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В настоящей статье мы продолжаем рас-
сматривать проблему приверженности пер-
сонала и влияющих на нее факторов [22].

В качестве основных факторов организа-
ционной приверженности, авторы выделяют: 

– социально-индивидные различия; 
– основные характеристики и социально-

психологические условия деятельности; 
– внутриличностные психологические пе-

ременные;
– особенности взаимодействия персонала 

и организации.
Теоретический анализ литературы по 

проблеме лояльности, позволил нам прий-
ти к выводу, что факторы организационной 
приверженности можно разделить на вну-
тренние (индивидуально-психологические 

особенности сотрудников) и внешние. Пред-
ложена следующая модель факторов, влия-
ющих на лояльность. К внешним факторам 
мы отнесли:

– материальную обеспеченность (уро-
вень заработных плат, благоустройство рабо-
чих мест);

– социальную защищенность (предостав-
ление компанией социальных гарантий, вни-
мание и забота со стороны компании);

– социально-психологический климат;
– стиль управления;
– условия для возможности карьерного и 

профессионального роста (в том числе обу-
чения);

– справедливое отношение;
– предыдущий опыт.
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К внутренним факторам:
– степень готовности к риску;
– карьерные ориентации;
– общительность/необщительность;
– принятие/избегание борьбы;
– локус контроля.
Гипотезой выступило предположение о 

том, что при равных условиях работы в ор-
ганизации сотрудники выражают разный 
уровень приверженности к ней. Соответ-
ственно, мы предположили, что на привер-
женность оказывают влияние как внешние 
факторы (социально-психологический кли-
мат, ценностно-ориентационное единство, 
стиль руководства), так и ряд внутренних 
(карьерные ориентации, уровень готовно-
сти к риску, принятие/избегание борьбы, 
зависимость/независимость от группы, об-
щительность/необщительность).

Исследование проводилось на базе двух 
организаций г. Иркутска: 

1. ООО «1С: Первый БИТ — Иркутск» 
(далее Компания 1). Количество респонден-
тов — 60 человек в возрасте от 21 до 50 лет, из 
них 27 женщин и 33 мужчины.

2. Компания ООО «БП-Логистик» — дис-
трибьюторская компания Восточной Сиби-
ри. Структуре компании представляет раз-
ветвленную сеть филиалов по Иркутской 
области, Красноярскому краю, Бурятии (да-
лее Компания 2). Количество респондентов 
также 60 человек.

В исследовании принимали участие со-
трудники, проработавшие в данных ком-
паниях дольше трех месяцев. Основные 
должности респондентов: торговые пред-
ставители, мерчендайзеры, менеджеры по 
работе с клиентам и административный 
персонал.

Методы исследования представлены в 
табл. 1.

Результаты, полученные при исследова-
нии уровня лояльности по методике OCQ 
отображены в табл. 2 (всего 120 человек). 

Таблица 2
Результаты по методике OCQ, %

Показатель уровня 
лояльности Всего Компания

1 2
Низкий (до 3 баллов) 13,35 11,70 15,00
Средний (свыше 3 до 5 баллов) 70,40 68,30 72,50
Высокий (свыше 5 баллов) 16,25 20,00 12,50

Как мы видим, в Компании 1 уровень ло-
яльности сотрудников несколько выше, чем в 
Компании 2. В целом преобладают сотрудни-
ки со средним и высоким уровнем лояльно-
сти — 86,65 %. 

В табл. 3 приведены данные по методике 
OCS (всего 120 человек).

Таблица 3
Результаты по методике OCS

Показатель 
уровня лояль-

ности

Шкала 
ACS

(аффек-
тивная 
лояль-
ность)

Шкала 
CCS

(продол-
женная 
лояль-
ность)

Шкала 
NCS

(норма-
тивная 
лояль-
ность)

Низкий  
(до 3 баллов), % 21,7 28,3 11,7

Средний (свыше 
3 до 5 баллов), % 46,7 65,0 46,7

Высокий (свыше 
5 баллов), % 31,6 6,7 41,6

Средний балл 4,38 3,61 4,49

Анализ полученных данных по двум 
опросникам, выявляющим уровень лояльно-
сти, позволяет сделать следующие обобщения:

1. Результаты двух методик OCS и OCQ 
согласуются между собой.

