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Аннотация. В статье рассмотрена концепция системно-синергетического 
подхода в управлении интеллектуально-креативными ресурсами при поведении 
организационных изменений на предприятиях железнодорожного транспорта. 
Предложена структурно-функциональная модель системы управления 
интеллектуально-креативными ресурсами в условиях организационных изменений на 
основе системно-синергетического подхода. В качестве методологической основы 
управления интеллектуально-креативными ресурсами (ИКР) в условиях 
организационных авторы предлагают применять принципы и требования 
синергетики и теории систем, которые редко привлекаются к решению задач такого 
рода. 
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Введение 
Успех любых организационных изменений 

связан с вопросами управлением 
человеческими ресурсами. Именно 
интеллектуально-креативная составляющая 
человеческих ресурсов способствует 
эффективной реализации изменений, и 
наоборот недооценка роли интеллектуально-
креативных ресурсов, неправильно 
определенные подходы, методы и формы 
управления приводит к формированию 
сопротивлений организационным 
изменениям, что особо актуально для 
предприятий железнодорожного транспорта. 
Так, в Стратегии развития холдинга «РЖД» 
до 2030 года [1] отмечаются угрозы срыва 
реализация наиболее сложных 
организационных проектов, следствии 
недостатка новых разработок и научно-
технических решений, том числе по причине 
текучести высококвалифицированного 
персонала. 

Несмотря на большое число научных 
публикаций в области организационного 
развития и изменений среди зарубежных 
(Бекхарда Р., Маргулиса Н., Райа А., Френча 
В., Белла С., Берка У., Порраса Д., 
Робертсона П., Ваклавски Дж., Черча А., 
Майнорса А. , Минахана М.) и российских 
авторов (Б. З. Мильнера Г. В. Широковой, Е. 
М. Панина, А. И. Пригожина), по экономике 
железнодорожного транспорта (Б.М. 
Лапидуса, В.Н. Лившица, Д. А. Мачерета), а 
также в области исследований 
интеллектуальных и креативных ресурсов 
(С.Кан, С. Моррис [2] , М. Юндт [3,4], Б. 
Белла, У. Боуэна, Э. Дж. Доллана, Дж 
Минцера, Э. Торроу, М. Фишера, А. Хоскинга, 
Л. Эдвинса, А.И. Добрынина, С.А. Дятлова, В. 
Л. Иноземцева, Р. И. Капелюшникова, М.М. 
Критского, С. М. Климова, О.Н. Мельникова, 
И. В. Катуниной и других), ряд теоретических 
и прикладных вопросов, связанных с 
управлением интеллектуально-креативными 
ресурсами предприятий железнодорожного 
транспорта в условиях организационных 
изменений, нуждаются в дальнейшем 
исследовании. 

Целью настоящей статьи является 
исследование роли интеллектуально-
креативных ресурсов при проведении 
организационных изменений, а также 
определение направлений 
совершенствования системы управления 
интеллектуально-креативными ресурсами на 
предприятиях железнодорожного транспорта. 

 

На наш взгляд, наиболее 
соответствующим современным условиям 
является подход к совокупности работников 
организации как к ее интеллектуально-
креативным ресурсам, являющихся одной из 
составляющих человеческих ресурсов [5]. 
Под интеллектуально-креативными 
ресурсами организации понимаем особую 
совокупность человеческих ресурсов, 
материальных и нематериальных факторов и 
средств, в частности накопленная 
информация и системы управления 
знаниями, обеспечивающие формирование и 
актуализацию способности компании к 
освоению и осмыслению своего окружения, 
которая выступает в качестве источника 
создания ценности в организации, формирует 
интеллектуальный капитал организации [6]. В 
современных условиях интеллектуально-
креативный ресурс предприятия должен 
являться одним из основных факторов успеха 
организационных изменений, в том числе и 
на предприятиях железнодорожного 
транспорта. 

Исследование организационных 
изменений на предприятиях 
железнодорожного транспорта  

В настоящее время на предприятиях 
железнодорожного транспорта продолжается 
процесс реформирования. Происходит 
создание новых структурных подразделений. 
Так в июле 2009 года были созданы две 
дирекции на базе локомотивного хозяйства 
компании Дирекция тяги и Дирекция по 
ремонту тягового подвижного состава в 
качестве филиалов ОАО «РЖД», то есть 
произошло разделение эксплуатационной и 
ремонтной сфер деятельности для 
обеспечения эффективности хозяйственно-
экономической деятельности холдинга ОАО 
«РЖД» [7,8]. 

