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Задача эффективного управления 
текучестью персонала является 
одной из классических задач ме-

неджмента. Проблеме этой посвящено 
множество исследований и  публикаций 
[1–4]. Многие компании, исследователь-
ские организации уделяют немало внима-
ния поиску инструментов и  методов, 
с помощью которых можно воздействовать 
на самую сложную и  значимую группу 
ресурсов организации – ​человеческие ре-
сурсы [5].

Общеизвестно, что высокий уровень 
текучести приводит к росту дополнитель-
ных затрат на персонал [6]. Типичными 
факторами роста затрат, связанными с те-
кучестью, являются следующие: необходи-
мость поиска и отбора нового сотрудника, 
его адаптация и  обучение, расходы на 
спецодежду и  средства индивидуальной 
защиты [7]. В то же время вместе с квали-
фицированным работником уходят его 
опыт, вложенные в него средства органи-
зации (в подготовку, повышение квалифи-
кации, социальное обеспечение).

Особенности формирования и исполь-
зования трудовых ресурсов железнодорож-
ного транспорта усиливают значимость 
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экономических потерь от текучести персо-
нала в отрасли. К этим особенностям мож-
но отнести уникальную систему подготов-
ки кадров для отрасли, объективно требу-
ющую значительных средств для подготов-
ки квалифицированных работников, 
высокие требования к уровню персонала, 
обусловленные проблемами безопасности 
движения и выполнения сложных техно-
логических процессов [8, 9].

Трудно управлять тем, что невозможно 
измерить. Поэтому для поиска эффектив-
ных рычагов воздействия на текучесть 
персонала следует знать факторы, её вызы-
вающие, и пытаться дать количественную 
оценку влияния этих факторов, используя 
современный экономико-математический 
аппарат [10].

В ранее проведенных исследованиях 
[11, 12] были выявлены некоторые факто-
ры, влияющие на текучесть персонала 
в  Центральной дирекции инфраструкту-
ры – ​филиале ОАО «РЖД» (далее – ​ЦДИ). 
Это самое многочисленное функциональ-
ное подразделение компании (более 300000 
работников), осуществляющее функции по 
текущему содержанию и  обслуживанию 
железнодорожной инфраструктуры.

В результате исследований было уста-
новлено, что на уровень текучести персо-
нала в  разрезе региональных дирекций 
инфраструктуры (территориальных подраз
делений Центральной дирекции инфра-
структуры, далее  – ​РДИ) существенное 
влияние оказывают как уровень среднеме-
сячной заработной платы по региональной 
дирекции, так и её отношение к среднеме-
сячной заработной плате по субъектам 
Российской Федерации, тяготеющим 
к данной региональной дирекции (по дан-
ным 2014 года [11]).

В качестве средней заработной платы 
по субъектам РФ, тяготеющим к  РДИ, 
рассматривалась средняя заработная плата 
в наиболее характерном для той или иной 
РДИ субъекте РФ. Более полные статисти-
ческие данные за 2012–2014 годы позволи-
ли уточнить полученные ранее результаты.

Итак, для оценки влияния заработной 
платы на текучесть персонала в Централь-
ной дирекции инфраструктуры в  разрезе 
региональных дирекций берем 2012–2014 
годы. Будем оперировать следующими 
показателями и факторами:

T – ​результирующая переменная, уро-
вень текучести персонала по РДИ,%;

S
ДИ 

– ​средняя заработная плата по реги-
ональным дирекциям, руб.;

S
РФ

 – ​средняя заработная плата по тя-
готеющим к  РДИ субъектам Российской 
Федерации, руб.;

K = S
ДИ

/S
РФ

 – ​отношение средней зара-
ботной платы по региональным дирекциям 
к средней заработной плате по тяготеющим 
к РДИ субъектам Российской Федерации;

U – ​уровень безработицы по тяготею-
щим к РДИ субъектам Российской Феде-
рации,%.

Каждый из четырех предложенных 
факторов, по нашему мнению, в той или 
иной степени влияет на результирующую 
переменную – ​текучесть персонала.

