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ВВЕДЕНИЕ 

 

 

Актуальность исследования заключается в необходимости 

совершенствования процесса управления реабилитационным наркологическим 

центром в связи с тем, что в последнее десятилетие обеспечение лечения и 

профилактики наркомании, разного рода зависимостей, стало одним из 

основных национальных приоритетов России.  

Общество несет огромные социальные издержки, связанные с 

социализацией наркозависимых лиц, многие из которых с трудом адаптируются 

в обществе, подвержены высокому риску социальной дезадаптации и 

противоправного поведения, с воспроизведением моделей деструктивного 

поведения в последующих поколениях. 

В этих условиях возрастает необходимость в совершенствовании процесса 

управления реабилитационными наркологическими центрами, призванными не 

только разрабатывать и внедрять формы работы с зависимым контингентом, но 

и решать задачи реабилитации и полноценной интеграции их в общество. В связи 

с этим в управлении реабилитационным наркологическим центром 

приоритетной задачей является создание оптимальной эффективной модели 

управления. 

Научные исследования о социальном управлении, его особенностях и 

функциях, обоснованы в трудах В.Г. Афанасьева, Н.С. Данакина, В.И. Иванова, 

Ю.Д. Красовского, Г.Н. Осадчей, В.И. Патрушева, Б.Ф. Усманова, В.И. Франчука 

и др. [11]. Необходимость разработки новых моделей управления в условиях 

реабилитационных наркологических центров рассматриваются в исследованиях 

В.А. Беликова, В.М. Монахова, Е.Н. Никулиной, Ю.И. Щербакова и др [25]. 

Методы и основные функции управления реабилитационными 

наркологическими центрами отражены в работах Т.М. Давыденко, 

Н.П. Капустина, ЕЯ. Ямбурга и др. [26].  

Вместе с тем, в исследованиях недостаточно отражены вопросы управления 
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реабилитационным наркологическим центром. Как показывает практика, 

процессы управления реабилитационными наркологическими центрами 

существенно не изменились и в большинстве своем не выполняют полностью 

поставленных обществом задач. Проблема исследования заключается в том, что 

модели управления реабилитационным наркологическим центром разработаны 

недостаточно: отсутствуют необходимые научные разработки по управлению в 

таких центрах с учетом лояльности сотрудников и управленческих компетенций 

руководителей.  

В реабилитационных наркологических центрах необходимо компетентное 

управление, так как сотрудники реабилитационного центра значительно 

включены эмоционально, из-за специфики своей деятельности, в общую 

деятельность организации, но при этом ограничены нормативно. 

Согласно точке зрения таких авторов, как В.Г. Сотник, Т.А. Степанова, 

А.В. Хуторский понятие «компетенция», представляет собой знания в 

действии [36]. Компетенция включает совокупность взаимосвязанных качеств 

личности (знаний, умений, навыков, способов деятельности), задаваемых по 

отношению к определенному кругу предметов и процессов, необходимых для 

качественной продуктивной деятельности. 

Вторая составляющая, которую нужно учитывать, это «лояльность». 

Единого мнения на понимание лояльности персонала до сих пор не существует. 

Наиболее часто данный термин определяется как положительное, 

благосклонное, отношение и эмоциональная привязанность, которые являются 

определяющими факторами в принятии любого решения относительно объекта 

лояльности (организации в целом, руководителей, коллег и т.п.). Важность этого 

компонента заключается в том, что лояльно настроенные сотрудники более 

эффективно выполняют поставленные задачи, интенсивнее вовлечены в дела 

организации. 

Подходы к изучению лояльности разноплановы. В нашем исследовании мы 

берем за основу модель лояльности С.С. Баранской и Д. Мейера. Баранская С.С., 

описывает организационную лояльность как ситуативную эмоциональную связь 
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сотрудника со своей организацией, обусловленную наличием внутренних 

личностных и внешних ситуативных психологических факторов [1].  В другой 

трехкомпонентной концепции лояльности персонала Д. Мейера и Н. Алена, 

«лояльность» определяется как психологическая связь между сотрудником и 

организацией, снижающая вероятность, что сотрудник может добровольно 

покинуть организацию [10].  

Согласно представленным моделям лояльность проявляется как в 

нормативном ключе (нормативная приверженность), так и в эмоциональном 

(аффективная лояльность, эмоциональная приверженность). Именно 

исследование этих видов лояльности может быть перспективными для 

компетентного управления применительно к специфике наркологического 

реабилитационного центра.  

Объединение этих двух составляющих: управленческие компетенции и 

лояльность, позволит повысить эффективность деятельности организации за 

счет повышения качества выполняемых работ и включенности сотрудников в 

этот процесс. Практическая значимость исследования в том, что полученные 

эмпирические сведения можно использовать для создания более эффективной 

модели управления реабилитационным наркологическим центром. 

Цель исследования: изучить управленческие компетенции как фактор 

лояльности сотрудников к организации. 

Задачи: 

1. Провести теоретический анализ литературы и раскрыть сущность

понятий «управленческие компетенции», «лояльность сотрудников к 

организации». 

2. Проанализировать модели управления реабилитационным 

наркологическим центром. 

3. Провести эмпирическое исследование управленческих компетенций

руководителя и лояльности сотрудников реабилитационного наркологического 

центра. 

