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В статье представлены результаты исследования, проведенного в финансовой организации, находя-

щейся в процессе цифровой трансформации. Цель исследования – выявление индивидуально-психоло-

гических факторов готовности к организационным изменениям, связанным с цифровой трансформа-

цией. В статье раскрывается понятие готовности к организационным изменениям (ГОИ) и цифровой 

трансформации приводится классификация этапов цифровой трансформации организации. Среди ин-

дивидуально-психологических факторов готовности к организационным изменениям выделены: пси-

хологическое благополучие, организационный стресс, вовлеченность, и удовлетворенность работой. В 

выборку вошли 249 сотрудников организации, занимающих различные должности. Методы исследо-

вания: 1) методика «Готовность к организационным изменениям» (ГОИ) Д. Холта в переводе и адап-

тации Е.А. Наумцевой; 2) Шкала вовлеченности в работу UWES «Утрехтская шкала вовлеченности» 

Шауфели и Баккера; 3) Шкала организационного стресса (ШОС) Маклина в адаптации Водопьяновой; 

4) Шкала субъективного благополучия (ШСБ) Перруде-Баду, Мендельсон и Шиш, адаптация М.В, Со-

коловой; 5) методика «Удовлетворенность трудом» Верещагиной Л.А. Результаты исследования пока-

зали наличие слабой, но значимой положительной связи ГОИ с общей вовлеченностью и ее парамет-

рами (энергичностью, энтузиазмом, поглощенностью деятельностью), психологическим благополу-

чием и позицией (рангом) в организации. Обнаружена также слабая статистически значимая обратная 

связь ГОИ с удовлетворенностью трудом. Наиболее значимым предиктором ГОИ оказались энергич-

ность, энтузиазм и позиция сотрудника в организации. В результате кластерного анализа выделились 

три группы сотрудников, имеющих разные характеристики ГОИ и комплекс индивидуально-психоло-

гических качеств: «руководители», «молодые сотрудники» и «старшие женщины». Результаты иссле-

дования могут быть использованы в организационном консультировании по проблемам готовности к 

организационным изменениям, связанным с цифровой трансформацией.  
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Введение 
Многие организации в настоящее время заявляют о проведении цифровой трансформации, од-

нако под этим часто подразумеваются очень разные вещи. Кто-то называет цифровой транс-

формацией внедрение гибридного режима работы, кто-то – автоматизацию основных бизнес-

процессов. В то же время, для целей исследования необходимо четкое понимание сущности и 

границ исследуемых процессов. 

 

Под цифровой трансформацией организацией часто понимаются внедрение информационных 

технологий и автоматизация рутинного труда. Однако простое внедрение технологий не обя-

зательно приводит к трансформации организации в целом. 

 

Трансформация (transformatio – преобразование) – модификация структуры или формы чего-

либо. В отличие от изменений, которые могут затрагивать отдельные части объекта, при транс-

формации происходит изменение объекта в целом, его существенных свойств. В результате 

трансформации объект превращается во что-то иное по своим существенным свойствам.  

 

Цифровая трансформация изучается в основном в рамках экономики и менеджмента (цифро-

вая трансформация бизнеса, экономики и т.д.), в то же время психологические механизмы и 

эффекты цифровой трансформации пока изучены недостаточно, в основном изучаются только 

особенности интернет-общения [Белинская, Жичкина, 2000].  

 

Цифровая трансформация определяется как процесс, который «нацелен на улучшение объекта 

путем инициирования значительных изменений его свойств за счет сочетания информацион-

ных, вычислительных, коммуникационных и сетевых технологий» [Vial, 2019, 121].  

 

Основной движущей силой цифровой трансформации организаций является конкуренция. 

Если организации не будут трансформироваться и использовать новые технологии, они станут 

отставать и в итоге проиграют в конкурентной борьбе [Dong, Yang, 2019; Wedel, Kannan, 2016; 

Verhoef et al., 2017]. Таким образом, конечная цель цифровой трансформации организации 

(ЦТО) состоит в увеличении прибыли, победе в конкуренции. В этом состоит экономическое 

значение ЦТО. 

 

С точки зрения социальной и организационной психологии, ЦТО – это специфическая форма 

организационных изменений. Если мы рассматриваем организацию как систему, то изменение 
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отдельных процессов (перевод их в онлайн формат) приведет к изменению других процессов 

и в результате – к трансформации всей организации в целом.  

 

Таким образом, цифровая трансформация организации (ЦТО) – это процесс глубоких струк-

турных изменений в организации, происходящих за счет внедрения цифровых технологий в 

различные бизнес-процессы организации и коренным образом переопределяющих идентич-

ность и ценности организации [Besson, Rowe, 2012; Skog et al., 2018; Wessel et al., 2020]. 

 

Этапы цифровой трансформации  
Группа авторов [Verhoef et al., 2021] проанализировали литературу по применению цифровых 

технологий в организации и на основе сделанного обзора выделили три этапа цифровой транс-

формации:  

 

1 этап. Оцифровка (Digitization). На этом этапе происходит перевод аналоговой информации 

в цифровую, сами процессы существенно не изменяются. Компьютеры используются для хра-

нения и передачи такой информации (документации) [Dougherty, Dunne, 2012; Loebbeke, Pi-

cot, 2015; Yoo, Henfridsson, Lyytinen, 2010]. Соответственно, исследования описывают управ-

ление ресурсами с использованием ИТ [Lai, Wong, Cheng, 2010; Vendrell-Herrero et al., 2017].  

 

2 этап. Цифровизация (Digitalization). На этом этапе происходит изменения бизнес-процессов 

за счет использования ИТ технологий. Например, меняются каналы связи между сотрудни-

ками, между клиентами и организацией, за счет использования онлайн каналов (мессенджеры, 

соцсети и т.п.). Исследуются факторы улучшения процессов при использовании технологий 

[Baraldi, Nadin, 2006 ].  

 

3 этап. Цифровая трансформация (Digital Transformation) наступает тогда, когда изменения 

бизнес-процессов приводят к необходимости реорганизации структуры организации. [Iansiti, 

Lakhani, 2014; Kane et al., 2015]. Возникают фактически новые бизнес-модели. Цифровая 

трансформация затрагивает всю компанию и выходит за рамки цифровизации как изменения 

простых процессов.  