В июле 2014 года 26 сервисных 
локомотивных депо ОАО «РЖД» перешли в 
управление ООО «СТМ-Сервис». По договору 
с РЖД компания обслуживает около 5 тыс. 
конструктивных единиц (8,2 тыс. секций) 
локомотивов различных серий: грузовых 
магистральных электровозов постоянного и 
переменного тока, грузовых маневровых и 
магистральных тепловозов, пассажирских 
электровозов и тепловозов [8]. Персонал 
локомотиворемонтных депо переведен в 
«СТМ-Сервис», расположенных на 
Свердловской, Западно-Сибирской, Южно-
Уральской, Куйбышевской, Московской 
железных дорогах. Для всех работников, 
переходящих в «СТМ-Сервис», были 
сохранены ранее установленные в РЖД 
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социальные гарантии. Общая численность 
работников ООО «СТМ-Сервис» составит 
более 12 тыс. человек [7]. На существующей 
материально-технической базе и 
инфраструктуре были созданы 
самостоятельные коммерческие предприятия, 
выполняющих одну из важных функций – 
ремонт и обслуживание локомотивов 
различных серий. Интересная особенность 
заключается, в том что, для новых 
предприятий на рынке только один 
потребитель их услуг - это подразделения 
ОАО «РЖД». Кроме того, система управления 
холдингом ОАО «РЖД» осталась прежней – 
на принципах жесткой централизации.  

С 2010 года в ОАО «РЖД» началась 
работа по снижению эксплуатационных 
затрат путем внедрения принципов 
бережливого производства на опытных 
полигонах железных дорог с последующим 
тиражированием опыта на всю сеть. Были 
утверждены и приняты к действию основные 
документы, определяющие реализацию 
проекта по внедрению бережливого 
производства: Концепция применения 
технологий бережливого производства в ОАО 
«РЖД», Программа поэтапного внедрения 
бережливого производства в ОАО «РЖД», 
Регламент управления Программой 
поэтапного внедрения бережливого 
производства в ОАО «РЖД», показатели 
эффективности внедрения бережливого 
производства на пилотных подразделениях. 

В течение пяти лет были достигнуты 
определенные результаты, но большинство 
подразделений до сих пор находятся в 
стадии внедрения системы бережливого 
производства. С 2015 года проводится 
комплексная модернизация информационных 
технологий холдинга, кроме того 2015 год 
объявлен годом процессного управления. 
Проводимые компанией преобразования 
были направлены на повышение 
эффективности деятельности холдинга и 
оптимизацию издержек, а также на 
повышение качества услуг, предоставляемых 
компанией. На сегодня, эти задачи 
практически не достигаются, издержки 
сохраняются высокими, качество услуг 
остается средним и низким.  

Кроме того, создание новых  структурных 
подразделений, и коммерческих предприятий 
каждое из которых действует в своих 
интересах, привело к дополнительному 
согласованию договоров, условий перевозки, 
подачи/уборки вагонов, заполнения 
документов, подачи  заявок, оказания услуг, 
не предусмотренных тарифами, и т.п. «В 

результате вместо упрощения и оперативного 
решения вопросов, связанных с перевозкой, 
на что была изначально направлена реформа 
железнодорожного транспорта, мы пришли к 
схеме длительных, многоступенчатых 
согласований, что не соответствует 
современным требованиям рынка услуг»[7]. 

Кроме того, в ряде случаев наблюдается 
снижение управляемости бизнес-процессов.   

По данным экспертного исследования, 
проведенного на ряде подразделений 
Западно-Сибирской железной дороги, 
выявлены основные причины неудач 
организационных изменений и 
организационных сопротивлений персонала. 
Отсутствие в подразделениях комплексного, 
системного подхода в реализации изменений. 
Общая стратегия организационного развития 
прописана, но не детализирована по 
подразделениям. Подразделения РЖД и 
новые предприятия каждый отвечают за свой 
объем работы, не видя общей цели и 
результата, то есть работают «на себя», а не 
на корпоративные цели. Руководитель 
подразделения «позволяет» реализовывать 
изменения, но не понимает своей роли в 
управлении изменениями. Кроме того, 
отмечаются интриги среди руководителей 
подразделений, «перетягивание одеяла 
полномочий». Для внедрения изменений в 
холдинге используется только 
административный ресурс. Внедрение 
происходит в соответствии с приказом.  

Отсутствие понимания у работников, 
зачем именно это им нужно. Работники не 
заинтересованы работать по-другому, они 
думают: «Надо выбрать то, что требует 
меньше усилий и больше всего заметно», или 
«Надо придумать новое правило расчета 
показателя эффективности, чтобы показать, 
что мы добились изменений, и нарисовать 
красивые графики». Таким образом, акцент 
смещается на внешне видимые показатели, а 
не на эффективные. Изменяют рабочие 
места, но не меняют сознание персонала, а 
это значит, поддержки и, тем более, 
инициативы, креативности от персонала 
ждать придется очень долго. Исследования 
показали недооценку роли интеллектуально-
креативного ресурса железнодорожных 
предприятий при проведении 
организационных изменений.  