4. Разработать рекомендации.
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Объект: лояльность сотрудников к организации. 

Предмет: управленческие компетенции руководителя как фактор 

лояльности сотрудников наркологического реабилитационного центра. 

Гипотеза: 

1. Такие управленческие компетенции руководителя, как четкие ценности,

хорошие навыки решения проблем, понимание особенностей управленческого 

труда, способность руководить, умение обучать повышают уровень 

организационной и профессиональной лояльности.

2. Такие управленческие компетенции руководителя, как способность 

управлять собой, четкие личные цели, умение влиять на окружающих, 

творческий подход, повышают уровень аффективной и нормативной 

лояльности.  
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I ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ РЕАБИЛИТАЦИОННЫМ 

НАРКОЛОГИЧЕСКИМ ЦЕНТРОМ 

 

 

1.1 Теоретический анализ моделей управления реабилитационным 

наркологическим центром 

 

 

Теоретический анализ литературы показывает, что, в своем развитии 

организации социального типа прошли несколько этапов, различающихся по 

представлению об их сущностных чертах, взаимоотношениях с внешней средой 

и обществом в целом, о роли и функциях управления, а также о критериях 

успешности их функционирования и развития.  

В научных исследованиях рассматриваются разные типы моделей. 

Эволюцию моделей управления организаций можно проследить по четырем 

основным типам моделей: 

1. Модель организации, базирующейся на теоретических положениях 

школы научного управления. 

2. Модель организации, базирующейся на положениях теорий человеческих 

отношений и поведенческих наук. 

3. Модель организации, базирующейся на положениях теории систем. 

4. Модель организации, базирующейся на представлении о роли 

организации как общественного института [18]. 

Мы рассматриваем также следующие модели управления: субъект-

объектная, клиент-ориентированная, функциональная, процессная, 

взаимодействием, персоналом, человеческими ресурсами. 

Для управления реабилитационным наркологическим центром требуются 

специальные модели, ориентированные на реализацию нескольких стратегий.  

Первая, пациент-центрированная стратегия [18], направлена на 

восстановление утраченных у пациентов в результате болезни эмоциональных, 
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социальных и интеллектуальных навыков, необходимых для жизни, учебы и 

работы в обществе [3].  

Целью второй стратегии является развитие внешних ресурсов. Следует 

отметить, что большинство лиц, страдающих хроническими психическими 

заболеваниям, нуждаются в комбинации обеих стратегий. Для эффективного 

управления деятельностью реабилитационного центра и объективной оценки 

этой деятельности, необходимо создание адекватной модели психосоциальной 

реабилитации – то есть образа реабилитированного клиента. 

В рамках системного подхода основной акцент делается на выявлении 

многообразия связей внутри исследуемой системы и ее взаимоотношений с 

внешней средой.  

Реабилитационный процесс осуществляется на разных организационных 

уровнях и происходит в условиях конкуренции интересов различных его 

участников: пациентов и их семей, профессионалов, властных и экономических 

структур, организаторов службы и др. [19]. 

Современный научный подход учитывает важность для реабилитационного 

процесса, наряду с медицинскими, и иных факторов (психологических, 

социологических, экономических, и др.) Их интегративная оценка в каждом 

конкретном случае отражает мультидисциплинарный подход при рассмотрении 

такого сложного явления, каковым является психосоциальная реабилитация [24]. 

В контексте данной модели наиболее удачным представляется выделение 

трех основных этапов процесса: оценка и планирование (определение цели, 

способов воздействия), реабилитационные вмешательства, достижение 

результата, затем снова оценка.  

Задача первого этапа заключается в формулировании цели 

психосоциальной реабилитации применительно к конкретному случаю и в 

выделении мишеней воздействия. Для этого необходимо оценить широкий 

спектр клинических, социально-демографических, психологических 

характеристик больного, показателей его социального функционирования и 

качества жизни, а также социально-ситуационных условий [23]. 
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На этом этапе большое значение имеет оценка личностных характеристик 

психически больного, включая его психологическую предиспозицию, наличие 

межличностных проблем и связанный с этим уровень дистресса. Основываясь на 

биопсихосоциальной модели возникновения психического заболевания, 

необходимо исследовать и жизненные события пациента. Важным также 

является изучение семьи и ее социально-психологических особенностей [23]. 

Согласно общей теории систем [2], семью можно представить в виде 

социальной системы, то есть комплекса элементов и их свойств, находящихся в 

динамических связях друг с другом. Изменение одного из элементов этой 

системы вызывает изменения и в других ее частях, которые могут быть как 

положительного, так и отрицательного свойства. Исходя из этого, объектом 

изучения и воздействия является семейная система в целом, а не отдельный ее 

элемент, в данном случае, пациент психиатра.  

Итогом первого этапа является создание программы психосоциальной 

реабилитации для конкретного больного и его семьи, разработанной с учетом 

полученных на данном этапе оценок. 

Второй этап реабилитационного процесса включает психосоциальные 

вмешательства в виде реализации программы, разработанной на предыдущем 

этапе. Целью этих вмешательств является повышение уровня социальной 

компетентности больного и толерантности к нему социума. Эти воздействия 

носят комплексный характер, включающий привлечение необходимых ресурсов 

и форм помощи. С пациентом и его семьей проводится социо- и 

психотерапевтическая работа, обучение и тренинги, профориентация и 

трудоустройство, оказывается помощь в разрешении юридических, жилищных и 

иных проблем. Применительно к обществу осуществляется повышение 

психиатрической грамотности, дестигматизация психически больных и создание 

условий для юридической, финансовой и социальной защищенности 

потребителей психиатрических служб [16]. 