Чтобы скорректировать набор факто-
ров, изучим их взаимосвязи между собой 
и силу их связи с результирующей перемен-
ной. Для этого используем возможности 
корреляционно-регрессионного анализа. 
Подробное исследование приведем только 
для средних значений предложенных по-
казателей за три года (2012–2014 гг.). Это 
позволит повысить надежность результа-
тов, сгладив случайные колебания в  от-
дельные годы, зафиксировав при этом 
стабильность взаимосвязей во времени. 
С другой стороны, отметим отдельно ди-
намику взаимосвязей между показателями 
с течением времени, что позволит опреде-
лить изменения системы во времени.

Способ расчета среднего значения каж-
дого из показателей за три года выберем 
исходя из их природы. Показатели T, U и K, 
как относительные, будем усреднять с по-
мощью среднего геометрического; показа-
тели по средней заработной плате, как 
абсолютные, усредним с помощью средне-
го арифметического.

Средние значения описанных показа-
телей за период с 2012 по 2014 год приве-
дены в таблице 1.

В качестве инструмента оценки взаи-
мосвязи между показателями и выполне-
ния спецификации регрессионной модели 
была использована матрица парных коэф-
фициентов корреляции, приведенная 
в таблице 2.

Элементами матрицы являются парные 
коэффициенты корреляции, отражающие 
тесноту и направление связи между соот-
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ветствующими показателями. Здесь и далее 
уровень значимости, на котором будут 
проверяться все статистические гипотезы, 
принят равным 5%.

Для выбранного уровня значимости при 
объеме выборки, равном 16 (по числу ре-
гиональных дирекций), критическое зна-
чение коэффициента корреляции состав-
ляет 0,497. То есть все коэффициенты 
корреляции, по модулю превосходящие 
данное значение, будут признаваться ста-
тистически значимыми (существенно от-
личными от нуля) согласно критерию 
Стьюдента, проверяющему гипотезу о зна-
чимости коэффициента корреляции.

Следовательно, можем утверждать, что 
на текучесть персонала в представленном 
разрезе существенно влияет только уровень 
средней заработной платы по региональ-
ным дирекциям (r

TSДИ
 = –0,529), причем 

связь обратная, то есть чем выше средняя 
заработная плата в  дирекции, тем ниже 
текучесть персонала. Установленная связь 
достаточно стабильна во времени (в 2012 
году r

TSДИ
 = –0,440, в  2013 году r

TSДИ
 = 

–0,554, в 2014 году r
TSДИ

 = –0,523), и значит, 
выбранный фактор можно включать в рег-
рессионную модель.

Рассмотрим показатель K. Его влияние 
на текучесть чуть слабее (r

TK
 = –0,465, он 

Таблица 1
Усредненные показатели текучести персонала и предполагаемых влияющих факторов 

в разрезе региональных дирекций инфраструктуры за 2012–2014 годы
Региональные дирекции 
инфраструктуры

Средний 
уровень 
текучести 
персо-
нала за 
2012–
2014 годы 
(T), %

Средняя 
заработ-
ная плата 
за 2012–
2014 годы 
по РДИ 
(S

ДИ
), руб.

Средняя зара-
ботная плата 
по тяготею-
щим к РДИ 
субъектам РФ 
за 2012–2014 
годы (S

РФ
), 

руб.

Средний уро-
вень безработи-
цы по тяготе-
ющим к РДИ 
субъектам РФ за 
2012–2014 годы 
(U), %

Среднее отношение 
средней заработной 
платы по РДИ
к средней заработной 
плате по тяготеющим 
к РДИ субъектам РФ 
за 2012–2014 годы 
(К)

Калининградская 8,52 32 690 24 333 6,13 1,35

Октябрьская 7,28 37 110 30 814 4,07 1,21

Московская 7,88 40 995 32 813 3,55 1,25

Северная 7,45 36 765 27 754 5,53 1,33

Горьковская 8,87 29 310 22 486 4,93 1,31

Юго-Восточная 8,31 26 767 21 161 4,53 1,27

Северо-Кавказская 11,12 26 791 21 863 6,81 1,23

Приволжская 9,32 27 766 20 952 6,03 1,33

Куйбышевская 11,60 26 821 22 121 4,49 1,22

Свердловская 12,20 34 819 30 821 5,77 1,13

Южно-Уральская 8,72 30 212 22 297 6,16 1,36

Западно-Сибирская 9,42 32 485 23 856 6,40 1,36

Красноярская 5,84 40 092 30 274 5,64 1,33

Восточно-Сибирская 6,42 44 847 27 977 8,31 1,60

Забайкальская 9,90 41 075 28 045 8,62 1,47

Дальневосточная 8,12 47 623 30 015 6,66 1,58

Среднее 8,81 34 761 26099 5,85 1,33

Коэффициент вариации 0,194 0,188 0,152 0,23 0,094

Таблица 2
Матрица парных коэффициентов корреляции между исследуемыми показателями 