Методологические основы управления 
интеллектуально-креативными ресурсами 
в условиях организационных изменений: 
системно-синергетический подход 

По мнению И. В. Катуниной [9], 
существует две группы причин, 
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 препятствующие развитию и использованию 
интеллектуально-креативных ресурсов 
предприятий железнодорожного транспорта. 
Одна группа связна с недооценкой роли 
системы управления интеллектуально-
креативными ресурсами, в том числе и в 
процессах реорганизации и изменениях. 
Вторая группа причин «обусловлена 
неразвитостью отмеченной системы».  

Кроме того, И.В. Катунина определяет 
систему управления интеллектуальным 
ресурсом предприятий железнодорожного 
транспорта как организационную способность 
имеющую три уровня: функциональный, 
ключевой и  динамический. Мы добавим к 
этой структуре еще и креативный уровень, 
направленный на поиск инноваций и 
активацию творческого, созидательного 

потенциала организации, то есть 
позволяющий организации генерировать 
инновационные идеи. Следует отметить, что 
все группы ресурсов в организации без 
соприкосновения с интеллектуально-
креативными ресурсами становятся 
«застывшим», «безжизненными», то есть 
только креативная (созидательная) 
составляющая интеллектуальных ресурсов 
способна обеспечить достижение целей 
организации [9]. 

Рассмотрим в качестве методологической 
основы управления интеллектуально-
креативными ресурсами (ИКР) в условиях 
организационных изменений используем 
принципы и требования синергетики и теории 
систем, которые редко привлекаются к 
решению такого рода задач (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Структурно-функциональная модель системы управления интеллектуально-креативными 

ресурсами в условиях организационных изменений на основе системно-синергетического подхода 
 
Система управления ИКР (как любая 

открытая система) на воздействие 
(организационное изменение) может 
прореагировать двояким образом: либо 
усилить его (при усиливающей обратной 
связи), либо затормозить (при 
компенсирующей обратной связи). Таким 

образом, необходимо изучать замкнутые 
контуры реагирования (петли обратной связи) 
системы, чтобы либо возбудить канал 
ускорения развития в нужном направлении, 
либо «снять тормоза», которые удерживают 
систему от самостоятельного, желаемого ей 
развития.  
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Системно-синергетический подход в 
управлении ИКР рассматривает 
взаимодействие элементов сложной системы, 
приводящее к возникновению 
синергетического эффекта. Под 
синергетическим эффектом понимается 
возрастание эффективности деятельности 
предприятий железнодорожного транспорта в 
результате организационных изменений в 
системе управления интеллектуально-
креативными ресурсами, слияния отдельных 
элементов ИКР в единую систему за счет 
эмерджентности [10]. 

Рассмотрим основные составляющие 
структурно-функциональной модели системы 
управления интеллектуально-креативными 
ресурсами в условиях организационных 
изменений на основе системно-
синергетического подхода. Подсистема 
«сопровождение» предполагает поддержание 
текущей структуры системы управления ИКР, 
исполнение текущих правил элементами 
системы ИКР. Здесь прослеживается 
тенденция к устойчивости обновленной 
системы интеллектуально-креативного 
ресурса. Дестабилизация системы ИКР 
включает противоречие текущих правил и 
изменившихся внешних и внутренних условий 
организации (тенденции неустойчивости). 
Подсистема «Адаптации» предполагает 
выработку и согласование новых текущих 
правил в системе управления ИКР. 

«Разрушение системы» предполагает 
противоречие стратегических правил и 
изменившихся внутренних и внешних 
условий, следовательно отмечается крайняя 
неустойчивость системы управления 
ИКР.Разрушение и развитие системы новой 
системы управления ИКР включает синтез 
новых правил и структуры и внедрение 
правил как автокаталитическая реакция 
(точка бифуркации). По мнению Катуниной 
И.В., применение системно-синергетического 
подхода в системе управления ИКР при 
реализации организационных изменений 
возможно только при методологической 
готовности, которая проявляется «в наличии 
«бизнес-модели» интеллектуально-
креативного ресурса предприятия [11]. Мы 
также придерживаемся данной точки зрения. 