 Данный этап завершается оценкой результата работы, что требует 

применения как традиционно используемых объективных критериев, так и 
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субъективного описания больным человеком его восстановительного процесса 

(выздоровления).  

Целью третьего этапа, «выхода», является ассимиляция больного в 

адекватную его возможностям социальную нишу: больной может быть 

подготовлен к автономной жизни в обществе, к жизни с опорой на сообщество 

или к проживанию в условиях интерната. Важно еще раз отметить, что 

социальная ниша также является мишенью реабилитационного процесса и 

«подготавливается» к приему больного [21]. 

Данный этап завершается комплексной оценкой проделанной работы с 

точки зрения ее клинической, социальной и экономической эффективности. 

Кроме того, оценивается целесообразность применения нового цикла 

реабилитационных воздействий к данному больному и его окружению. 

Исходя из теоретического анализа, представленных выше моделей, можно 

выделить принципы, способствующие наиболее эффективному управлению 

реабилитационным наркологическим центром: 

1. Персонал: 

 мотивация персонала (потребность помогать клиентам и добиваться 

положительного результата); 

 ценности персонала (активная позиция в деятельности, направленной на 

благо клиентов, ответственность, самообладание, выдержка, решительность, 

энергичность); 

 способности (понимать потребности клиентов, психическая 

устойчивость); 

 самооценка персонала – уверенность в себе; 

 компетентность персонала (знания и навыки помощи клиентам); 

 психологический климат (способность сохранять оптимальное рабочее 

взаимодействие с другими специалистами в коллективе, адаптация к коллективу 

и профессиональной деятельности). 

2. Организация: 

 цели управления; 
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 достижение синхронизирования социального стереотипа поведения 

персонала и клиента (персонал выступает как временная эталонная модель 

поведения для клиентов); 

 реализация алгоритма управления (организация, мотивация, операции, 

координация и регулирование, контроль); 

 выбор модели взаимодействия между клиентом и персоналом; 

 обратная связь от клиентов и персонала (рефлексия) о исходной и 

итоговой: мотивации, адаптации, мобилизации личностного потенциала 

клиентов и персонала (самооценка, образ «я»), динамики психической 

устойчивости, активности в деятельности, изменении в морально-волевых 

качествах. 

3. Клиенты: 

 потребности клиентов (потребность в помощи от персонала); 

 адаптация к новой социальной среде; 

 реабилитационную работу проводят в следующих направлениях: 

1. терапия реабилитационной средой и занятостью; 2. групповая и семейная 

психотерапия; 3. различные тренинги; 4. трудовая социализация 

профессиональной ориентации. 

 изменение поведения и саморегуляции; 

 изменение ценностно-смысловой сферы; 

 изменение образа «я», самооценки. 

Основные формы современной организации комплексных 

психотерапевтических и реабилитационных стационарных программ, которые 

наиболее распространены в мире, таковы: 

1. Стационарная – «финская» модель лечения алкоголизма (L. Keso, 

M. Salaspuro, 1994) – включает в себя сочетание методик, основанных на 

традиционных психиатрических и социальных способах работы с больными 

зависимостью [5]. 

2. Терапевтические общины длительного пребывания религиозной и 

одновременно социо-реабилитационной направленности, обеспечивают 
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пациентам возможность длительного пребывания в щадящей социальной 

структуре с целью опробывания новых форм социального поведения и принятия 

новых ценностных ориентиров для духовного развития личности (M.H. Dodd, 

1997) [14]. 

3. Терапевтические сообщества длительного пребывания с использованием 

программы «12 Шагов». Терапевтические сообщества обеспечивают условия для 

лечения и реабилитации пациентов с зависимостью от психоактивных веществ в 

естественных условиях, предлагают им курс специальной психотерапии на 

основе программы «12 Шагов» сообщества «Анонимные Алкоголики» / 

«Анонимные Наркоманы» без применения медикаментозных средств в 

обстановке, обеспечивающей вовлечение больного в социальное обучение 

(Ю.В. Валентик, О.В. Зыков, М.Г. Цетлин, 1997) [21]. 

4. Миннесотская модель лечения зависимости от психоактивных веществ – 

стационарная, средней продолжительности социальная модель организации 

личностного восстановления, основанная на методологии сообщества АА/АН 

«12 Шагов» в сочетании с информационным, психотерапевтическим и 

психокоррекционным воздействием в условиях малых групп (C.C.H. Cook, 1975; 

M.H. Dodd, 1997; D. McElrath, 1997) [34]. 