 

Таким образом, цифровую трансформацию можно рассматривать как вид организационных 

изменений в том случае, когда она достигает 3 этапа, то есть изменения затрагивают органи-

зацию в целом. Поэтому исследования цифровой трансформации опираются на теории орга-

низационных изменений с помощью ИТ [Hess et al., 2016; Vial, 2019]. 
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При внедрении цифровой трансформации остро встает проблема принятия этих изменений 

сотрудниками, так как если сотрудники не принимают изменения и начинают сопротивляться 

им, внедрение изменений становится затрудненным или даже невозможным.  

 

Априорное отношение сотрудников к изменениям описывается термином «готовность к изме-

нениям», в случае внедрения изменений мы говорим об адаптации сотрудников к изменениям.  

 

Одной из задач психолога, сопровождающего организационные изменения, может быть 

оценка и формирование готовности сотрудников к организационным изменениям. В этом слу-

чае важно понимать, какие психологические факторы готовности к организационным измене-

ниям необходимо учитывать и оценивать.  

 

Готовность к организационным изменениям и ее предикторы 

А. Арменакис определил готовность как убеждения, отношения и намерения работников от-

носительно того, в какой степени необходимы изменения, и того, насколько организации спо-

собны успешно реализовать эти изменения. Это когнитивный предшественник поведения, свя-

занного с сопротивлением или поддержкой усилий по внедрению перемен [Armenakis et al., 

1993]. 

 

В дальнейшей дискуссии в структуре готовности к организационным изменениям было выде-

лено 5 составляющих: 

 

• Несоответствие (discrepancy) – представление о необходимости перемен, осознание по-

требности в переменах [Armenakis, Harris, 2002]; 

 

• Уместность (appropriateness) – убежденность в том, что изменение является адекватным 

и необходимым [Armenakis, Harris, 2002]; 

 

• Самоэффективность (change selfefficacy) – воспринимаемая человеком способность ре-

ализовать предстоящее изменение, его уверенность в том, он способен справиться с ним [Holt 

et al., 2007a]; 

 

• Воспринимаемая поддержка менеджмента – оценка сотрудником степени оказываемой 

поддержки реализуемому изменению со стороны организационных лидеров, как формальных, 

так и неформальных [Armenakis et al., 2007]; 
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• Валентность (valence) – убежденность сотрудника в том, что изменение имеет преиму-

щества. Принято выделять два аспекта валентности – организационный и личностный. Орга-

низационная валентность отражает представление сотрудников о том, что предстоящее изме-

нение несет преимущества для организации в целом [Armenakis, Harris, 2002]. Личностная ва-

лентность отражает представление о том, что изменение несет преимущества и выгоды для 

сотрудника персонально [Holt et al., 2007b]. 

 

В исследованиях готовности к организационным изменениям была продемонстрирована связь 

ГОИ с социально-психологическими переменными: согласно модели, предикторами ГОИ яв-

ляются (в порядке их значимости): инъюнктивные нормы (нормы, предписывающие, как дей-

ствовать адресату перемен), затем дескриптивные воспринимаемые нормы (описательные 

нормы) и идентификация с организацией в целом [Наумцева, 2020]. При этом обнаружена от-

рицательная связь с предиктором «идентификация с подразделением». Индивидуально-психо-

логические факторы ГОИ не были достаточно исследованы. В то же время, руководителей 

организаций часто интересует вопрос: какие люди в организации более склонны к позитив-

ному восприятию предстоящих изменений?  

 

Настоящее исследование проводилось в организации, внедряющей цифровую трансформа-

цию, и запрос от руководства был связан именно с индивидуально-психологическими предик-

торами восприятия сотрудниками изменений. В качестве таких переменных были выбраны 

параметры эмоционального благополучия и удовлетворенности сотрудников: вовлеченность, 

психологическое (субъективное) благополучие на рабочем месте, удовлетворенность работой 

и организационный стресс. Исследования, приведенные ниже, дают основания полагать, что 

эти переменные могут являться предикторами ГОИ. Также анализировались социально-демо-

графические характеристики сотрудников в качестве возможных предикторов ГОИ: пол, воз-

раст, позиция в организации (уровень должности), стаж работы в организации.  

 

Вовлеченность. Шауфели определяет вовлеченность как позитивное, приносящее удовлетво-

рение, связанное с работой состояние, характеризующееся энергией, энтузиазмом и поглощен-

ностью деятельностью [Schaufeli et al.,2002]. Энергия (vigor) характеризуется психологиче-

ской устойчивостью, готовностью прикладывать усилия, настойчивостью и более активным 

стилем работы. Энтузиазм (dedication) характеризуется чувством значимости, вызовом и вдох-

новением. Поглощенность деятельностью (absorption) связана с высокой концентрацией на 

деятельности и трудностями переключения.  
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Патрo указывает, что поддержание вовлеченности в период организационных изменений спо-

собно повлиять на производительность работников [Patro, 2013]. Именно вовлеченность по-

могает улучшить организационные показатели [Lockwood, 2007], что становится особенно 

важным в период изменений. Глобальное исследование компании Гэллап (Gallup) показало, 

что работники, вовлеченные в свою деятельность, в меньшей степени оказываются сбитыми с 

курса в ситуации перемен [Stat, 2013]. В работе Фахруддин и Мангунджайя прослеживается 

связь устойчивости (resilience), содержательно близкая конструкту «Энергия» (vigor) по Шау-

фели, и готовности к переменам [Fachruddin, Mangundjaya, 2012]. Суммируя результаты этих 

исследований, можно предположить, что вовлеченность создает позитивный вклад в форми-

рование индивидуальной готовности к организационным изменениям.  

 

Благополучие на рабочем месте. Благополучие на рабочем месте определяется через фак-

торы, связанные с работой человека (перегрузки, продолжительность рабочего дня, поездки), 

с ролью в организации (неясность ролей, конфликт ролей, степень ответственности), с отно-

шениями на работе и карьерным развитием [Cartwright, Cooper, 1993]. Исследования показы-

вают, что благополучие на рабочем месте имеет положительную связь с готовностью к орга-

низационным изменениям, однако это связь должна быть рассмотрена совместно с другими 

предикторами готовности [Mangundjaya, 2012]. 

