идет 
о разнообразных мотивах, стимулах, пред-
ставляющих собой сложное переплетение 
социальных, психологических и биологиче-
ских параметров, определяющих жизнедея-
тельность человека. Мотивы лежат в основе 
активности человека, позволяют осмыслять 
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сущность процессов изменений, иницииро-
вать или блокировать их. 

Необходимо отметить тот факт, что про-
ведение организационных изменений очень 
сложная и ответственная работа, требую-
щая тщательной подготовки и всесторонне-
го анализа и контроля. Необходимо особым 
образом совершить подбор методов и прин-
ципов проведения изменений, исследовать 
уровень готовности персонала к подобным 
изменениям, при этом учитывать индивиду-
альные особенности персонала. 

На наш взгляд, проведение организа-
ционных изменений необходимо прово-
дить с учетом особенностей ментальных 
характеристик и национального характера 
россиян в процессе обучения, подробно ис-
следованных ученым Ю.А. Тюриной в сво-
их трудах [4], учитывая которые, можно 
добиться более высоких результатов при 
проведении организационных изменений 
на различных предприятиях нашей страны.

В рамках изучения аспектов управле-
ния организационными конфликтами нами 
было проведено исследование уровня вовле-
ченности работников предприятий Дальне-
восточной железной дороги, составляющих 
кадровый резерв на выдвижение. Основу 
нашего исследования составила группа 
управленческих работников. Основанием 
для проведения исследования именно сре-
ди этой категории работников послужила 
гипотеза о том, что в условиях изменений, 
происходящих в отрасли, от уровня вовле-
ченности руководителей напрямую зависит 
степень принятия этих изменений их под-
чиненными, а следовательно, и возникно-
вение организационных конфликтов вслед-
ствие сопротивления этим изменениям. 

По нашему мнению, если на решаю-
щем этапе будет находиться вовлеченный 
в работу организации, компетентный руко-
водитель, обладающий всей необходимой 
информацией о предстоящих изменениях 
и способный донести их до подчиненных 
и максимально вовлечь их в работу, при-
меняя свои организаторские способности 
и инициативность, результат от внедрения 
изменений будет максимальным, а издерж-
ки от сопротивления работников этим из-
менениям – минимальны. Что, по нашему 
мнению, будет способствовать эффектив-
ному развитию организации и достижению 
целей реформирования отрасли.

В данном случае нами будут сравни-
ваться данные, полученные специализиро-
ванным исследовательским центром, про-
водившим исследование вовлеченности 
сотрудников ОАО «РЖД» в рамках единого 
комплексного социологического опроса для 
мониторинга результативности реализации. 

Стратегии развития кадрового потенциала 
ОАО «РЖД» в период с сентября по октябрь 
2010 года, с участием 5575 человек, с дан-
ными, полученными нами в ходе исследова-
ния вовлеченности управленческого персо-
нала предприятий ДВЖД в период с марта 
2012 года по апрель 2014 года, но котором 
будет сконцентрировано наше внимание 
в данной статье. 

В данном случае использовалась мето-
дика исследования уровня вовлеченности, 
описанная Е.А. Скриптуновой в статье 
«Методика расчета индекса вовлеченно-
сти». Описанная автором методика оценки 
уровня вовлеченности основана на алгорит-
ме формирования вовлеченности. Понимая, 
каким образом формируется вовлеченность, 
можно оценить ситуацию по каждому фак-
тору и вычислить индекс вовлеченности.

Данная методика предполагает, что во-
влеченность персонала формируется из 
трех составляющих:

– вовлеченность в решение корпоратив-
ных задач;

– вовлеченность в рабочий процесс, за-
интересованность в работе в целом;

– инициативы и нацеленность на повы-
шение эффективности своей работы и раз-
витие компании. 

Каждая из этих составляющих вносит 
свой вклад в расчёт индекса вовлеченно-
сти. В зависимости от специфики компании 
вес каждой составляющей в индексе будет 
различаться. Для компании, которая ставит 
перед собой амбициозные корпоративные 
задачи и стремится вовлечь в их решение 
как можно больше своих работников, вес 
вовлеченности в решение корпоративных 
задач будет большим, чем у остальных фак-
торов. При этом он не должен превышать 
50 %, т.к. для рядовых сотрудников все-таки 
более важным остается вовлеченность в ра-
бочий процесс в целом, отношение к сво-
ей работе как таковой, независимо от того, 
в какой мере работник включен в решение 
стратегических корпоративных задач в силу 
своих функциональных обязанностей. Ми-
нимальный вес при расчете вовлеченности 
имеет третий фактор – инициативность 
и нацеленность на развитие компании по-
средством внедрения инноваций.

В соответствии с этой методикой нами 
было проведено исследование трудового 
поведения на предприятиях ДВЖД в пери-
од с 2012 по 2014 годы, которое позволило 
установить основные тенденции уровня во-
влеченности сотрудников, в зависимости 
от проводимых изменений и оказываемого 
ими влияния на возникновение организа-
ционных конфликтов, в сравнении со зна-
чениями, полученными в ходе проведения 
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мониторинга вовлеченности персонала 
ОАО «РЖД» в 2010 году.

Среди управленческого персонала ис-
следуемых предприятий было проведено 
анкетирование работников, выборка соста-
вила 112 человек.

Сложное время реформирования от-
расли отразилось на уровне принятия орга-
низационных изменений и вовлеченности 
в работу организации, что подтверждают 
данные, полученные в ходе исследования.

Индекс вовлеченности персонала в це-
лом повысился на 8,4 % по сравнению с дан-
ными, полученными в 2010 году в целом по 
обследованию вовлеченности работников 
16 железных дорог – филиалов ОАО «РЖД», 
и составил 56,38 %. Это значение на 8,38 % 
больше полученного значения в 2010 году 
при исследовании вовлеченности работни-
ков Дальневосточной железной дороги. 