5. Сочетание различных социальных и психотерапевтических моделей 

лечения с программой «12 Шагов» сообщества Анонимных Алкоголиков 

/Анонимных Наркоманов (M. Edelson, 1974; C.D. Emrick, 1975; M. Bean, 1984; 

S. Brown, 1985; G.M. Crossetall., 1994; J.B. Kingree, 1997; Ю.В. Валентик, 

О.В. Зыков, М.Г. Цетлин, 1997): 

 стационарное лечение, сочетающее «12 шагов» и какой-либо другой 

способ психотерапии (обычный срок лечения – 28 дней); 

 терапевтические общины с длительным сроком пребывания (от 30 дней); 

 общины с интенсивным лечением по программе, идентичной с 

миннесотской, и с длительным сроком пребывания в программе (90 дней и 

более); 
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 интенсивное лечение в амбулаторных условиях (по типу дневного 

стационара) – 28 дней; 

 амбулаторное лечение с менее интенсивной программой (2 – 3 раза в 

неделю) – 28 дней; 

 семейные программы, как амбулаторные, так и стационарные; 

 программы помощи на рабочих местах служащим, страдающим 

алкоголизмом; 

 профилактические программы для водителей, задержанных за 

управление автомобилем в нетрезвом виде; 

 программы помощи детям из семей алкоголиков; 

 дома восстановления (общежития) – так называемые «дома на полпути»; 

 организационные структуры по оказанию длительной социальной и 

реабилитационной помощи больным с зависимостью – синанон, наиболее 

распространенная в европе, и многие другие структуры [29]. 

Среди структурных форм организации лечебных программ по лечению 

больных с зависимостью от психоактивных веществ можно выделить программы 

лечения больных алкоголизмом с использованием в них методологии «12 

Шагов».  

Основная задача центра реабилитации - оказание неотложной и плановой 

помощи больным, страдающим алкогольной и наркотической зависимостью, по 

общепринятому алгоритму: 

1. Стационарная лечебно-диагностическая помощь больным, страдающим 

алкоголизмом (наркотической зависимостью), нуждающимся в стационарном 

лечении. 

2. Лечебная медикаментозная помощь в период алкогольного и 

наркотического абстинентного синдрома. 

3. Лечебная помощь (в зависимости от показаний) в виде психотерапии 

симптомо-личностной и социально ориентированной направленности в 

сочетании с медикаментозными и другими видами лечения; психотерапию 

проводят в индивидуальной, семейной и групповой формах. 
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4. Организация стационарной психотерапевтической помощи населению. 

5. Внедрение в психотерапевтическую практику новейших достижений в 

области психотерапии. 

6. Проведение дифференциально-диагностических мероприятий в 

сложных клинических случаях, осуществление различных видов стационарной 

экспертизы нетрудоспособности больных алкоголизмом (наркотической 

зависимостью). 

7. Создание для пациентов организованной психотерапевтической среды 

внутри отделения. 

8. Включение самих пациентов отделения в работу макросоциальной 

группы с участием других больных зависимостью (сообщества анонимных 

алкоголиков/анонимных наркоманов) и бывших пациентов отделения (клуб 

пациентов) с целью их скорейшего выздоровления, реадаптациии и др. 

9. Подключение близких родственников больных, проходящих лечение в 

отделении, к участию в группах самопомощи для родственников больных 

зависимостью с целью создания пациентам условий поддержки семьи в период 

их восстановления. 

10. Психогигиеническая и психопрофилактическая помощь пациентам по 

научению их преодолевать стрессовые ситуации, состояние дезадаптации и др. 

11. Разработка индивидуальных систем социальной реабилитации для 

трудового и социального устройства, улучшения социального 

функционирования пациентов в различных социальных группах. 

12. Информационно-познавательные сообщения (лекции) для пациентов и 

их родственников по тематике: алкоголизм (наркотическая зависимость) как 

болезнь, семейные и психологические проблемы при зависимости.  

13. Плановая медико-реабилитационная помощь на основе философии 

программы «12 шагов» анонимных алкоголиков [13]. 

Учитывая задачи и цели лечения, можно определить наиболее важные 

аспекты реабилитационного процесса и необходимые направления 
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психотерапевтической работы, при наличии которых личностное 

восстановление пациентов будет проходить наиболее успешно: 

1. Познавательный аспект: пациенты должны получить информацию о 

нарушениях функционирования организма, психики и в системе социальных 

отношений, происходящих при злоупотреблении алкоголем / наркотиками и при 

развитии зависимости. 

2. Эмоциональный аспект: пациентов следует информировать о точке 

зрения AA/АН на эмоции, в том числе и на определенные эмоциональные 

состояния (например, гнев, одиночество), которые могут привести к 

потреблению, а также о некоторых практических способах, используемых в 

AA/АН, для преодоления последствий болезненных эмоциональных состояний. 

3. Поведенческий аспект: пациентам следует обратиться к сообществу 

AA/АН и использовать его ресурсы и практический опыт, чтобы изменить свое 

проалкогольное/пронаркотическое поведение и поддерживать трезвость. 

4. Социальный аспект: пациенты должны переоценить свои отношения с 

«пособниками» их потребления, а также со своими товарищами, 

злоупотребляющими алкоголем/наркотиками. 

5. Духовный аспект: пациенты должны разобрать особенности и дефекты 

своего характера, усилившиеся в результате их заболевания, в том числе и те их 

безнравственные или неэтичные поступки, которые наносят вред другим 

людям [26]. 

Таким образом, можно сделать следующий вывод по параграфу.  