 

Удовлетворенность работой. К факторам удовлетворенности работой относят субъективную 

оценку заработной платы работниками, отношения с сотрудниками (а именно, степень соци-

альной поддержки со стороны коллег, дружеские отношения на работе или их отсутствие), 

отношения с руководством (оценка справедливости поощрений и наказаний), оценка возмож-

ностей карьерного продвижения и другие факторы [Аргайл, 2003]. 

 

Исследования показывают, что удовлетворенность работой связана с широким кругом факто-

ров организационного поведения [Иванова и др., 2012]. Высокий уровень удовлетворенности 

работой коррелирует с вовлеченностью в жизнь организации, высоким уровнем организаци-

онной идентификации и принятием изменений [Cordery et al., 1993; Iverson, 1996], с уровнем 

готовности к организационным изменениям [Наумцева, Климов, 2017]. 

 

Организационный стресс. В большинстве исследований организационный стресс рассмат-

ривают, вслед за концептуализацией Р. Лазаруса, как продолжающееся взаимодействие 

(transaction) между человеком и требованиями окружающей среды, связанное в первую 
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очередь и непосредственно с организацией, в которой он или она работает [Fletcher et al., 2006, 

стр. 329]. Организационные стрессоры в этом подходе понимаются как требования окружения, 

связанные непосредственно с организацией, в которой работает человек. «Организационная 

нагрузка» – это отрицательные физиологические, физические и поведенческие реакции на ор-

ганизационные стрессоры. Связь организационного стресса с различными сторонами органи-

зационной жизни хорошо изучена: с психологическим климатом [Fortes et al., 2020], привер-

женностью [Kang, Liu, 2018], позицией в организации [Primm, 2005] и организационной го-

товностью к изменениям [Qiao et al., 2021].  

 

Лонгитюдное исследование С. Цяо с коллегами показало, что рабочий стресс отрицательно 

связан с организационной готовностью к изменениям [Qiao et al., 2021]. Однако связь органи-

зационного стресса с индивидуальной готовностью к организационным изменениям остается 

недостаточно изученной. 

 

Позиция в организации. Ряд исследований показывает, что сотрудники с более высокой 

должностью имеют более высокий уровень индивидуальной готовности к изменениям по 

сравнению с работниками на более низкой должности [Bouckenooghe et al., 2008]. 

 

Проблема исследования 
Проблема исследования состоит в недостаточной изученности индивидуально-психологиче-

ских факторов готовности к организационным изменениям (ГОИ) сотрудников в ситуации 

цифровой трансформации организации, в то время как большинство организаций проходят 

или вынуждены будут проходить такую трансформацию и нуждаются в конкретных рекомен-

дациях по формированию готовности и адаптации персонала к изменениям для более успеш-

ного ее проведения.  

 

В современной психологической науке нет точного описания критериев цифровой трансфор-

мации организации и ее психологических факторов. Большинство исследований цифровой 

трансформации организации выполнено в рамках других наук: экономики, социологии и др. 

В то же время, понимание психологических механизмов и эффектов цифровой трансформации 

организации дополнит понимание процессов, происходящих в организации. В частности, не-

понятно, каким образом готовность сотрудников к принятию цифровой трансформации орга-

низации связана с их психологическим благополучием, стрессом, вовлеченностью.  
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Цель исследования: выявить психологические факторы готовности сотрудников к организа-

ционным изменениям, связанным с цифровой трансформацией организации.  

 

Процедура и методика исследования 
Исследование проводилось в финансовой организации, внедряющей в настоящее время изме-

нения, связанные с глобальной цифровой трансформацией всех бизнес-процессов.  

 

Выборка 
В качестве испытуемых выступили 249 сотрудников организации. Гендерный состав: преоб-

ладали женщины (181 человек), что в целом примерно соответствует гендерному составу ор-

ганизации. Большинство сотрудников работают в центральном офисе (г. Москва, 177 человек), 

остальные были из региональных офисов (72 человека). Средний стаж работы в данной орга-

низации 5 лет. Преобладали рядовые сотрудники (167 человек), но были также менеджеры 

среднего и высшего звена. Возраст сотрудников кодировался интервалами, самые многочис-

ленные категории были 35–45  лет (93 человека) и 25-35 лет (83 человека).  

 

Опросник рассылался по внутренним корпоративным сетям, и сотрудники его заполняли доб-

ровольно и анонимно (использовался ID код). Заказчиком исследования выступало руковод-

ство компании, которое было заинтересовано в успешном проведении цифровой трансформа-

ции.  

 

Результаты обрабатывались с использованием SPSS Statistics 27.0.1 и IBM SPSS AMOS. 

 

Методы 
Использовался опросник, включавший следующие разделы:  

 

1) социально-демографические данные сотрудников (пол, возраст, стаж работы, позиция 

в организации);  

 

2) Методика «Готовность к организационным изменениям» (ГОИ) Д. Холта в переводе и 

адаптации Е. Наумцевой [Наумцева, 2016], оценивающая субъективное отношение работни-

ков к предстоящим изменениям по 4 шкалам: уместность, воспринимаемая поддержка ме-

неджмента, валентность и самоэффективность в ситуации перемен. Прежде чем предложить 

методику ГОИ, сотрудникам задавались вопросы: а) «Проходят ли в Вашей организации в 

https://psystudy.ru/


Е.А. Наумцева, Н.В. Антонова. Индивидуально-психологические факторы готовности… 

Психологические исследования 2023 Т 16 No. 89                  https://psystudy.ru  9 

данный момент изменения, связанные с внедрением новых цифровых технологий?» б) «Опи-

шите кратко эти изменения. Что именно внедряется?» После этого предлагалось оценить от-

ношение к данным изменениям по вопросам методики ГОИ. Таким образом создавалась уста-

новка на выражение отношения именно к организационным изменениям, связанным с теку-

щей цифровой трансформацией.  

 

3) блок индивидуально-психологических особенностей, который включал методики:  

 

a) «Удовлетворенность трудом» [Верещагина, 2013], позволяющая оценить различные 

факторы – от физических условий и рабочего графика до стиля руководства и возможностей 

продвижения для работника;  

 

b) Шкала субъективного благополучия (ШСБ) в адаптации М.В. Соколовой [Соко-

лова, 2002], измеряющая эмоциональную составляющую воспринимаемого работником бла-

гополучия (в спектре от оптимизма, уверенности в себе до подавленности и раздражительно-

сти);  

 

c) Шкала организационного стресса (ШОС) Маклина в адаптации Водопьяновой [Водо-

пьянова, 2009], оценивающая устойчивость человека к рабочему стрессу в связи с умением 

общаться, активно отдыхать и переключаться (высокие показатели по шкале при этом, как 

считает автор, связаны с поведением типа А по М. Фридману и Р. Роземану, несущим риски 

возникновения сердечно-сосудистых заболеваний [Friedman, Rosenman,1959]); 

 

d) Шкала вовлеченности в работу UWES «Утрехтская шкала вовлеченности» Шауфелли 

и Баккера [Шауфели и др., 2015], включающая три фактора: энергичность, поглощенность де-

ятельностью и энтузиазм.  

