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программы 

УДК 334.02

Начиная с 1980-х годов наибольшее 
число нобелевских лауреатов по эко-
номике – ​это учёные, ставшие сто-

ронниками новой институциональной эко-
номической теории. Теоретические исследо-
вания в этой области позволяют по-новому 
взглянуть на проблемы отечественной эко-
номики в целом и проблемы развития ОАО 
«РЖД» в частности.

В середине прошлого века Армен Алчи-
ан [1] выдвинул теорию, в  соответствии 
с которой в результате конкуренции инсти-
тутов выживают наиболее эффективные, 
что и обусловливает прогресс стран и ор-
ганизаций. Однако уже через несколько лет 
после его публикации благодаря клио
метрии (науке, использующей количест-
венные методы при изучении истории) 
выяснилось, что теория прогресса спорна, 
в истории человечества периоды прогресса 
сменяются периодами застоя или регресса. 
Стало очевидно, что не любые технологи-
ческие, организационные, социальные 
нововведения приводят к развитию и более 
того – ​одни и те же нововведения в разных 
институциональных условиях дают не про-
сто разные результаты, а  иногда прямо 
противоположные. Отсюда необходимость 
исследовать не только направления разви-
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тия, но и  его источники для различных 
организаций.

Ныне принято рассматривать две схемы 
институциональных изменений, которые 
приводят к прогрессу и позволяют модерни-
зировать социальную систему. Обе схемы 
имеют много общего, но то, что принципи-
ально их отличает, это имено источник раз-
вития.

Автором первой схемы институциональ-
ных изменений стал американский эконо-
мист Гарольд Демсиц [2]. В своих работах он 
выдвинул идею, что источником развития 
организации является внешнее воздействие, 
которое выводит ее из гомеостаза и застав-
ляет двигаться вперед.

Вторая схема разработана лауреатом Но-
белевской премии 1993 года Дугласом Нор-
том. В работе «Институты, институциональ-
ные изменения и функционирование эконо-
мики» [3], а также в книге «Насилие и соци-
альные порядки», написанной совместно 
с Джоном Уоллисом и Барри Вайнгастом [4], 
он исследует внутренние источники развития 
в организации и приходит к выводу, что та-
ким источником является обучение. Норт 
пишет: «Максимизирующие цели организа-
ции, обусловленные институциональной 
системой, я собираюсь объединить в одно 
целое с развитием запаса знаний» [3, с. 101].

Автор идеи отмечает, что развитие орга-
низации, обусловленное накоплением зна-
ний, происходит инкрементно, постепенно, 
без резких скачков. Однако, на наш взгляд, 
схема институциональных изменений, пред-
ложенная им, открывает возможности целе-
направленной модернизации организации 
через управление процессом развития соци-
альных факторов, в частности процессом 
обучения персонала компании. Более того, 
исходя из концепции Норта, именно разви-
тие социальных факторов становится един-
ственным направлением, способным приве-
сти к модернизации организации.

ОАО «РЖД» – ​крупнейшая транспортная 
компания мира, которая находится в состо-
янии реформирования с 2004 года. При этом 
основное внимание стратегами холдинга до 
сих пор уделялось вопросам технического 
развития. Хотя нельзя не отметить, что тра-
диционно большое внимание отводится 
и обучению персонала. Во многом система 
повышения квалификации сохранилась 
с дореформенного периода, когда железная 

дорога функционировала в рамках МПС. За 
12 лет реформы были утрачены некоторые ее 
важные элементы, например, вузы перешли 
под управление Минобрнауки РФ. Однако 
даже в кризисные годы на цели обучения 
выделялись значительные средства [5].