Для эффективного управления деятельностью реабилитационного центра и 

объективной оценки этой деятельности, необходимо создание адекватной 

модели психосоциальной реабилитации – то есть образа реабилитированного 

клиента. В контексте предлагаемой модели наиболее удачным представляется 

выделение трех основных этапов процесса: оценка и планирование (определение 

цели, способов воздействия), реабилитационные вмешательства, достижение 

результата, затем снова оценка. Среди структурных форм организации лечебных 

программ по лечению больных с зависимостью от психоактивных веществ 



18 

можно выделить программы лечения больных алкоголизмом с использованием в 

них методологии «12 Шагов».  

 

 

1.2 Лояльность сотрудников в системе управления реабилитационным 

наркологическим центром 

 

 

Согласно толковому словарю В.И. Даля, под словом «лояльный» (от 

французского или английского «loyal» – верный) понимается «доступный, 

милосердный, человечный, человеколюбивый, приветливый, благородный и 

правдивый, доброжелательный». 

Единого мнения на понимание лояльности персонала до сих пор не 

существует. Наиболее часто данный термин определяется как положительное 

отношение и эмоциональная привязанность, которые являются определяющими 

факторами в принятии любого решения относительно объекта лояльности 

(организации в целом, руководителей, коллег и т.п.). 

Содержание термина «лояльность» прослеживается в разработанной 

Р.М. Кантером концепции аффективной (эмоциональной) лояльности как типа 

некой психологической привязанности служащего, который обладает 

определенным набором мощных положительных установок в отношении его 

места работы. Так лояльность проявляется в чувстве гордости у сотрудника за 

компанию, в желании улучшать качество своей работы, готовности отдавать 

энергию и быть преданным организации, способствовать осуществлению 

поставленных перед ней целей, соответствовать её принципам [8]. 

Наиболее широкое распространение в современной практике получила 

трехкомпонентная концепция лояльности персонала Д. Мейера и Н. Алена, 

которая изучается через рациональное отношение работников к организации. 

Согласно данной концепции, «лояльность» определяется как 

психологическая связь между сотрудником и организацией, снижающая 
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вероятность, что сотрудник может добровольно покинуть организацию (см. Рис. 

1.1) [14]. 

 

 

 

Рис. 1.1 Трехкомпонентная концепция лояльности персонала 

 

 

Харский К.В. сформировал различные уровни лояльности таким образом, 

что каждый последующий обеспечивает более высокую степень вовлеченности 

и преданности (см. Рис. 1.2). [18]. 

 

 

 

Рис. 1.2 Основные уровни лояльности [18] 
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Что касается понятия «вовлеченность», то оно представляет наивысший 

уровень ответственности сотрудника перед организацией, проявление упорства, 

настойчивости и усердия в работе с целью достижения наивысших результатов 

компании. Подобное отношение сопоставимо с предпринимательской моделью, 

когда работник воспринимает дело организации как своё, а потому считает своим 

долгом внести личный вклад в его процветание. В соответствии с 

многочисленными исследованиями, выделим основные факторы, оказывающих 

влияние на вовлеченность работников (см. Таблицу 1.1). 

 

 

Таблица 1.1 

Факторы, влияющие на вовлеченность сотрудников [24] 

Факторы Элементы фактора Пояснение 

1 2 3 

Карьерное 

развитие 

Карьерный и 

личностный рост 

Наличие возможностей, 

способствующих развитию 

способностей, получению новых 

навыков и знаний, раскрытию 

личностного потенциала 

Результативное 

управление 

талантами 

Осведомленность руководителей о 

талантах работников, и создание 

условий для их дальнейшего развития и 

применения на благо организации 

Лидерство Организационные 

ценности 

Понимание сотрудниками, что 

основополагающие ценности 

организации достаточно четкие и ясные 

Уважение к 

персоналу 

Проявляется внимание к 

индивидуальным особенностям 

каждого работника, независимо от его 

должности 
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Окончание таблицы 1.1 

1 2 3 

 Корпоративные 

нормы поведения 

Этичное поведение организации 

относительно клиентов и конкурентов 

повышает уровень вовлеченности 

персонала 

Наделение 

полномочиями 

Самостоятельное 

принятие решений 

сотрудниками 

Лидеры, вовлеченные в рабочий 

процесс, создают стимулирующую 

атмосферу, в которой работники могут 

предлагать собственные идеи и 

подходы, повышающие эффективность 

работы компании в целом 

Имидж Лояльность 

клиентов 

Продвижение сотрудником услуги или 

продукции своей компании согласно 

его субъективному восприятию 

Другие 

факторы 

Удовлетворенность 

работой 

Отслеживание руководителями 

соответствия занимаемых работниками 

должностей и их карьерным амбициям 

Коммуникации Вовлеченность повышается если 

персонал может открыто высказывать 

свое мнение в отношении процесса 

работы 

Признание заслуг и 

успехов каждого 

Существование системы справедливого 

материального вознаграждения 

мотивирует работников 

 

 

Исходя из сказанного, вовлеченность можно трактовать как состояние 

эмоциональной и интеллектуальной приверженности организации, которая 

стимулирует работника выполнять свои обязанности лучшим образом.  
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Анализ различных подходов к организационной лояльности позволил 

выделить ряд составляющих лояльности, выделяемых различными 

исследователями: 

1. Эмоциональное отношение к организации. Такое отношение может 

быть, как позитивным (чувство верности, преданности, положительное 

отношение, гордость и т.д.), и, в этом случае, соответствовать лояльности, так и 

негативным, соответствующим нелояльности [8]. 