 

Гипотезы исследования 
На основании теоретического анализа мы сформулировали следующие гипотезы: 

 

H1: вовлеченность создает позитивный вклад в формирование индивидуальной готовности к 

организационным изменениям, а именно: 

• Н1.1. Энергичность создает позитивный вклад в формирование индивидуальной готов-

ности к организационным изменениям. 
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• H 1.2. Энтузиазм создает позитивный вклад в формирование индивидуальной готовно-

сти к организационным изменениям. 

• H 1.3. Поглощенность деятельностью создает позитивный вклад в формирование инди-

видуальной готовности к организационным изменениям. 

 

H2: благополучие на рабочем месте положительно связано с уровнем готовности к организа-

ционным изменениям. 

H3: удовлетворенность работой положительно связана с уровнем готовности к организацион-

ным изменениям. 

H4: уровень должности связан с уровнем готовности к организационным изменениям. 

H5: уровень организационного стресса отрицательно связан с уровнем готовности к организа-

ционным изменениям. 

H6: наиболее значимыми предикторами ГОИ являются вовлеченность и позиция сотрудника 

в организации.  

 

Результаты  
В таблице 1 представлены описательные статистики по методикам, которые были использо-

ваны в исследовании. 

 

Таблица 1  

Описательные статистики по методикам исследования (N = 249) 

 Минимум Максимум Среднее Стд. От-

клонение 

Дисперсия Медиана 

ГОИ 85 175 139 16 267,1 140 

Шкала организацион-

ного стресса (ОС) 

38 69 53 5,1 25,7 54 

Шкала субъективного 

благополучия (ШСБ) 

0 105 47,5 14,2 202,4 46 

Удовлетворенность 

работой (УР) 

13 54 25,1 5,9 35,4 26 

Вовлеченность 0,1 5,9 4,5 0,8 0,6 4,6 
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Оценка готовности к организационным изменениям сотрудников  
Таблица 2 

Результаты по методике Готовность к организационным изменениям (ГОИ) (N= 249)  

Шкала  Низкий уровень 

(%, доля ответов) 

Средний уровень 

(%, доля ответов) 

Высокий уровень 

(%, доля ответов) 

Общая ГОИ 15,7 0 84,3 

Уместность изменений 0,4 22 77,6 

Поддержка менеджмента 0,4 41 56,6 

Самоэффективность в усло-

виях изменений  

26,5 0,4 73,1 

Личное отношение  1,6 34,1 64,3 

 

Методика «Готовность к организационным изменениям (ГОИ) позволяет оценить общий уро-

вень готовности сотрудников к изменениям, а также параметры (шкалы): «уместность изме-

нений», «поддержка менеджмента», «самоэффективность в условиях изменений» и «личное 

отношение». Соотношение уровней готовности и данных по отдельным шкалам показано в 

табл. 2. 

 

Таким образом, готовность к организационным изменениям в организации высокая, но есть 

сотрудники, которые проявляют низкую готовность. При этом сравнительный анализ готов-

ности по шкалам показывает, что есть и проблемные области: 41% опрошенных полагают, что 

высшие руководители компании привержены изменениям лишь в средней степени (шкала 

«Поддержка менеджмента»). Более трети сотрудников компании (1,6 % – низкий уровень по 

шкале «Личное отношение» и 34,1% средний уровень по шкале «Личное отношение») видят в 

предстоящих изменениях риски и угрозы для себя лично или не видят преимуществ, формируя 

таким образом группу риска для компании при внедрении перемен.  

 

Индивидуально-психологические особенности сотрудников 
По методикам оценки индивидуально-психологических особенностей сотрудников были по-

лучены следующие данные (табл. 3). 
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Таблица 3 

Показатели по методикам оценки индивидуально-психологических особенностей сотрудни-

ков  

Шкала Значения Интерпретация 

1. Шкала организационного 

стресса (ОС) 

  

53.2 Высокая восприимчивость к организаци-

онному стрессу и предрасположенность к 

поведению типа «А» [Friedman, 

Rosenman, 1959], согласно описанию, 

предложенному Н.Е. Водопьяновой [Во-

допьянова, 2009] 

2. Шкала субъективного благо-

получия (ШСБ)  

48 Сниженный уровень психологического 

благополучия 

3. Удовлетворенность работой 

(УР) 

29,5 Средняя удовлетворенность работой  

4. Вовлеченность 4,6 Средний уровень вовлеченности 

 

Корреляционный анализ  
Корреляционный анализ связи ГОИ и индивидуально-психологических особенностей прово-

дился с использованием коэффициента Спирмена в программе SPSS Statistics 27.0.1 (табл. 4).  

 

Таблица 4  

Связь ГОИ и индивидуально-психологических особенностей сотрудников 

Шкала  Готовность к организационным измене-

ниям 

Организационный стресс 0,005 

Общая вовлеченность 0,381** 

Удовлетворенность работой -0,147* 

Психологическое благополучие -0,307** 

Примечания. * – p ≤ 0.05, ** – p ≤ 0.01. 

 

Таким образом, обнаружены значимые, но невысокие корреляции ГОИ: положительная с об-

щей вовлеченностью, а также отрицательные корреляции с удовлетворенностью работой и 

психологическим благополучием.  

 

Корреляции ГОИ с организационным стрессом не было обнаружено, однако значимые корре-

ляции обнаруживаются с отдельными субшкалами организационного стресса (табл. 5), а 
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именно: гибкостью поведения и активностью и продуктивностью. Таким образом, гипо-

теза H5 не подтвердилась. 