2. В коллективах Компании 1 и Компа-
нии 2 преобладает средний уровень лояль-
ности (количество лояльных сотрудников на 

Таблица 1
Методы исследования

Исследование Методы
Приверженность  
персонала

Опросник уровня лояльности OCQ Лимана Портера (перевод В. Доминяка).
Опросник уровня лояльности Дж. Мейера и Н. Аллен OCS (перевод В. Доминяка)

Внешние факторы

Карта-схема оценки психологического климата (Л.Н. Лутошкин).
Методика самооценки стиля управления А.В. Аграшенкова.
Опросник Блейка — Мутона.
Исследование ценностно-ориентационного единства группы (адаптация В.А. Ядова).
Наблюдение (внутреннее, включенное)

Внутренние факторы
Опросник «Карьерные ориентации» Э.Г. Шейна в адаптации А.А. Жданович.
Методика «Q-сортировка» В. Стефансона.
Определение готовности к риску «PSK» А.М. Шуберта
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среднем уровне 50  %), а количество лояль-
ных сотрудников на высоком уровне превы-
шает количество лояльных сотрудников на 
низком.

3. Наиболее высокие показатели полу-
чены по субшкале нормативной лояльности 
(Normative Commitment Scale — NCS), опре-
деляющие степень ощущения работником 
обязательств перед организацией.

4. Самые низкие показатели — по субшка-
ле продолженной лояльности (Continuous 
Commitment Scale — CCS), которая измеряет 
степень осознания работником того, как за-
траты, ассоциирующиеся с уходом из органи-
зации, связывают его с организацией. Соответ-
ственно, персонал организации чувствует себя 
обязанным организации, однако, не связывает 
уход со значимыми потерями для себя.

Далее мы распределили испытуемых на 
подгруппы по уровню лояльности: низкий 
(14  % респондентов), средний (56  %), высо-
кий (30  %). Достоверность различий опреде-
лялась с помощью t-критерия Стьюдента.

Таблица 4
Достоверность различий между группами  

с разным уровнем лояльности

Группа

t-критерий

Аффек-
тивная 
лояль-
ность

Продол-
женная 
лояль-
ность

Норма-
тивная 
лояль-
ность

Уровень 
лояль-

ности по 
методике 

OCQ
С низким 
и средним 
уровнем 
лояльности

0,01* 0,05* 0,01* 0,48*

Со средним 
и высоким 
уровнем 
лояльности

0,6 0,01* 0,01* 0,01*

С низким 
и высоким 
уровнем 
лояльности

0,01* 0,001 0,00 0,02*

* Данные входят в зону достоверности, различия 
значимы (0,01 < p < 0,05)

Далее рассмотрим результаты проведен-
ных методик для изучения внешних факто-
ров, влияющих на уровень лояльности.

При оценке СПК сотрудниками компа-
ний данные оказались очень близки, пси-
хологический климат в коллективах можно 
оценить как положительный, преобладают 
доброжелательность во взаимоотношениях, 
взаимные симпатии, оценки по всем 14 пун-
ктам высоки — близки к максимальным 

3 баллам, достоверных различий не выяв-
лено. Высокие показатели по всем пунктам 
говорят о сплоченности коллективов. Значи-
мые различия в оценке СПК сотрудниками 
с разным уровнем лояльности также не вы-
явлены, t-критерий вошел в зону значимо-
сти только по шкале «В отношениях между 
группами внутри коллектива существует 
взаимное расположение и понимание», что 
может быть объяснено более выраженной 
экстернальностью людей с более высоким 
уровнем лояльности. В целом, наблюдается 
тенденция к более высоким оценкам кли-
мата у сотрудников со средним и высоким 
уровнями лояльности. 

Самооценка стиля руководства руководи-
телями Компании 1 и Компании 2 представ-
лена в табл. 5.

Таблица 5
Преобладающий стиль управления
Стиль  

управления
Количество баллов, Компания

1 2
Авторитарный 9 11
Либеральный 13 10
Демократический 20 19

В Компании 1 руководитель в основном 
использует демократичный и либеральный 
стили управления — «высокая степень» вы-
раженности. Авторитарный стиль — на-
ходится на верхней границе «средней» вы-
раженности, то есть можно говорить об 
оптимальной комбинации стилей управ-
ления. В Компании 2 руководитель более 
жесток в принятии решение, однако также 
гибок, тактичен, справедлив в управлении 
персоналом.

По методике Блейка-Мутон мы получили 
результат — точку 8,6 в Компании 1, и точ-
ку 8,5 в Компании 2, что говорит о том, что 
руководители в большей степени ориенти-
рованы на задачу, чем на персонал, однако, 
ориентация на персонал — выше среднего, 
что свидетельствует о заботе управленцев о 
подчиненных.

Методика ЦОЕ выявила большее сплоче-
ние в Компании 1, нежели в Компании 2 (0,7 
и 0,56 соответственно), что возможно связа-
но с большей длительностью существования 
Компании 1, отлаженностью бизнес процес-
сов и сработанностью сотрудников.