(в разрезе РДИ)
T S

ДИ
S

РФ
U K

Т 1 -0,529 -0,358 0,043 -0,465

S
ДИ

-0,529 1 0,835 0,332 0,632

S
РФ

-0,358 0,835 1 -0,060 0,104

U 0,043 0,332 -0,060 1 0,696

K -0,465 0,632 0,104 0,696 1
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становится весомым уже на уровне 6%). 
С  течением времени он также меняется 
незначительно, причем заметно усиление 
его влияния: в 2012 году r

TK
 = –0,383, в 2013 

году r
TK

 = –0,424, в 2014 году r
TK

 = –0,481. 
Характер связи опять же обратный, то есть 
чем больше отношение средней заработной 
платы по региональной дирекции к сред-
ней заработной плате по тяготеющим 
к РДИ субъектам РФ, тем ниже текучесть 
персонала в дирекции. Будем считать и эту 
гипотезу обоснованной.

Аналогичные выводы получены в  вы-
полненном ранее исследовании, результа-
ты которого опубликованы в статье «При-
менение экономико-математических ме-
тодов при анализе показателей по труду 
и заработной плате на железнодорожном 
транспорте» [11]. Однако там использова-
ны данные за 2014 год, а также был выбран 
иной способ определения средней заработ-
ной платы по субъектам РФ, что стало 
причиной исключения из выборки трех 
региональных дирекций, которые не соот-
ветствовали общей тенденции при иссле-
довании связи текучести с показателем K.

Следует отметить, что рассмотренные 
два фактора K и S

ДИ
 связаны между собой 

намного сильнее, чем с показателем теку-
чести (r

KSДИ
 = 0,632). Это говорит о том, что 

их совместное использование в  одном 
уравнении нежелательно. Но, используя их 
как факторы, можно построить два неза-
висимых уравнения парной регрессии.

Рассмотрим два оставшихся фактора: 
S

РФ
 и  U.  Безусловно, показатель средней 

заработной платы по тяготеющим к РДИ 
субъектам РФ нужно было обязательно 
включить в  исходный набор, так как его 
значение является ориентиром для коррек-
тировки уровня заработной платы по 
региональным дирекциям в  конкретном 
субъекте РФ. Из представленной выше 
корреляционной матрицы мы видим, что 
связь заработной платы по тяготеющим 
к РДИ субъектам РФ с текучестью персо-
нала достаточно слабая (r

TSРФ
 = –0,358). 

Кроме того, показатель S
РФ

 очень тесно 
связан с показателем средней заработной 
платы по РДИ (r

SДИSРФ
 = 0,835) и, по сути, 

является «дублером» последнего, причем 
существенно ему уступает по силе влияния 
на текучесть. В  связи с  этим исключаем 
показатель средней заработной платы по 

тяготеющим к РДИ субъектам РФ из рас-
смотрения в данном разрезе.

Последний показатель – ​уровень безра-
ботицы U. Безусловно, его влияние на по-
казатель текучести изначально было сом-
нительным, что и подтвердилось расчетами 
(r

TU
 = 0,043, коэффициент корреляции 

статистически незначим). Такое значение 
коэффициента корреляции говорит о пра-
ктически полном отсутствии связи между 
выбранными показателями. Но если рас-
смотреть эту взаимосвязь в динамике за три 
года, то получим следующие результаты: 
в  2012 году r

TU
 = 0,093, в  2013 году r

TU
 = 

0,008, в 2014 году r
TU

 = –0,136. При выборе 
гипотезы исследования предполагалось, 
что два из показателей имеют обратную 
связь, что и показывают данные за 2014 год. 
В этой связи большой интерес будут пред-
ставлять сведения за 2015 год, которые на 
момент написания статьи еще не были 
сформированы. Есть основания утвер-
ждать, что на волне кризиса обратная связь 
между уровнем безработицы в  регионах 
и  уровнем текучести в региональных ди-
рекциях ОАО «РЖД» усилится [13]. Таким 
образом, на данный момент использовать 
уровень безработицы как фактор, влияю-
щий на текучесть персонала в ОАО «РЖД», 
нецелесообразно. Однако не следует 
исключать уровень безработицы из даль-
нейших исследований.