 

Таблица 5 

Корреляции ГОИ с субшкалами методики «Организационный стресс»  

Субшкала организационного стресса Готовность к организационным из-

менениям 

1.Способность самопознания (когнитивность) 0,76 

2. Широта интересов -0,42 

3. Принятие ценностей других -0,21 

4. Гибкость поведения -0,149* 

5. Активность и продуктивность 0,127* 

Примечания. * – p ≤ 0.05. 

 

Интересны также результаты корреляции отдельных субшкал по методикам оценки вовлечен-

ности и психологического благополучия (табл. 6).  

 

Таблица 6 

Корреляция ГОИ с субшкалами психологического благополучия и вовлеченности  

Шкалы психологического благополучия ГОИ 

1. Напряженность и чувствительность -,179** 

2. Психиатрическая симптоматика  -,187** 

3. Изменения настроения -,340** 

4. Значимость социального окружения -,295** 

5. Самооценка здоровья -,204** 

6. Степень удовлетворенности повседневной дея-

тельностью 

-,317** 

Шкалы вовлеченности  

1. Энергичность 0,401** 

2. Энтузиазм  0,360** 

3. Поглощенность деятельностью  0,273** 

Примечания. * – p ≤ 0.05, ** – p ≤ 0.01. 

 

Все корреляции значимые, хотя и слабые. Со всеми параметрами психологического благопо-

лучия корреляции отрицательные (высокий балл по шкале говорит о наличии проблем), с па-

раметрами вовлеченности корреляции положительные. При анализе данных необходимо 
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учитывать, что шкала субъективного благополучия является инвертированной (то есть высо-

кие баллы говорят о низком уровне благополучия). Наиболее сильные корреляции с энергич-

ностью и энтузиазмом, а также изменениями настроения.  

 

Мы также проверили связь ГОИ с социально-демографическими параметрами сотрудников. 

Обнаружилась только прямая слабая связь ГОИ с позицией сотрудника в организации: чем 

выше ранг (должностной статус) сотрудника в организации, тем выше его готовность к орга-

низационным изменениям.  

 

Выводы на основе корреляционного анализа:  

 

1. Обнаружена прямая статистически значимая взаимосвязь между уровнем ГОИ и пока-

зателями общей вовлеченности. То есть, чем выше вовлеченность, тем выше ГОИ. 

 

2. Были обнаружены прямые статистически значимые взаимосвязи между уровнем ГОИ 

и параметрами вовлеченности: показателями энергичности, энтузиазма и поглощенности дея-

тельностью. 

3. Обнаружена слабая обратная статистически значимая взаимосвязь между уровнем ГОИ 

и показателями удовлетворенности трудом. То есть, чем ниже удовлетворенность трудом, тем 

выше ГОИ. Таким образом, гипотеза H3 не подтвердилась. 

 

4. Обнаружена обратная статистически значимая взаимосвязь между уровнем ГОИ и пси-

хологическим благополучием. Учитывая инвертированность шкалы субъективного благопо-

лучия (высокие баллы свидетельствуют о низком уровне психологического благополучия и 

наличии проблем), можно заключить, что чем выше субъективное благополучие, тем выше 

ГОИ. Таким образом, гипотеза H2 подтвердилась. 

 

5. Обнаружена слабая прямая статистически значимая взаимосвязь между уровнем ГОИ 

и позицией в организации. Чем выше ранг сотрудника, тем выше показатели готовности к орг. 

изменениям. 

 

Построение модели ГОИ и поиск предикторов ГОИ 
На основе результатов корреляционного анализа, мы предположили, что основной вклад в го-

товность к организационным изменениям вносят вовлеченность (энергичность, энтузиазм, 
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поглощенность деятельностью) и статус сотрудника в организации. В таблице 7 представлены 

результаты регрессионного анализа модели с перечисленными факторами. 

 

Таблица 7 

Результаты регрессионного анализа (n=249)  

Предиктор Β β T КРД Толерантность 

Позиция в организации 1,729 0,135 2,351 * 1,004 0,996 

Энергичность 6,516 0,333 3,020 * * 3,669 0,273 

Энтузиазм 4,096 0,225 2,305 * 2,875 0,348 

Поглощенность дея-
тельностью 

-2,917 -0,153 -1,509 3,094 0,323 

Примечания. R2 = 0,193; скорректированный R2 = 0,180; F (4) = 14,575***; * – p < 0,05, ** – 

p < 0,01, *** – p < 0,001. 

 

Первым этапом стало построение регрессионной модели с участием этих переменных. Для 

построения модели был применен линейный регрессионный анализ с принудительным вклю-

чением предикторов, обработка проводилась с использованием SPSS Statistics 27.0.1. 

 

Результаты регрессионного анализа показали, что четыре предиктора объясняют 18% диспер-

сии (R2 = 0,193; F(4) = 14,575; p < 0,001). Нами была произведена проверка на коллинеарность 

предикторов. Ее результаты представлены в таблице 7. Толерантность более 0,2, КРД не пре-

вышает 5, что означает отсутствие коллинеарности предикторов.  

 

Наиболее значимым предиктором в данной модели является энергичность (p < 0,01). То есть 

чем более высоким уровнем энергии и психологической устойчивости, упорством в преодоле-

нии трудностей обладает работник, тем более высокий уровень ГОИ он демонстрирует. 

Именно так раскрывается конструкт энергичность («vigor») в работе Шауфели и Беккера 

[Schaufeli, Bakker, 2003]. Таким образом, гипотеза H1.1 подтвердилась. 

 

Следующим по вкладу следует энтузиазм (p < 0,05). То есть чем больше уровень энтузиазма 

(«dedication»), рассматриваемый как сильная причастность к работе, осмысленность и вдохно-

вение работника, тем больше уровень готовности к организационным изменениям демонстри-

руется. Таким образом, гипотеза H 1.2 подтвердилась.  

 

Третьим значимым предиктором ГОИ является позиция в организации (p < 0,05). Таким обра-

зом, гипотеза H4 подтвердилась. 
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Поглощенность деятельностью («absorption») связана с уровнем ГОИ отрицательно. То есть 

чем больше сотрудник сконцентрирован на своей работе, тем меньше он готов к организаци-

онным изменениям (тем уровень ГОИ ниже). Однако связь между этими конструктами стати-

стически не значима. Таким образом, гипотеза H1.3 не подтвердилась. 