2. Разделение и принятие организационных ценностей, целей, норм, 

правил, процедур, решений и т.д. На этой шкале также могут бытьдва полюса. 

При этом в основе лежат когнитивные механизмы [15]. 

3. Намерение (готовность) действовать определенным образом. В качестве 

позитивного полюса рассматривается следующее: 

 приложение усилий в интересах организации (основных или 

дополнительных); 

 продолжение работы в организации [19]. 

С нашей точки зрения, намерение продолжать работать в организации 

является не компонентом лояльности, а отдельным, возможно связанным, 

конструктом. Мы считаем, что быть лояльным к организации можно, не будучи 

ее сотрудником. Это частично подтверждает концепция внешней 

организационной лояльности (McElroy, Morrow, Laczniak, 2001). С другой 

стороны, это позволяет сократить дистанцию между пониманием клиентской и 

организационной лояльности, а также значительно расширить область 

применения конструкта к различным объектам, не предполагающим членства. 

Можно заметить, что такая структура соответствует концепции социально-

психологической установки, включающей эмоциональную, когнитивную и 

поведенческую (интенциональную) составляющие, и полностью подтверждает 

данное нами ранее определение лояльности (Доминяк, 2000, 2002). 

Таким образом, принимая во внимание разнообразие мнений по поводу 

определяемого понятия, мы предлагаем следующий взгляд на лояльность. 
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1. Лояльность есть отношение субъекта к объекту, социально- 

психологическая установка, характеризующая связь субъекта с объектом и 

определяющая ее силу. Соответственно, организационная лояльность – это 

лояльность сотрудника по отношению к организации – социально-

психологическая установка, характеризующая связь сотрудника с организацией 

и определяющая ее силу [8]. 

2. Континуум организационной лояльности мы предлагаем рассматривать в 

соответствии со структурой, представленной на рис. 1.2. Организационная 

лояльность представлена в виде шкалы от нелояльности через нейтральное 

отношение к лояльности. При этом в области нелояльности находятся такие 

поведенческие проявления как предательство, вредительство и т.д. Область 

лояльности соответствует таким понятиям как верность, преданность, 

приверженность и подразумевает позитивную активность по отношению к 

организации [15]. 

3. Организационная лояльность как социально-психологическая установка 

включает эмоциональный, когнитивный и поведенческий компоненты, причем 

последний представлен в интенциональной форме, т.е. в форме намерения 

действовать определенным образом. К эмоциональной составляющей относятся 

чувства и эмоции, испытываемые человеком по отношению к организации. К 

когнитивной составляющей относится разделение и принятие организационных 

ценностей, целей, норм, правил, процедур, решений и т.д. К поведенческой 

(интенциональной) составляющей относится готовность прикладывать усилия в 

интересах организации [14]. 

4. Компоненты лояльности как социально-психологической установки 

могут проявляться независимо друг от друга [20]. 

Эмоциональный компонент может изменяться от ненависти через 

спокойствие к любви по отношению к организации; когнитивный – от 

категорического несогласия через безразличие к разделению (например, целей, 

ценностей); интенциональный – от действий, направленных во вред компании, 

через бездействие к действиям, направленным на интересы компании. Поэтому 
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оценка организационной лояльности может проводиться с помощью профиля 

лояльности, включающего эмоциональный, когнитивный и интенциональный 

компоненты [30]. 

Таким образом, можно сделать следующий вывод. Лояльность есть 

отношение субъекта к объекту, социально- психологическая установка, 

характеризующая связь субъекта с объектом и определяющая ее силу. 

Организационная лояльность включает эмоциональный, когнитивный и 

поведенческий компоненты, причем последний представлен в интенциональной 

форме, т.е. в форме намерения действовать определенным образом. К 

эмоциональной составляющей относятся чувства и эмоции, испытываемые 

человеком по отношению к организации. К когнитивной составляющей 

относится разделение и принятие организационных ценностей, целей, норм, 

правил, процедур, решений и т.д. К поведенческой (интенциональной) 

составляющей относится готовность прикладывать усилия в интересах 

организации. В нашем исследовании мы рассматривали организационную 

лояльность по модели С.С. Баранской в качестве основной, по таким 

показателям, как: организационная лояльность как базовая, профессиональная, 

лояльность к труду. По модели по Д. Мейер – Н. Алена дополняем изучаемые 

показателями тремя видами лояльности – аффективная, нормативная, 

продолженная. 

 

 

1.3 Управленческие компетенции как фактор лояльности сотрудников к 

организации 

 

 

Процесс управления – это выстраивание эффективного процесса 

взаимодействия на основе четко соблюдаемых процедур с целью упорядочения 

и координации их функционирования. Среди множества подходов в управлении 

реабилитационным наркологическим центром для нас представляет интерес 
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социально-психологический и лоялисткий подход, где управление 

рассматривается как выстраивание эффективного процесса взаимодействия 

между членами коллектива. С административной точки зрения главным в 

управлении реабилитационным наркологическим центром является соблюдение 

регламентов и процедур. С точки зрения социального менеджмента главным в 

управлении является проективное управление. С точки зрения компетентного 

подхода – главное – это компетенции [16]. 