Далее рассмотрим внутренние факторы 
организационной приверженности.

Карьерные ориентации сотрудников с 
разным уровнем лояльности имеют достовер-
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ные различия по шкалам «Профессиональ-
ная компетентность» и «Интеграция стилей 
жизни» (табл. 6). Таким образом, для груп-
пы с высоким уровнем лояльности присущи 
стремление к успеху в своей профессиональ-
ной деятельности, желание быть специали-
стом высокого класса, стремление к сбаланси-
рованности разных сторон жизни.

На уровне тенденции можно отметить:
– высоко лояльные сотрудники более 

склонны к ориентации на горизонтальную 
карьеру; 

– с увеличением уровня лояльности на-
блюдается снижение значимости стабильно-
сти места жительства и места работы;

– с возрастанием уровня лояльности уве-
личиваются баллы по шкале «служение» и 
снижаются по шкале «вызов»;

– сотрудники с низким уровнем лояльно-
сти стремятся к вертикальной карьере.

В табл. 7 представлены результаты исследо-
вания с помощью методики «Q-сортировка».

Достоверные различия у сотрудников с 
разным уровнем лояльности обнаружены 
только по шкале «избегание борьбы», ко-
торая показывает стремление уйти от взаи-
модействия; сохранить нейтралитет в груп-
повых спорах и конфликтах, склонность к 
компромиссным решениям — к чему более 
склонны люди с высоким уровнем лояль-
ности. Тенденция к зависимости от мнения 
группы, групповых стандартов и ценностей 
преобладает у персонала с низким уровнем 
лояльности, в то же время эта группа респон-
дентов демонстрирует и более высокое стрем-
ление к независимости, что может означать, 
либо гибкость, либо нежелание отвечать ис-
кренне на вопросы данной методики. Кроме 
того, низко лояльные сотрудники склонны и 
к принятию борьбы внутри группы.

Таблица 6
Карьерные ориентации сотрудников с разным уровнем лояльности

Наименование шкал
Среднее  
значение  
по всей 
группе

Среднее  
значение  
по группе  
с низкой 

лояльностью

Среднее  
значение  
по группе  
со средней  

лояльностью

Среднее  
значение  
по группе  
с высокой  

лояльностью
Профессиональная компетентность 6,00 5,00* 6,30* 5,80*
Организаторская компетентность 4,00 4,20 3,95 4,80
Автономия 3,20 3,60 3,23 3,50
Служение 4,10 4,00 4,14 4,80
Вызов 4,60 5,00 4,57 4,16
Предпринимательская креативность 4,20 4,60 4,00 4,14
Стабильность места работы 4,35 5,00 4,33 4,16
Стабильность места жительства 5,30 5,00 5,14 5,00
Интеграция стилей жизни 5,00 4,20* 5,00* 7,30*
Ориентация на вертикальную карьеру 4,10 4,40 4,00 4,00
Ориентация на горизонтальную карьеру 5,40 4,40 5,43 5,50
Ориентация на условия 3,60 4,00 3,67 4,70

* Данные входят в зону достоверности, различия значимы (0,01 < p < 0,05).

Таблица 7
Результаты методики «Q-сортировка» в разрезе уровней лояльности

Наименование шкал Среднее значение 
по всей группе

Среднее значение 
по группе с низкой

 лояльностью

Среднее значение  
по группе со средней 

лояльностью

Среднее значение 
по группе с высокой 

лояльностью
Зависимость 9,30 9,40 8,85 8,83
Независимость 7,10 7,00 7,20 5,30
Общительность 12,50 11,60 12,20 11,60
Необщительность 5,60 5,20 5,80 5,10
Принятие борьбы 8,80 10,00 8,20 8,60
Избегание борьбы 8,70 7,60* 9,60* 8,00*

* Данные входят в зону достоверности, различия значимы (0,01 < p < 0,05).
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Уровень готовности к риску снижает-
ся с возрастанием уровня лояльности от 
4,8 баллов в группе с низкой лояльностью до 
2,9 баллов в группе со средней лояльностью, 
и до 2 баллов в группе высоко лояльных со-
трудников.

Таким образом, менее лояльные сотруд-
ники более склонны к риску, ориентиро-
ваны на принятие неудач и борьбы, более 
склонны к конкуренции — «вызову», демон-
стрируют более высокое стремление к пред-
принимательской креативности и стабиль-
ности места работы. 

Для высоко лояльных сотрудников харак-
терны: интеграция стилей жизни, ориента-
ция на служение, скорее отсутствие стрем-
ления к независимости от группы, низкий 
уровень готовности к риску. 