 

Однако, данная модель является слабой (R = 0,440; табл.7) и не объясняет полностью ГОИ, 

что мы связываем с исходно слабыми корреляциями между переменными. По-видимому, на 

ГОИ влияют также другие переменные и взаимосвязи между ними. Мы предположили, что 

переменные, по которым подтвердились гипотезы, могут находиться в отношениях медиации, 

и проверили эти предположения с использованием AMOS.  

 

Проверка эффекта медиации 

Предположения, которые были проверены в ходе анализа опосредования: 

 

• Модель 1: переменная «Энтузиазм» создает позитивный вклад в формирование ГОИ, и пози-

ция в компании выступает в роли медиатора. 

• Модель 2: переменная «Энергия» создает позитивный вклад в формирование ГОИ, и позиция 

в компании выступает в роли медиатора. 

 

Для оценки эффекта медиации был использован метод бутстрэпа для непараметрических вы-

борок в соответствии с рекомендациями Хейса [Hayes, 2018]. Значимость эффекта медиации 

признается в случае, если оценка 0 не попадает в доверительный интервал.  

 

Доверительный интервал по первой модели [-0,128; 0,516] при p < 0,001 (табл. 8). Следова-

тельно, эффект медиации не является значимым, так как 0 содержится между нижней и верх-

ней границей доверительного интервала.  

 

 

 

 

 

 

Таблица 8 

Результаты анализа эффекта медиации. Модель 1 
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Взаимосвязи Прямой 

эффект 

Непрямой 

эффект 

Доверительный 

интервал 

P-value Заключение  

Энтузиазм-Пози-

ция-ГОИ 

Энтузиазм-Пози-

ция Позиция-ГОИ 

Энтузиазм-ГОИ 

 

 

0,6 

 

1,74 

6,81 

0,111 [-0,128; 0,516] <0,001 Эффект не 

значим 

 

Доверительный интервал по второй модели [-0,252; 0,484], p = 0,546 (табл. 9). Следовательно, 

эффект медиации не является значимым, так как 0 содержится между нижней и верхней гра-

ницей доверительного интервала. 

 

Таблица 9  

Результаты анализа эффекта медиации. Модель 2 

Взаимосвязи Прямой 

эффект 

Непрямой 

эффект 

Доверительный 

интервал 

P-value Заключение  

Энергия-Позиция-

ГОИ  

Энергия-позиция 

Позиция-ГОИ 

Энергия-ГОИ 

 

 

0,38 

1,83 

7,57 

0,07 [-0,252; 0,484], <0,001 Эффект не 

значим 

 

Таким образом, гипотезы о наличии медиативного эффекта не подтвердились.  

 

Кластерный анализ 

Для классификации сотрудников мы провели двухэтапный иерархический кластерный анализ 

(between group linkage), который позволил выделить 3 кластера респондентов, примерно рав-

ных по размеру. В первый кластер вошли 94 человека, во второй – 78 и в третий – 77 человек. 

 

Содержание кластеров (силуэтная мера связанности и разделения кластеров 0,1467, V3 = 0,1) 

показано в таблице 10. 

 

 

Таблица 10  

Результаты кластерного анализа. Содержание кластеров 
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Кластер  1 кластер 

N = 94 

2 кластер 

N = 78 

3 кластер 

N = 77 

N Важность ка-

тегории 

94 (37,8%) 78 (31,3%) 77 (30,9%) 

Возраст  1,0 3 (41,5%) 2 (75,5%) 3 (70,1%) 

Позиция в органи-

зации  

0,93 2 (45,7%) 1 (100%) 1 (97,4%) 

Пол  0,25 2 (59, 6%) 2 (61,5%) 2 (100%) 

ГОИ 0,06 142,41  134,49 140,43 

Общая вовлечен-

ность 

0,05 4,47 4,29 4,64 

Благополучие  0,03 47,04 50.24 45,22 

УР  0,02 25,94 24, 69 24, 47 

ОС 0,00 53, 47 52, 88 53,26 

Примечания. Возраст: 2 – 25-35 лет, 3 – 35-45 лет; позиция в организации: 1 – сотрудник, 2 – 

руководитель отдела\заместитель руководителя; пол: 1 – мужской, 2 – женский.  
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Рис 1. Важность предикторов ГОИ. 

 

Описание кластеров: 

 

1 кластер. 94 человека, самая большая и самая гетерогенная группа. В этот кластер вошли 

сотрудники в возрасте от 25 до 60 лет, при этом самая многочисленная группа от 35 до 45 лет. 

Есть и мужчины, и женщины, преобладают женщины (как и в целом по выборке). Позиция в 

организации разнообразная, есть даже топ-менеджеры. Если сложить всех руководителей, то 

их окажется больше, чем рядовых сотрудников, поэтому назовем эту группу условно «Руко-

водители».  

 

Эту группу отличает более высокая, чем в других группах, готовность к организационным из-

менениям. Эта группа также отличается высоким уровнем вовлеченности; таких, кто демон-

стрировал бы низкий уровень вовлеченности, здесь нет. Это также наиболее благополучная 

группа в отношении субъективного благополучия: при общем среднем уровне, здесь нет та-

ких, кто испытывал бы острое неблагополучие. Они также удовлетворены работой, но при 

этом подвержены организационному стрессу.  

 

2 кластер. 78 человек. Назовем этот кластер «молодые сотрудники». Это люди преимуще-

ственно от 25 до 35 лет, но есть и моложе 25 лет. Все рядовые сотрудники. Есть и женщины, 

и мужчины, женщин большинство (как и в целом в выборке). В этом кластере мы видим самый 

большой разброс по уровню готовности к организационным изменениям: есть и такие, кто 

демонстрирует полную неготовность, и такие, кто имеет очень высокие баллы ГОИ. Такую же 

картину мы видим с вовлеченностью: есть такие сотрудники, которые имеют совсем низкую 

вовлеченность. Также в этой группе есть отдельные сотрудники, имеющие низкое субъектив-

ное благополучие на гране кризиса и низкую удовлетворенность работой. Толерантность к ор-

ганизационному стрессу у них также ниже, чем в первой группе. Таким образом, эта группа 

является наиболее проблемной, с точки зрения индивидуально-психологических особенно-

стей.  