В настоящее время в научной сфере, существует множество практических 

исследований, посвященных изучению компетенции, но при этом в 

теоретическом плане все еще нет единого подхода к определению понятия – 

наблюдается разобщенность теоретических позиций. В то же время наблюдается 

постепенное группирование теоретических концепции в ряд подходов, в рамках 

которых исследовательская компетенция рассматривается уже в более 

обобщенном ключе. За основу большинством авторов, в том числе и 

зарубежных, берутся несколько основных подходов.  

В свою очередь, мы, основываясь на подходах таких авторов, как 

В.Г. Сотник, Т.А. Степанова, А.В. Хуторский к определению понятия 

«компетенция», мы склонны понимать ее как знания в действии [9]. 

Компетенция включает совокупность взаимосвязанных качеств личности 

(знаний, умений, навыков, способов деятельности), задаваемых по отношению к 

определенному кругу предметов и процессов и необходимых для качественной 

продуктивной деятельности, но отношению к ним [9]. 

Отечественный опыт исследований в пространстве компетенций 

свидетельствует о широком разнообразии мнений.  

Компетентностный подход рассматривает компетенцию как знания, 

умения, ценности, опыт, личные качества, рефлексию в различных вариантах 

(А.В. Багачук, Т.Г. Браже, О.А. Козырёва, В.Д. Симоненко, М.Б. Шашкина и др.). 

П.И. Третьяков относит исследовательскую (методологическую) компетенцию к 

группе гностических и самообразовательных ключевых компетенций [8]. 



26 

Системный подход рассматривает исследовательскую компетенцию как 

«составляющая профессиональной компетентности» (В.А. Адольф, Л.А. Голубь, 

А.А. Деркач, В.С. Лазарев, Т.А. Смолина и др.), «неотъемлемый компонент 

общей и профессиональной образованности» (Б.С. Гершунский, В.В. Лаптев и 

др.). Развитие исследовательской компетенции, с учетом идей (А.Н. Выготский, 

В.В. Гальперин, Д.Б. Леонтьев, П.Я. Эльконин), возможно только через 

деятельность, должно быть нацелено на результат [6]. 

Системно-деятельностный подход, основывается на ряде идей 

(А.Н. Выготский, В.В. Гальперин, Д.Б. Леонтьев, П.Я. Эльконин): 

1. Идей системности. 

2. Развитие возможно только через деятельность. 

3. Нацеленность на результат. 

4. Идея целостности, предполагающая взаимосвязь, взаимодействие и 

интеграцию всех компонентов образовательной системы школы [6]. 

Системно-деятельностный подход, по мнению А.И. Иванова, рассматривает 

компетенцию как направленность смыслов, знаний, умений, навыков, опыта 

деятельности и рефлексии человека по отношению к определенному кругу 

объектов реальной действительности, необходимых для осуществления 

деятельности [27]. 

Функционально-деятельностный подход (Б.Г. Ананьев, А.А. Бодалев, 

В.Д. Шадриков и др.), рассматривает компетенцию как совокупность 

личностных качеств, необходимых для эффективной деятельности. 

В.Д. Шадриков считает, что компетенция – это круг вопросов, в которых кто-

нибудь хорошо осведомлен, круг чьих-нибудь полномочий, прав. Компетенции 

– это функциональные задачи, связанные с деятельностью, которые кто-то может 

успешно решать [8].  

Отечественный опыт исследований в пространстве компетенций 

свидетельствует о широком разнообразии мнений, которые в настоящий момент 

представлены в таких подходах, как компетентностный, системный и системно-
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деятельностный, аксиологический, знаниевый подход, процессуально-

технологический подход, функционально-деятельностный подход.  

Американская традиция исследований компетенций центрируется на 

поведении, деятельности. Американские исследователи, такие как Т. Хоффманн, 

У. Розвелл, Д. МакКлелланд, Врум, и др., изучают «людей-в-деятельности», а 

понятие «компетенции» расшифровывают через индивидуальные 

характеристики, проявляемые в поведении: личностные особенности, мотивы, 

ценности, привычки, представления о самом себе, научно-практические 

исследовательские знания и навыки. Фактически, компетенции в этом подходе 

рассматриваются как определенные «вместилища», наполненные 

разнообразным содержанием. Таким образом, американская модель 

исследования компетенций, рассматривает компетенции как описание 

поведения человека. Компетенция – это основная характеристика человека, при 

обладании которой он способен показывать правильное поведение и, как 

следствие, добиться высоких результатов в деятельности [26]. 

Европейский подход к изучению компетенций принципиально отличается 

как по задачам, так и по содержанию. Наиболее разработанным является 

британский подход. Британская традиция компетенций связана с известным 

психологом Дж. Равеном. Он отмечал, что отличительной чертой британского 

подхода выступает тот факт, что компетенции рассматриваются именно как 

требования к человеку со стороны задач (места, где происходит учебная или 

исследовательская деятельность), то есть британская модель во многом 

ориентирована на положения отечественного деятельностного подхода. В этом 

же ключе, но уже с позиций системно-деятельностного подхода, такие известные 

французские ученые в этой сфере, как Д. Касаль и А. Дитрих, которые включают 

в структуру компетенции три элемента: знания, опыт и поведенческие 

характеристики [26]. 

Немецкие исследования компетенции еще более сложны, чем французские. 