«Бизнес-модель» интеллектуально-
креативного ресурса предприятия 
предполагает наличие четко 
сформулированной цели и миссии системы 
ИКР в общей стратегии организационных 
изменений компании, определение роли 
системы ИКР в организационных изменениях 
[9]. Кроме того, система ИКР должна 

включать разветвленную подсистему 
организационной коммуникации, 
обеспечивающая двух- и многосторонние 
вертикальные, горизонтальные и 
диагональные связи внутри систему 
управления интеллектуально-креативного 
ресурса организации; подсистему развития 
ИКР и превращения его в интеллектуально-
креативный капитал и соответственно 
конкурентное преимущество компании. 

Анализ зарубежного опыта 
организационных изменений показывает, что 
из сложившихся личностей и подразделений 
в организации невозможно «лепить» что 
угодно, пренебрегая их желаниями и 
планами, убеждениями и ценностями, 
корневыми компетенциями и 
профессиональными амбициями [12].  

Так, например ряд специалистов ищут 
решения данных проблем через 
психотехнологии, которые предлагают 
проводить изменения не на сознательно-
логическом уровне, а на подсознательном 
(где обычно происходит сильное 
сопротивление изменениям, которое часто не 
поддаётся проявлению и разумному 
пониманию) [13]. Технологии включают два 
способа проведения изменений: «шоковое» 
изменение (подсознание изменяется за счёт 
перегрузки эмоционально-психологических 
каналов); «подстройки» и «ведения» 
(подсознание изменяется за счёт 
присоединения к нему через эмоционально-
психологические каналы), то есть технологии 
предполагают не апеллировать сразу к 
сознательному мышлению, а менять миссии, 
ценности и убеждения, опыт и умения 
персонала. По сути, данные психотехнологии 
являются одними из элементов системы 
управления ИКР в условиях организационных 
изменениях. 

Другие специалисты, рекомендуют 
социально ответственную реструктуризацию, 
которая предполагает намеренное изменение 
формальных взаимоотношений между 
элементами предприятия, подразумевающее 
использование одного или нескольких 
способов учета интересов всех его сторон, в 
том числе персонала предприятия [14]. 
Социально ответственная реструктуризация  
включает в себя реорганизацию трудовых 
процессов, уменьшение уровней управления 
и т.п., что по сути также относится к системе 
управления ИКР. 

Заключение 
Во-первых, в результате исследований 

выявлено, что формирование и развитие 
системы управления интеллектуально-
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креативными ресурсами железнодорожных 
предприятий на основе системно-
синергетического подхода - это основной путь 
к реализации организационных изменений.   

Во-вторых, в сложившихся условиях на 
предприятиях железнодорожного транспорта 
вырисовывается целесообразность перехода 
от системы управления, основанной на 
принуждении, к системе, основанной на 
самоорганизации, то есть на принципах 
синергетики. Учитывая, что в основе успеха 
любых организационных изменениях 
значительная роль принадлежит 
интеллектуально-креативному ресурсу 
представляется невозможным реализовывать 
данный потенциал, основываясь на сугубо 
кибернетическом, «субъект-объектном» 
подходе, при котором процесс управления 
предполагает приведение объекта в заданное 
субъектом состояние. Объективная 
интеллектуальная ограниченность субъекта 
управления обусловливает необходимость не 
принуждать систему ИКР к новому состоянию, 
а создавать благоприятные условия для того, 
чтобы система сама достигла будущего 
естественного состояния наиболее 
эффективным способом, основанным на 
синергетическом «субъект-субъектном» 
подходе как результате кооперативного 
действия всех уровней управления. В связи с 
этим, предложенный системно-
синергетический поход в управлении 
интеллектуально-креативным ресурсом в 
условиях организационных изменениях 
является особо актуальным. 
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CONTROLLING INTELLECTUAL AND CREATIVE 

RESOURCES IN THE CONDITIONS  
OF ORGANIZATIONAL CHANGES AT THE 

ENTERPRISES OF RAILWAY TRANSPORT: 
SYSTEM AND SYNERGETIC APPROACH 

 
E.Y. Legchilina, A.S. Platonova  

 
Abstract. The article dwells on the concept of 

system and synergetic approach in controlling 
intellectual and creative resources in conducting 
organizational changes at the enterprises of railway 
transport. The authors have suggested a structurally 
functional model of a system controlling intellectual 
and creative resources in the conditions of 
organizational changes on the basis of system and 
synergetic approach. As a methodological basis of 
controlling intellectual and creative resources (ICR) in 
the conditions of organizational changes, the authors 
suggest to apply principles and requirements of 
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 synergy and the theory of systems which are seldom 
used for such tasks solution. 

 
Keywords: controlling intellectual and creative 

resources, organizational changes, system and 
synergetic approach. 
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