 

3 кластер. 77 человек. Мы назвали эту группу «старшие женщины», так как эта группа на 

100% состоит из женщин, возраст которых от 35 до 60 лет. Преобладают рядовые сотрудники, 

но интересно, что в этой группе есть и топ-менеджеры. У них высокая вовлеченность, не-

сколько сниженное субъективное благополучие, но, в отличие от сотрудников из 2 кластера, 

нет людей, демонстрирующих кризисное состояние. Среди них есть люди, не очень 
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удовлетворенные своей работой. Для этой группы характерна сниженная толерантность к ор-

ганизационному стрессу.  

 

Поправка на множественные проверки гипотез была произведена с помощью метода Холма. 

Результаты показывают отсутствие статистической ошибки для подтвержденных в исследова-

нии гипотез (H1.1, H1.2, H2, H4). Они представлены в таблице 11. 

 

Таблица 11  

Результаты расчета поправки на множественные проверки гипотез по методу Холма 

 р q 

Н1.1. Энергичность создает позитивный вклад в формирование индивиду-

альной готовности к организационным изменениям 

0,003 0.015 

H1.2. Энтузиазм создает позитивный вклад в формирование индивидуаль-

ной готовности к организационным изменениям 

0,022 0,044 

H 1.3. Поглощенность деятельностью создает позитивный вклад в формиро-

вание индивидуальной готовности к организационным изменениям 

0,133 0,133 

H2: благополучие на рабочем месте положительно связано с уровнем готов-

ности к организационным изменениям 

0,000 0000 

H3: удовлетворенность работой положительно связана с уровнем готовно-

сти к организационным изменениям 

0,02 0,06 

H4: уровень должности связан с уровнем готовности к организационным из-

менениям 

0,020 0.08 

H5: уровень организационного стресса отрицательно связан с уровнем го-

товности к организационным изменениям 

0,941 0 

 

Обсуждение результатов 
Сформированная индивидуальная готовность к организационным изменениям повышает 

шансы организации реализовать проект цифровой трансформации успешно. Поэтому понима-

ние того, какие факторы создают вклад и формируют индивидуальную готовность, крайне 

важно для лидеров перемен. Результаты нашего исследования показывают, что такими факто-

рами являются энергичность, энтузиазм, позиция в организации, благополучие на рабочем ме-

сте. 

 

В исследовании подтвердилась гипотеза Н1.1: Энергичность (vigor) создает позитивный вклад 

в формирование индивидуальной готовности к организационным изменениям. У Шауфели 

энергия концептуализируется как психологическая устойчивость и настойчивость. В таком 
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понимании результаты нашего исследования согласуются с работами, доказывающими пози-

тивную связь между психологическим капиталом личности и готовностью к организационным 

изменениям, где устойчивость (resilience) является составляющей психологического капитала 

[Fachruddin, Mangundjaya, 2012; Lizar et al, 2015]. 

 

Подтвердилась также гипотеза H1.2: Энтузиазм (dedication) создает позитивный вклад в фор-

мирование индивидуальной готовности к организационным изменениям. Этот конструкт свя-

зан у Шауфели с чувством причастности к организации и находится на полюсе «Идентифика-

ция с работой» [Мандрикова, 2012]. Этот результат хорошо согласуется с результатами иссле-

дованием Е. Наумцевой, в котором организационная идентификация является одним из значи-

мых предикторов ГОИ [Наумцева, 2020]. 

 

Гипотеза H1.3 о связи поглощенности деятельностью (absorption) и ГОИ не подтвердилась. 

Благополучие на рабочем месте положительно связано с уровнем готовности к организацион-

ным изменениям, что так же находит отражение в работах Мангунджайя [Mangundjaya, 2012]. 

Вслед за автором отметим, что связь благополучия с ГОИ не является сильной, а значит тре-

бует совместного рассмотрения с другими предикторами и другими взаимосвязями. 

 

Уровень должности связан с уровнем ГОИ положительно, что тоже согласуется с работами 

Девос c коллегами [Devos et al., 2007; Fachruddin, Mangundjaya, 2012]. 

 

Выявленные корреляционные связи получили подтверждение в регрессионной модели. 

Наиболее значимыми предикторами ГОИ оказались энергичность, энтузиазм и позиция со-

трудника в организации. То есть чем больше энтузиазм и энергичность и выше статус сотруд-

ника в организации, тем выше будет его готовность к организационным изменениям. Это дает 

основания полагать, что основными носителями и трансляторами изменений в организации 

будут энергичные и вдохновлённые руководители. Поэтому при проведении цифровой транс-

формации нужно в первую очередь опираться на таких людей.  

 

Кластерный анализ позволил нам выделить три основные группы сотрудников, объединенных 

общими характеристиками. Представители первой группы, которую мы назвали «руководи-

тели», демонстрируют наивысшую готовность к организационным изменениям, отличаются 

высоким уровнем вовлеченности и высоким уровнем благополучия. Это согласуется с нашим 

выводом по результатам корреляционного и регрессионного анализа.  
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Вторая группа «молодые сотрудники», является наиболее проблемной, с точки зрения иссле-

дуемых переменных: в этой группе наблюдается наибольший разброс результатов по всем ха-

рактеристикам, есть люди, которые имеют низкие значения ГОИ и демонстрируют состояние 

кризиса. Вероятно, эта категория требует особого внимания со стороны менеджмента при про-

ведении организационных изменений. Необходимо выявлять людей, находящихся в кризис-

ном состоянии, и оказывать им своевременную поддержку, так как для таких людей организа-

ционные изменения будут дополнительным стрессом.  

 

Наконец, третья интересная группа – «старшие женщины» – характеризуется высокой вовле-

ченностью, но сниженным субъективным благополучием. Готовность к организационным из-

менениям у них на среднем уровне. Вероятно, эту группу следует изучить более подробно, так 

как они могут проявлять сопротивление организационным изменениям, усиливающим их 

стресс.  

 

Не получилось выявить значимого медиативного эффекта при построении моделей. Тот факт, 

что выявленные связи не являются сильными, свидетельствует о том, что на ГОИ влияют, ве-

роятно, также другие переменные, не использованные в данном исследовании, что дает основу 

для дальнейших исследований. 