Данное обстоятельство оценивается 
нами положительно, однако за пять лет на-
блюдений этот показатель повысился не-
значительно и продолжает оцениваться как 
средний уровень вовлеченности.

Характеристика уровня вовлеченности 
сотрудников предприятий ДВЖД в разрезе 
по видам вовлеченности представлена на 
рис. 1 в сравнении с данными, полученны-
ми в 2010 году.

Рисунок демонстрирует рост значе-
ний среднего уровня вовлеченности ра-
ботников с 47,98 % в 2010 году до 56,38 % 
в 2014 году. 

Положительно оценивается рост по-
казателя «Вовлеченность в решение кор-
поративных задач» на 90,12 %, с 24,09 % 
в 2010 году до 45,8 % в 2014 году. 

Отрицательная динамика произошла по 
показателю «Вовлеченность в рабочий про-
цесс», в 2014 году он сократился на 1,26 %. 

Более резкое снижение в 2014 году на-
блюдается по критерию «Инициативность», 
снижение составило 18,41 %.

В ходе исследования было выявлено, 
что более половины опрошенных (58 %) 
испытывают недостаток вовлеченности, 
и 15,4 % отмечают отсутствие вовлечен-
ности. При этом были выявлены причины, 
оказывающие влияние на уровень вовле-
ченности в организациях ДВЖД, представ-
ленные в таблице.

Причины, оказывающие влияние 
на уровень вовлеченности

Варианты ответов
Распре-
деление 
ответов, %

1. Наличие информации (о требова-
ниях к Вам, задачам организации) 14,12

2. Стиль руководства организацией 26,51
3. Неуважение личности работника 38,27
4. Внимание руководителя к Ва-
шим заслугам, талантам 7,05

5. Корпоративная культура 1,45
6. Ваше чувство ответственности 
за работу 12,6

7. Другое

Данные таблицы дают развернутую 
картину распределения причин, вли-
яющих на уровень вовлеченности со-
трудников предприятий ДВЖД. Данный 
опрос подтверждает результаты пре-
дыдущей методики и указывает на не-
достаточный уровень вовлеченности 
сотрудников, главным образом по при-
чине плохого управления персоналом. 
Это подтверждает порядок распреде-
ления ответов.

Рис. 1. Характеристика уровня вовлеченности сотрудников предприятий ДВЖД 
в разрезе по видам вовлеченности
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Рис. 2. Зависимость вовлеченности от категории персонала

Положительная динамика произошла 
в распределении зависимости уровня во-
влеченности от категории персонала. 

Как ранее уже было подчеркнуто, в рам-
ках исследования нами изучался уровень 
вовлеченности управленческого персонала 
и влияние этого показателя на уровень ор-
ганизационных конфликтов. Полученные 
значения, в сравнении с 2010 годом, пред-
ставлены на рис. 2.

Рисунок отражает парный рост значе-
ний показателей по каждой из категории 
персонала. Вовлеченность руководителей 
увеличилась на 3,36 %, а рост значения по-
казателя вовлеченности специалистов, со-
ставил 3,63 %. Данная динамика оценива-
ется слабо положительно и свидетельствует 
о необходимости усиления работы по обе-

спечению вовлеченности данной категории 
работников.

Нами была проанализирована зависи-
мость вовлеченности персонала от возраст-
ных характеристик. Данные в сравнении 
с результатами исследования, проводимого 
в 2010 году, представлены на рис. 3.

Рисунок иллюстрирует положительную 
динамику уровня вовлеченности сотрудни-
ков, в зависимости от возрастных катего-
рий. На момент исследования отсутствуют 
данные по уровню вовлеченности работ-
ников в возрастной категории более 60 лет 
(55 для женщин), однако необходимо под-
черкнуть, что в 2014 году максимальный 
уровень вовлеченности, как и в 2010 году, 
принадлежит работникам в возрасте 
от 31 до 35 лет.

Рис. 3. Зависимость вовлеченности персонала от возрастных характеристик
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Несмотря на это, проблема вовле-

ченности персонала является особен-
но острой. И как подчеркивают многие 
ученые, особая сложность заключается 
в обеспечении вовлеченности персонала 
крупных предприятий, к которым отно-
сится ОАО «РЖД». В связи с этим имеет 
место так называемый «синдром морских 
глубин»: когда нижние слои коллекти-
ва продолжают работать в привычном 
темпе, не обращая внимания на проис-
ходящие «на поверхности» изменения. 
В связи с этим вовлеченность сотрудни-
ков, по мнению А.Д. Забежинского, не-
обходимо стимулировать с применением 
ряда аспектов: информационного, воспи-
тательного, экономического и организа-
ционного [1].

На наш взгляд, вышеперечисленные 
аспекты являются лишь косвенными фак-
торами, способными влиять на вовлечен-
ность сотрудников, которые представляют 
собой первообразные принципы менед-
жмента, разработанные Ф. Тейлором и на-
правленные на принуждение, страх и при-
казание.

Основным фактором, влияющим на 
повышение уровня вовлеченности персо-
нала, является обучение, информирование 
о предстоящих изменениях, а также меха-
низмы управления стрессом, возникаю-
щим вследствие этих изменений.

Считаем необходимым подчеркнуть 
то обстоятельство, что подобный меха-
низм повышения вовлеченности сотруд-
ников, как фактора, способствующего 
управлению конфликтами, должен иметь 
документарное отражение в кадровой по-
литике предприятия, например в таком до-
кументе, как Кодекс корпоративной этики 
организации.
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