Заметим, что исследования текучести 
персонала не ограничивались указанным 
набором факторов. В частности, были рас-
смотрены темпы роста заработных плат, 
индексы изменения текучести и  другие 
факторы. Но, во‑первых, такие показатели 
затрудняют интерпретацию результатов 
и,  соответственно, применение будущих 
моделей. Во-вторых, многие анализируе-
мые факторы не оказывают на уровень 
текучести персонала ощутимое влияние.

Предположение, что зарплатные пока-
затели влияют на текучесть с временным 
лагом, не подтвердилось. При выявлении 
зависимости между уровнем текучести 2014 
года и показателями заработной платы 2013 
года существенного улучшения качества 
связи не получено.

Подводя итоги корреляционного ана-
лиза, можно сделать вывод, что в разрезе 
региональных дирекций дальнейшего 
внимания заслуживают пока только два 
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зарплатных показателя: средняя заработная 
плата по РДИ S

ДИ
 и отношение K средней 

заработной платы по региональным дирек-
циям к средней заработной плате по тяго-
теющим к РДИ субъектам РФ.

Последовавший далее регрессионный 
анализ нами проведен следующим образом. 
Были построены два независимых уравне-
ния парной регрессии, где в качестве фак-
торов выступают два выбранных показате-
ля заработной платы, а в качестве резуль-
тирующей переменной выбран уровень 
текучести персонала T. В связи с неболь-
шим количеством региональных дирекций 
построение одной модели, содержащей два 
фактора, не представлялось возможным.

Для визуальной оценки характера связи 
показателя средней заработной платы по 
региональным дирекциям с  текучестью 
персонала обратим внимание на корреля-
ционное поле (рис. 1).

Форма корреляционного поля позволя-
ет сделать вывод о  том, что связь между 
выбранными показателями имеет линей-
ный характер, что подтверждает и коэффи-
циент парной корреляции. Построим 
уравнение, описывающее выбранную за-
висимость. Оно имеет вид:

13,63 0,00014  .ДИT S= −  	  (1)

Следует отметить, что на уровне значи-
мости 5% данное уравнение (согласно 
F-критерию Фишера) и каждый из его па-
раметров (согласно t-критерию Стьюдента) 
признаются статистически значимыми, 
средняя относительная ошибка аппрокси-
мации составляет 14%. Это говорит о воз-
можности использования уравнения для 
прогнозирования уровня текучести персо-
нала при изменении средней заработной 
платы. В частности, коэффициент детерми-

нации равен 0,28. Это говорит о том, что 28% 
вариации значений уровня текучести объ-
ясняется средней заработной платой.

Из полученного уравнения следует, что 
повышение средней заработной платы по 
РДИ на 1000 рублей приведет к снижению 
уровня текучести по дирекции в среднем 
на 0,14 пункта. Так как средний уровень 
текучести по РДИ за 2012–2014 годы соста-
вил 8,81%, использование уравнения (1) 
позволяет сделать вывод о  том, что для 
достижения уровня текучести в 8% необ-
ходимо увеличить уровень средней зара-
ботной платы на 5856 руб.

Средний коэффициент эластичности 
уровня текучести относительно средней 
заработной платы по РДИ составляет 
(–0,55). Это говорит о том, что с увеличе-
нием средней заработной платы на 1% 
(348 руб.) в среднем по совокупности уро-
вень текучести снизится на 0,55% от свое-
го среднего значения или на 0,048 пункта. 
По региональным дирекциям этот показа-
тель колеблется в  пределах от (–0,93) 
в Дальневосточной ДИ до (–0,37) в Юго-
Восточной и Северо-Кавказской ДИ.

Особый интерес представляют относи-
тельные отклонения наблюдаемых значе-
ний уровня текучести от расчетных (рис. 2). 
В  соответствии с  этим критерием регио-
нальные дирекции можно разделить на три 
категории:

1. Региональные дирекции, уровень 
текучести персонала в которых существен-
но выше расчетного (Свердловская, Забай-
кальская, Куйбышевская, Дальневосточ-
ная, Северо-Кавказская).