Основными регламентами для ОАО 
«РЖД» в этой области являются:

– распоряжение  от 31.12.2009 г. 
№ 2757р «О введении в действие стандар-
та по качеству в  процессе управления 
персоналом «Обучение и  повышение 
квалификации» [6];

– распоряжение от 11 декабря 2014 г. 
№ 2940р «Об утверждении стандарта «Орга-
низация технической учебы работников ОАО 
«РЖД». Общие положения» [7];

– распоряжение от 17 апреля 2013 г. 
№ 907р «Об утверждении Положения об 
организации профессионального обучения 
в ОАО «РЖД» [8];

– распоряжение от 22 сентября 2014 г. 
№ 2207р «Об утверждении Положения об 
организации проведения квалификацион-
ных экзаменов при профессиональном об-
учении рабочих и служащих в учебных цен-
трах филиалов ОАО «РЖД» [9].

Для того чтобы ответить на вопрос, на-
сколько прилагаемые усилия результативны, 
позволяют ли они накапливать знания и ре-
ализовать их в процессе развития холдинга, 
исследуем процессы обучения персонала на 
операционном уровне и их связь с результа-
тами деятельности линейных предприятий.

Под результативностью обучения будем 
понимать степень достижения целей обуче-
ния. Мы полагаем, что целью обучения 
персонала должно быть повышение качест-
венных и  количественных характеристик 
деятельности предприятия.

В качестве объекта исследования автор 
выбрала Московско-Рижскую дистанцию 
пути (ПЧ‑16), которая является структурным 
подразделением Московской дирекции ин-
фраструктуры. Линия разделена на три 
участка: Москва-Рижская–Нахабино, Де-
довск–Румянцево, Чисмена–Шаховская. 
Работники этих участков обслуживают 
298,547 км главных путей, 134,516 км стан-
ционных путей, 19,5 км подъездных путей. 
На 01.01.2016 штатная численность на пред-
приятии составила 374 человека, из них 333 
(88 %) – ​рабочие, 22 (6 %) – ​руководители 
и 19 (6 %) – ​специалисты. За последние три 
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года численность увеличилась на 42 челове-
ка (12,7 %) за счет прироста рабочих.

Дистанция пути не случайно выбрана для 
данного исследования. Это одно из немногих 
подразделений холдинга, где оценка деятель-
ности осуществляется с помощью техниче-
ских средств, что исключает влияние чело-
веческого фактора и может рассматриваться 
как объективная характеристика, что важно 
при обосновании выводов.

Для определения показателей состояния 
пути используются: путевые шаблоны, путе-
измерительные тележки и вагоны, нивелиры, 
теодолиты, тахеометры, электронные тахео-
метры, GPS-приемники. Основным средст-
вом для сплошного систематического конт-
роля рельсовой колеи служат путеизмери-
тельные вагоны. Результаты измерений за-
писываются одновременно на двух бумажных 
лентах. Вычислительный комплекс путеиз-
мерителя состоит из трех ПК, объединенных 
в локальную сеть.

На ленте отмечаются границы пикетов 
и километров. Кроме того, новый путеизме-

ритель ЦНИИ‑4, имеющий рабочую ско-
рость 160 км/ч, контролирует уклон и отмет-
ки профиля, ускорение кузова и букс, место-
положение реперных точек, скорость движе-
ния и пройденный путь. В его состав входит 
аппаратно-программный контрольно-вычи-
слительный комплекс, позволяющий вести 
расшифровку записей автоматически.

Каждому километру устанавливается 
качественная и балловая оценка состояния 
колеи в зависимости от степени и количе-
ства обнаруженных на нем отступлений, 
а на линейном участке, на дистанции пу-
ти – ​исходя из среднего количества баллов, 
получаемого делением общей суммы бал-
лов на число проверенных километров 
(таблица 1).

Балловая оценка состояния пути ПЧ‑16 
в 2015 году представлена на рис. 1.

Из графика следует, что балловая оценка 
превышает установленные планом уровни 
как в целом по предприятию, так и по отдель-
ному участку.

Динамика балловой оценки за три года 
по состоянию на 1 марта представлена в та-
блице 2.