Корреляционный анализ (применялся 
коэффициент парной корреляции Пирсона) 
осуществлялся при помощи программного 
продукта — SPSS-PASWStstistics и выявил на-
личие следующих связей:

– общий уровень лояльности и карьер-
ная ориентация «служение» (0,438);

– общий уровень лояльности и карьер-
ная ориентация «интеграция стилей жизни» 
(0,424);

– аффективная лояльность и карьер-
ная ориентация «горизонтальная карьера» 
(0,463);

– аффективная лояльность и стремление 
избегать борьбы (0,405);

– продолженная лояльность и карьер-
ная ориентация «горизонтальная карьера» 
(0,440);

– нормативная лояльность и общий уро-
вень лояльности (0,376)

– аффективная лояльность и карьерная 
ориентация «организационная компетент-
ность» (0,525); 

– продолженная лояльность и карьер-
ная ориентация «интеграция стилей жизни» 
(0,535);

– аффективная лояльность и общий уро-
вень лояльности (0,500);
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– продолженная лояльность и общий 
уровень лояльности (0,619).

Также, обнаружено, что средний и вы-
сокий уровень лояльности коррелирует с 
положительным социально-психологиче-
ским климатом, а также гибким стилем ру-
ководства.

Для того чтобы всесторонне и компактно 
описать все полученные нами данные произ-
водился факторный анализ с использованием 
метода главных компонент. Анализ позволил 
выделить следующие пять факторов:

1. Низкий уровень идентификации с ор-
ганизацией — ориентация на карьеру:

– организационная компетентность;
– вертикальная карьера;
– предпринимательская креативность;
– вызов;
– ориентация на условия;
– автономия;
– профессиональная компетентность (об-

ратная);
– зависимость (обратная);
– принятие;
– риск;
– acs (аффективная лояльность) — (об-

ратная);
– независимость.
2. Приверженность к организации:
– ориентация на условия;
– профессиональная компетентность;
– интеграция стилей жизни;
– ocq (уровень лояльности);
– горизонтальная карьера;
– ccs (продолженная лояльность);
– служение;
– acs (аффективная лояльность);
– ncs (нормативная лояльность);
– избегание.
3. Ответственность и обязательность пе-

ред организацией:
– профессиональная компетентность;
– горизонтальная карьера;
– ccs (продолженная лояльность) — (об-

ратная);
– ncs (нормативная лояльность);
– необщительность;
– независимость;
– стабильность места жительства.
4. Стабильность места работы — ложная 

активность:
– вызов;
– автономия (обратная);
– ncs (нормативная лояльность) — (об-

ратная);

– необщительность (обратная);
– общительность;
– избегание;
– стабильность места работы.
5. Пассивность — стратегия ухода:
– принятие (обратная);
– избегание;
– стабильность места работы (обратная).
В первый фактор вошли пункты, описы-

вающие человека с низким уровнем иденти-
фикации с организацией, скорее карьери-
ста, рассматривающего работу в настоящей 
организации как трамплин, стремящегося к 
вертикальной карьере, должностному росту, 
готового ради этого к трудностям, борьбе, и 
к риску.

Второй фактор объединил пункты, опи-
сывающие приверженного сотрудника к ор-
ганизации, стремящегося развиваться, расти 
профессионально и делать карьеру в рамках 
компании, избегающего конфликтных ситу-
аций, способного подстраиваться под меняю-
щиеся условия.

Третий фактор описывает ответствен-
ного и обязательного сотрудника, вероятно 
осознающего, что для него более выгодно 
уйти из организации, но чувство долга и от-
ветственности перед организацией, осозна-
ние своей незаменимости, а также бытовые 
привычки прочно удерживают его на рабо-
чем месте. Скорее такой сотрудник стаби-
лен, замкнут, является в коллективе «оди-
ночкой».

Четвертый фактор, наоборот, собрал ком-
плекс характеристик сотрудника с невыра-
женной организационной приверженностью, 
считающий, что не он должен организации, а 
скорее организация должна заботиться о нем. 
Такой сотрудник видит свои преимущества 
работы в организации, стремится их сохра-
нить, общителен, готов к конкуренции, но 
конфликтов все же избегает.

В пятый фактор вошли характеристики 
присущие сотруднику со стратегией ухо-
да — избегания, человек не держится за то, 
что есть, предпочитает не бороться с труд-
ностями. 

Полученные результаты подтверждают, 
что уровень организационной лояльности 
связан не только с внешними факторами, но 
также и с особенностями конкретной лич-
ности и дают возможность составить психо-
логический портрет лояльного сотрудни-
ка. Высоко лояльного сотрудника отличает 
стремление сохранить нейтралитет в груп-
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