2. Региональные дирекции, уровень 
текучести персонала в которых сопоставим 
с расчетным значением (Московская, За-
падно-Сибирская, Приволжская, Кали-

Рис. 1. 
Зависимость 

уровня текучести 
T (в %) от средней 
заработной платы 
S

ДИ
 (в руб.) по РДИ 

(в среднем за 
2012–2014 годы).
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Рис. 1. Зависимость уровня текучести T (в %) от средней заработной платы SДИ (в 

руб.) по РДИ (в среднем за 2012-2014 годы). 
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нинградская, Горьковская, Южно-Ураль-
ская).

3. Региональные дирекции, уровень 
текучести персонала в которых существен-
но ниже расчетного (Красноярская, Юго-
Восточная, Октябрьская, Восточно-Си-
бирская, Северная).

В соответствии c приведенной класси-
фикацией можно выработать некоторые 
рекомендации на следующий год. Для 
оптимизации уровня текучести в  регио-
нальных дирекциях первой группы необ-
ходимо добиться большего увеличения 
заработной платы, возможно  – ​за счет 
меньшего её увеличения в  региональных 
дирекциях третьей группы. Кроме того, 
выявленные отклонения сигнализируют 
о повышенной роли в этих регионах других 
факторов, которые в одном случае сущест-
венно повышают текучесть, а  в  другом, 
напротив, способствуют существенному её 
снижению.

Аналогичным образом выполнена 
оценка зависимости уровня текучести от 
отношения средней заработной платы по 
региональным дирекциям к средней зара-

ботной плате по тяготеющим к РДИ субъ-
ектам Российской Федерации. Снова 
начнем с корреляционного поля (рис. 3).

Рисунок показывает достаточно проти-
воречивые тенденции внутри выборки, её 
неоднородность, что безусловно ухудшит 
качество полученного уравнения. Но отка-
зываться от использования выбранного 
фактора нельзя, так как есть основания 
предполагать, что внутри региональных 
дирекций ситуация также весьма неодно-
родна и  нужен более детальный анализ 
в  разрезе субъектов Российской Федера-
ции.

Уравнение, описывающее рассматрива-
емую связь, имеет вид:

17,234 6,33  .T K= −   	 (2)

Полученное уравнение уступает по сво-
ему качеству уравнению (1). Но на уровне 
значимости 10% параметры уравнения 
и само уравнение (2) в целом можно счи-
тать значимыми, что подтверждается 
F-критерием Фишера и критерием Стью-
дента. Коэффициент детерминации здесь 
0,22. Таким образом, 22% вариации уровня 

Рис. 2. Относительные 
отклонения 

наблюдаемых значений 
текучести персонала 

от расчетных, 
полученных с помощью 

уравнения (1). 
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Рис. 2. Относительные отклонения наблюдаемых значений текучести персонала от 

расчетных, полученных с помощью уравнения (1). 
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текучести обусловлено отношением сред-
ней заработной платы по РДИ к средней 
заработной плате по тяготеющим к  РДИ 
субъектам РФ.

Ниже представлены некоторые практи-
ческие выводы, следующие из уравнения (2).

Увеличение отношения средней зара-
ботной платы по РДИ к средней заработной 
плате по тяготеющим к РДИ субъектам РФ 
на 0,1 приводит к снижению уровня теку-
чести в  среднем на 0,63 пункта. Так, для 
достижения уровня текучести в 8% необ-
ходимо увеличить отношение средней за-
работной платы по РДИ к средней заработ-
ной плате по тяготеющим к РДИ субъектам 
РФ на 0,13.

Средний коэффициент эластичности 
уровня текучести относительно отношения 
средней заработной платы по региональ-
ным дирекциям к  средней заработной 
плате по тяготеющим к  РДИ субъектам 
Российской Федерации составляет (–0,96). 
Это говорит о том, что с подобным увели-
чением на 1% в среднем по совокупности 
уровень текучести снизится на 0,96% от 
своего среднего значения. По региональ-
ным дирекциям этот показатель колеблет-
ся в пределах от (–1,43) в Восточно-Сибир-
ской ДИ до (–0,71) в Свердловской ДИ.