Из таблицы следует, что в 2014 году план 
по балловой оценке был выполнен на 100 %, 
в 2015 году ухудшение балловой оценки со-
ставило 43,3 % по сравнению с планом, в 2016 
году разрыв увеличился – ​ухудшение оценки 
составило 80 % по сравнению с планом.

Рассмотрим, как на фоне общей произ-
водственной картины организовано обуче-
ние персонала в Московско-Рижской ди-
станции пути.

Как структурное подразделение Москов-
ско-Рижская дистанция пути (ПЧ‑16) вклю-
чена в систему повышения квалификации 
персонала холдинга.

Основным организатором обучения яв-
ляется инженер по подготовке кадров. Для 
повышения квалификации линейного пер-
сонала он использует четыре основных вида 
программ:

– первичная подготовка;
– переподготовка;
– обучение второй (смежной) профессии;
– повышение квалификации рабочих.
За исследуемый период численность об-

ученных в ПЧ‑16 выросла с 59 человек в 2014 
году до 101 человека в 2015 году.

На рис. 2 представлен анализ численно-
сти рабочих, прошедших повышение квали-

Таблица 1
Качественная и балловая 

оценка состояния пути
Качественная 
оценка состоя-
ния рельсовой 
колеи

Балловая оцен-
ка километра

Среднее зна-
чение баллов 
на линейном 
участке, на ди-
станции пути

Отлично 10 До 25

Хорошо 40 26–80

Удовлетвори-
тельно

150 81–180

Неудовлетво-
рительно

500 Более 180

Таблица 2
Балловая оценка Московско-Рижской 

дистанции пути за период 2014–2016 гг.
Март 2014 года Март 2015 года Март 2016 года

План Вып. План Вып. План Вып.

33 33 30 43 30 54

Рис.1. Балловая оценка по Московско-Рижской 
дистанции пути в 2015 году.
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фикации по формам обучения за период 
2014–2015 годов.

Как следует из диаграммы на рис. 2, ос-
новным направлением обучения рабочих 
были курсы целевого назначения, прирост 
обученных здесь составил 61 %. Эта тенден-
ция может свидетельствовать о реакции ру-
ководства ПЧ‑16 на ухудшение балловой 
оценки, попытке улучшить показатели дея-
тельности предприятия за счет повышения 
квалификации рабочих. Этот вывод подтвер-
ждается анализом структуры обученных ра-
бочих по профессиям, представленный на 
рис. 3.

Как следует из диаграммы на рис. 3, 
в структуре обученных доминируют монтеры 
пути. Резкий рост числа обученных, почти 
в три раза, произошел по бригадирам, что 
говорит о том, что руководство ПЧ видит 
проблемы в организации труда рабочих и пы-
тается устранить их за счет повышения ква-
лификации руководителей низового звена.

В целом мы видим, с  одной стороны,  ​
тенденцию к ухудшению показателей дея-
тельности дистанции пути, с другой – ​рост 
числа обученных на предприятии.

Проведенное исследование выявило не-
соответствие системы профессионального 
обучения линейного персонала целям разви-
тия дистанции пути. И есть основание сде-
лать вывод о низкой результативности дей-
ствующей системы накопления знаний.

Для того чтобы обучение линейного пер-
сонала дистанции пути было направлено на 
развитие предприятия, оно должно быть 
включено в операционную стратегию и увя-
зано с целями организации причинно-след-
ственными связями.

Как инструмент определения и формали-
зации задач социального развития, в частно-
сти задач обучения персонала, в структуре 

целей развития предприятия может исполь-
зоваться стратегическая карта.

Стратегическая карта является способом 
визуализации сбалансированной системы 
показателей, которая выстраивает целевые 
показатели деятельности предприятия в ие-
рархическую структуру с четко обозначен-
ными причинно-следственными связями. 
Авторы методики – ​Роберт Каплан и Дей-
вид Нортон [10, 11], одними их первых 
обратившие внимание на то, что оценка 
деятельности компании только в системе 
финансовых показателей не позволяет вы-
явить причинно-следственные связи между 
эффективностью и  состоянием ресурсов 
организации, а следовательно, не дает воз-
можности выстроить адекватную систему 
управления. Основой новой теории как раз 
и стала  система сбалансированных показа-
телей (СПП).