 

Выводы 

1. Гипотеза H1 подтвердилась: обнаружена прямая статистически значимая взаимосвязь 

между уровнем ГОИ и показателями общей вовлеченности. То есть, чем выше вовлеченность, 

тем выше ГОИ. При этом были обнаружены прямые статистически значимые взаимосвязи 

между уровнем ГОИ и параметрами вовлеченности: показателями энергичности, энтузиазма 

и поглощенностью деятельностью. Другими словами, чем более активным стилем и концен-

трацией на деятельности обладают сотрудники, чем больше они устойчивы, чем большей 

субъективной значимостью обладает их деятельность, тем больше преимуществ, целесообраз-

ности в предстоящих переменах они отмечают, видят больше элементов поддержки со сто-

роны руководства. Оценка собственной способности справиться с переменами тоже при этом 

растет.  

 

2. Гипотеза H2 подтвердилась: чем выше субъективное благополучие, тем выше ГОИ. 

Иначе, сотрудники, оценивающие свою работу, перспективы роста и условия положительно, 

в большей степени готовы к организационным изменениям. Эти результаты соотносятся с дру-

гими исследованиями [Mangundjaya, 2012].  
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3. Гипотеза H3 не подтвердилась. Обнаружена слабая обратная статистически значимая 

взаимосвязь между уровнем ГОИ и показателями удовлетворенности трудом. То есть, чем 

ниже удовлетворенность трудом, тем выше ГОИ.  

 

4. Гипотеза H4 подтвердилась: обнаружена слабая прямая статистически значимая взаи-

мосвязь между уровнем ГОИ и позицией в организации, то есть чем выше ранг сотрудника, 

тем выше показатели готовности к организационным изменениям, что может быть объяснено 

более высоким уровнем субъективного контроля у руководителей в сравнении с рядовыми ра-

ботниками.  

 

5. Гипотеза H5 не подтвердилась: готовность к организационным изменениям не связана 

с уровнем организационного стресса у сотрудников.  

 

6. Гипотеза Н6 подтвердилась и получила уточнение. Наиболее значимым предиктором 

ГОИ является энергичность (параметр вовлеченности). То есть, чем более высоким уровнем 

энергии и психологической устойчивости, упорством в преодолении трудностей обладает ра-

ботник, тем более высокий уровень ГОИ он демонстрирует. Вторым по значимости предикто-

ром является энтузиазм (также параметр вовлеченности). То есть чем больше уровень энтузи-

азма («dedication»), рассматриваемого как сильная причастность к работе, осмысленность и 

вдохновение работника, тем больше уровень готовности к организационным изменениям де-

монстрируется. Третьим по значимости предиктором ГОИ является позиция в организации.  

 

7. Кластерный анализ позволил выделить три группы сотрудников с разными индивиду-

ально-психологическими характеристиками и ГОИ:  

 

1) первую группу мы назвали «Руководители», так как в нее вошло наибольшее число ру-

ководителей. Они имеют высокие значения готовности к организационным измене-

ниям, вовлеченности, а также субъективного благополучия. При этом они подвержены 

организационному стрессу.  

 

2) вторая группа «молодые сотрудники» – имеют самый большой разброс как по уровню 

ГОИ, так и по индивидуально-психологическим особенностям. В этой группе есть со-

трудники, находящиеся в кризисной ситуации.  
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3) третья группа «старшие женщины»: имеют высокую вовлеченность, но сниженные 

субъективное благополучие и толерантность к организационному стрессу.  

 

Кластерный анализ позволяет сформулировать следующие рекомендации для данной органи-

зации: 

 

• При подготовке персонала к внедрению изменений (к цифровизации компании как 

частному случаю перемен) целесообразно выделять три группы («Руководители», «Мо-

лодые сотрудники» и «Старшие женщины») и формировать специальные тактики ра-

боты с ними. 

 

• В частности, для группы «Руководители» в ситуации внедрения изменений целесооб-

разно организовать программы по преодолению организационного стресса, развитию 

навыков коммуникации для преодоления стрессовых ситуаций и навыков построения 

work-life balance. 

 

• Для группы «Молодые сотрудники» целесообразно организовывать установочные 

встречи с руководством для формирования конструктивной установки к предстоящим 

переменам, тренинговые программы по формированию эффективного поведения в си-

туации перемен, обучать эффективным копинг-стратегиям для применения в кризис-

ных ситуациях. Для этой группы актуальным представляется организация групп под-

держки и адаптации на время внедрения изменений в компании. 

 

• Для группы «старшие женщины» целесообразно обучение навыкам саморегуляции, 

коммуникации для снижения уровня стресса и навыкам построения work-life balance. 

Также для этой группы целесообразно проанализировать и устранить факторы небла-

гополучия на рабочем месте для предотвращения снижения готовности к предстоящим 

изменениям. 

 

Результаты исследования могут быть использованы в работе с организациями, проходящими 

цифровую трансформацию. Однако, следует учесть ограничения исследования, основным из 

которых является специфика выборки: одна организация финансовой сферы деятельности. 

Для понимания возможностей экстраполяции полученных данных на другие организации, 

необходимы дополнительные исследования. Еще одним ограничением является особенность 

кластерного анализа. В этой выборке были выделены три кластера, однако в других 
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организациях могут быть получены другие кластеры со своим набором критериев. Следова-

тельно, перечисленные выше рекомендации по управлению изменениями могут быть отне-

сены к конкретной организации и должны быть скорректированы для новых кластеров, полу-

ченных в иных организациях. 
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Naumtseva E.A.1, Antonova N.V.1 Individual-psychological factors of employees’ 

readiness for organizational changes associated with digital transformation 
1 HSE University, Moscow, Russia 

 
The current study is aimed to identify psychological factors of readiness for organizational change (ROC) due 

to digital transformation (DT). The psychological factors of our interest included psychological well-being, 

organizational stress, engagement, and job satisfaction. The study sample included 249 employees of various 

position. Among the methods applied were the readiness for organizational changes questionnaire, the Utrecht 

engagement scale, the McLean organizational stress scale, the subjective well-being scale, and the satisfaction 

with work questionnaire. The positive correlations were found between the ROC, the overall job involvement 

and its parameters (energy, enthusiasm, absorption in activities), psychological well-being and position (rank) 

in the organization. The ROC and job satisfaction were also associated. The most important predictors of ROC 

were the energy, enthusiasm, and rank of the employee. The cluster analysis revealed three groups of 

employees based on the ROC and a combination of psychological features: "managers", "young employees" 

and "senior women". Our results can be utilized for organizational consulting in the context of digital 

transformation. 

 

Keywords: readiness for organizational changes, digital transformation of organization, 

organizational stress, psychological well-being, engagement, work satisfaction 
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