Относительные отклонения наблюдае-
мых значений уровня текучести от расчет-
ных представлены на рис. 4. Региональные 
дирекции здесь также делятся на три кате-
гории:

1. Региональные дирекции, уровень 
текучести персонала в которых существен-
но выше расчетного (Забайкальская, Куй-

бышевская, Свердловская, Северо-Кавказ-
ская, Дальневосточная).

2. Региональные дирекции, уровень 
текучести персонала в которых сопоставим 
с расчетным значением (Южно-Уральская, 
Горьковская, Калининградская, Приволж-
ская, Западно-Сибирская, Восточно-Си-
бирская, Юго-Восточная).

3. Региональные дирекции, уровень 
текучести персонала в которых существен-
но ниже расчетного (Красноярская, Ок-
тябрьская, Северная, Московская).

Если сравнить две предложенные клас-
сификации региональных дирекций (рис. 2, 
4) по относительной величине отклонений, 
то можно заметить следующее. Состав ди-
рекций, входящих в первую группу с высо-
ким уровнем отклонения, превосходящим 
расчетные, вообще не изменился. Меняется 
лишь их порядок (они расположены в по-
рядке убывания погрешности). Вторая 
и третья группы претерпели большие изме-
нения. Но на самом деле, анализируя пока-
затели по дирекциям, вошедшим во вторую 
и третью группы, можно сделать вывод, что 
существенны отличия отклонений только 
по Московской дирекции, которая перешла 
из второй группы в третью. Восточно-Си-
бирская и Юго-Восточная дирекции, фор-
мально перейдя во вторую группу дирекций 
из третьей, изменили свою величину откло-
нений не столь существенно. К тому же их 
показатели во втором случае находятся 
очень близко к границе между второй и тре-
тьей группами. Все это может говорить 
о том, что результаты, полученные с помо-
щью уравнения (2), подтверждают резуль-

Рис. 4. Относительные отклонения наблюдаемых значений текучести от расчетных, полученных 
с помощью уравнения (2).
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таты уравнения (1), то есть надежность ре-
зультатов повысилась.

Анализируя полученные отклонения, 
можно предположить, что в  дирекциях, 
вошедших в  первую группу, необходимо 
поддерживать темпы роста заработной 
платы, превосходящие темпы роста зара-
ботной платы по субъектам РФ, тяготею-
щим к данным дирекциям (возможно, за 
счет перераспределения ФОТ с дирекций 
третьей группы, где замедленный рост за-
работной платы не приведет к критическо-
му росту текучести). В дирекциях второй 
группы желательно поддерживать сущест-
вующие темпы роста.

ВЫВОДЫ
Исследование зависимости уровня те-

кучести персонала в Центральной дирек-
ции инфраструктуры в разрезе региональ-
ных дирекций позволило получить следу-
ющие результаты.

Во-первых, удалось найти два фактора, 
оказывающих существенное влияние (под-
твержденное эконометрическими метода-
ми) на текучесть персонала. С учетом того, 
что связь текучести с выбранными факто-
рами средней силы, можно предположить, 
что существуют и другие факторы, сущест-
венно влияющие на текучесть персонала. 
Это могут быть как макроэкономические 
параметры, так и  факторы внутренней 
среды ОАО «РЖД».

Во-вторых, территориальная структура 
региональных дирекций весьма неоднород-
на, в т. ч. по показателям заработной платы. 
Некоторые дирекции включают в  себя 
несколько значительно отличающихся друг 
от друга по конъюнктуре рынка труда субъ-
ектов РФ. Поэтому возникает предположе-
ние о проведении аналогичного исследо-
вания в  разрезе субъектов Российской 
Федерации с  возможной кластеризацией 
субъектов и,  может быть, рассмотрения 
срезов по отдельным инфраструктурным 
хозяйствам и массовым рабочим профес-
сиям.

Расширение рамок исследования пре-
следует цель еще больше приблизить ре-
зультаты анализа к потребностям практи-
ки. В  частности, используя полученные 

уравнения, можно выполнить количест-
венную оценку затрат на снижение уровня 
текучести по дирекциям. Свой интерес 
представляет и  оценка влияния уровня 
текучести на такие важные показатели, как 
производительность труда и безопасность 
движения поездов.
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