ССП помогает трансформировать стра-
тегию любого предприятия в иерархический 
граф целей, задач и показателей, упорядочить 
цели и ресурсы организации за счет причин-
но-следственных связей, выстроенных по 
четырем уровням: финансы, клиенты, биз-
нес-процессы, обучение и развитие. Четыре 
составляющих позволяют организации до-
стичь баланса между долговременными 
и краткосрочными целями, между желаемы-
ми результатами и факторами их достиже-
ния, а также между жесткими объективными 
критериями и более мягкими субъективны-
ми показателями.

С целью построения стратегической кар-
ты было проведено исследование среди ру-
ководителей дистанций пути (начальники 
и главные инженеры) региональных дирек-
ций с  широкой географией от Дальнего 
Востока до Калининграда. В  экспертном 
опросе приняли участие 16 человек. Иссле-

Рис. 2. Анализ численности рабочих, прошедших 
повышение квалификации по формам обучения 

за период 2014–2015 годов.

Рис. 3. Анализ численности рабочих, проходящих 
повышение квалификации по профессиям 

за период 2014–2015 годов.
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Как структурное подразделение Московско-Рижская дистанция пути (ПЧ-

16) включена в систему повышения квалификации персонала холдинга. 

Основным организатором обучения является инженер по подготовке 

кадров. Для повышения квалификации линейного персонала он использует 

четыре основных вида программ:

− первичная подготовка;

− переподготовка;

− обучение второй (смежной) профессии; 

− повышение квалификации рабочих.

За исследуемый период численность обученных в ПЧ-16 выросла с 59 

человек в 2014 году до 101 человека в 2015 году.

На рис. 2 представлен анализ численности рабочих, прошедших 

повышение квалификации по формам обучения  за период 2014-2015 годов.

Рис. 2. Анализ численности рабочих, прошедших повышение 

квалификации по формам обучения за период 2014−2015 годов.

Как следует из диаграммы на рис. 2, основным направлением обучения 

рабочих были курсы целевого назначения, прирост обученных здесь составил 

61%. Эта тенденция может свидетельствовать о реакции руководства ПЧ-16 на 

ухудшение балловой оценки, попытке улучшить показатели деятельности 

предприятия за счет повышения квалификации рабочих. Этот вывод 
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подтверждается анализом структуры обученных рабочих по профессиям, 

представленный на рис. 3.

Рис. 3. Анализ численности рабочих, проходящих повышение 

квалификации по профессиям за период 2014−2015 годов.

Как следует из диаграммы на рис. 3, в структуре обученных доминируют 

монтеры пути. Резкий рост числа обученных, почти в три раза, произошел по 

бригадирам, что говорит о том, что руководство ПЧ видит проблемы в 

организации труда рабочих и пытается устранить их за счет повышения 

квалификации руководителей низового звена.

В целом мы видим, с одной стороны,− тенденцию к ухудшению 

показателей деятельности дистанции пути, с другой − рост числа обученных на 

предприятии. 

Проведенное исследование выявило несоответствие системы 

профессионального обучения линейного персонала целям развития дистанции 

пути. И есть основание сделать вывод о низкой результативности действующей 

системы накопления знаний.

Для того чтобы обучение линейного персонала дистанции пути было 

направлено на развитие предприятия, оно должно быть включено в 

операционную стратегию и увязано с целями организации причинно-

следственными связями.
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дование проводилось в первой половине 2015 
года.

Стратегическая карта и соответствующая 
ей система сбалансированных показателей 
построены в  программном обеспечении 
Business Studio 4.0. Удалось не только визуа-
лизировать систему целей дистанции, опре-
делить основные бизнес-процессы, поддер-
живающие реализацию целей, разработать 
систему показателей по всей иерархии целей 
и процессов, но и распределить ответствен-
ность за их реализацию по структуре пред-
приятия и организовать мониторинг реали-
зации стратегии в  ежедневном режиме 
с использованием индикаторной линейки.

В ходе коллективного обсуждения экс-
перты сформулировали цели развития на 
финансовом и клиентском уровнях. При их 
формировании учитывались особенности 
положения дистанции пути в структуре кор-
порации. Главными финансовыми целями 
эксперты назвали снижение эксплуатацион-
ных расходов и  рост производительности 
труда. Руководители линейных предприятий 
считают данные направления основными 
механизмами включения дистанции пути 
в реализацию корпоративных целей. Вместе 
с тем были рассмотрены и цели повышения 
доходов от подсобно-вспомогательной дея-
тельности дистанции (ПВД) как потенциаль-
ное направление роста финансовых показа-
телей. Уточним: потенциальное, поскольку 
пока отсутствует механизм материального 

стимулирования этой деятельности, все до-
ходы от ПВД поступают в дирекции.

При определении целей клиентского 
уровня также проявились особенности по-
ложения дистанции пути в технологической 
системе транспортной компании. Для ПЧ‑16 
по технологической цепочке основным кли-
ентом является служба управления движени-
ем. То есть дистанции пути прежде всего 
имеют дело с внутренним клиентом. Было 
отмечено, что в условиях реформирования 
корпоративной системы управления услож-
нилась координация смежных структур, 
в том числе предприятий инфраструктуры 
и службы управления движением. Однако 
в процессе формирования причинно-след-
ственных связей между уровнями финансо-
вых целей и  клиентских целей эксперты 
выявили необходимость максимального 
удовлетворения потребностей внутреннего 
клиента, каковыми руководители дистанций 
пути назвали повышение безопасности и по-
вышение пропускной способности.

Исходя из целей финансовой и клиент-
ской составляющих ССП были сформули-
рованы цели и  показатели составляющей 
внутренних бизнес-процессов. Именно на 
этом уровне стратегической карты приобре-
тают свой окончательный вид основные за-
дачи развития линейного предприятия, ко-
торые по всей совокупности предприятий 
транспортной компании определяют направ-
ления ее модернизации.

Рис. 4. Стратегическая карта ПЧ.
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Все три уровня ССП зависят от состояния 
базовой составляющей – ​обучения и разви-
тия. Именно четвертая составляющая пре-
допределяет содержание (атрибуты) соци-
ального потенциала организации и характер 
целей верхних уровней: развитие професси-
ональных компетенций, организационной 
культуры и информационного обеспечения 
[13–15].

Стратегическая карта, построенная 
в результате исследования, представлена 
на рис. 4.

Включение обучения в систему целей 
операционной стратегии линейного пред-
приятия позволяет выявить актуальные 
направления профессиональной подготов-
ки. Аналогичные исследования операцион-
ных стратегий линейных предприятий 
других дирекций, например, дирекции тяги 
[12], показали, что векторы обучения схожи, 
но имеют специфические черты. Очевидно, 
именно эта специфика помогает формиро-
вать не только актуальные, но и адекватные 
конкретным технологическим областям 
направления накопления знаний.

Можно уверенно говорить, что исследо-
вание выявило зависимость развития линей-
ных предприятий транспортной компании 
от состояния их социального потенциала, 
и прежде всего от результативности системы 
обучения персонала. Причем есть основание 
утверждать, что и в целом для ОАО «РЖД» 
причинно-следственная связь между состо-
янием социального потенциала и модерни-
зацией компании имеет место.

Использование ССП и стратегических 
карт на операционном уровне линейных 
предприятий транспортной компании по-
зволяет выявить и описать в количественных 
параметрах связь между уровнем социально-
го потенциала и уровнем развития организа-
ции. То есть одновременно таким образом 
находят свое подтверждение и постулаты 
институциональной теории о влиянии соци-
альных факторов на процессы модернизации 
организации.
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