В Германии они основаны на перечне ключевых знаний, аналоге отечественного 

знаниевого подхода, которые представляют наиболее известные германские 
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ученые Бретшнайдер, Н.А. Булак, Ш. Вальтер. Немецкая модель включает в себя 

три кластера компетенций: профессионально-технические или предметные, 

личностные и социальные [26]. 

Таким образом, можно отметить, что наиболее разработанным в настоящее 

время подходами зарубежных исследователей к проблеме изучения компетенции 

является британский и немецкий подход, где важно, что человек может 

продемонстрировать на практике конкретные навыки. 

Компетентность представляет собой «высококачественное выполнение 

работы» (Б. Мэнсфилд), а компетенция – знания и навыки, обеспечивающие это 

выполнение. Выделяют два основных типа компетенций: поведенческая 

компетентность («мягкие навыки»), технические компетенции («жесткие 

навыки»; ролевые компетенции, связанные либо с группой ролей, либо с 

индивидуальными ролями – «ролеспецифичная компетенция») [20].  

Так или иначе, речь идет о поведении, которое ведет к эффективности 

деятельности руководителя. 

Термины «компетентность» и «компетенция», несмотря на широкий спектр 

трактовок содержания понятий, имеют существенные признаки: способность, 

умение, личностно обусловленный опыт в какой-либо области, готовность к 

определённому виду деятельности, эффективное выполнение какой-либо 

деятельности [7]. 

В своей научной работе С.Г. Воровщиков и Е.В. Орлова делают вывод, что 

компетентность представляет собой опыт успешного осуществления того или 

иного вида деятельности, и считают, что она не только формируется и 

совершенствуется, но и проявляется в деятельности» [13]. 

Сахарова В.И. утверждает, что компетентность – категория оценочная, она 

характеризует человека как субъекта специализированной деятельности в 

системе общественного развития труда, имея в виду уровень его развития, его 

способности квалифицированно принимать адекватные и ответственные 

решения в проблемных ситуациях, планировать и совершать действия, 

приводящие к рациональному и успешному достижению поставленных целей, 
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иными словами компетентность – это способность к деятельности со знанием 

дела и нравственной ответственностью [7]. 

Хуторской А.В., различает понятия «компетенция» и «компетентность», и 

предлагает следующие определения. 

Компетенция – включает совокупность взаимосвязанных качеств личности 

(знаний, умений, навыков, способов деятельности), задаваемых по отношению к 

определенному кругу предметов и процессов, и необходимых для качественной 

продуктивной деятельности по отношению к ним. 

Компетентность – владение, обладание человеком соответствующей 

компетенцией, включающей его личностное отношение к ней и предмету 

деятельности [24]. 

Также одним из ключевых исследований в рамках компетентностного 

подхода можно считать работу Р. Бояциса, который разработал модель 

компетенций эффективного руководителя [4], включающую в себя такие группы 

компетенций, как: управление целями и действиями, лидерство, управление 

сотрудниками, руководство подчинёнными, забота об окружающих и 

специализированные знания. Исследователем был предложен перечень из 19 

менеджерских компетенций [6]. 

Вслед за Р. Бояцисом, Спенсер Л. и Спенсер С. предложили свой вариант 

модели компетенций, состоящей из 14 компетенций [7]. 

Данная модель принимается за основу во многих последующих работах 

авторов по проблематике модели компетенций руководителей. 

Авторы модели управленческих компетенций Ланкастер [8] предложили 11 

качеств руководителя, которые, по их мнению, составляют портрет успешного 

управленца.  

Компетенции сгруппированы в три группы, представляющие три различные 

уровня [9]: базовые знания управленца, навыки и отличительные черты и «мета-

качества».  

К первой группе компетенций относится понимание бизнес-среды и всех 

процессов, происходящих в организации и вне её и профессиональные знания.  



30 

К группе компетенций «навыки и отличительные черты» относятся: 

открытость происходящим событиям, аналитический склад ума, навыки 

взаимодействия с людьми, эмоциональная гибкость и проактивность.  

Наконец, третья группа компетенций включает в себя креативность, 

сообразительность, навыки сбалансированного научения и самопознание. 

Другая модель предложена Г.М. Шродером, который исследовал проблему 

управленческих компетенций на протяжении 20 лет.  

Автор в своей работе выделяет три группы компетенций [12]: «входные», 

базовые и компетенции, способствующие высокой эффективности управленца.  

К первой группе компетенций относятся индивидуальные характеристики, 

способности и навыки, которые сотрудник привносит в организацию (знания, 

ценностные установки, способности, мотивацию, стиль взаимодействия с 

коллегами).  

К базовым компетенциям относятся более специализированные 

технические / функциональные навыки, требуемые от менеджера (планирование, 

организация, контроль, развитие, взаимодействие с коллегами).  

Наконец, третья группа компетенций, которой Шродер уделил особое 

внимание в своём исследовании, – это компетенции, способствующие высокой 

эффективности управленца [12]. 

Таким образом, разработанная модель включает в себя направленные на 

групповое взаимодействие 11 компетенций руководителя, который 

представляется как «эффективный член команды, который иногда берет на себя 

лидерскую роль, но чаще он член коллектива» [13]. 

Модель управленческих компетенций Ломингер [14] включает в себя 

перечень из 67 качеств руководителя, которые способствуют эффективности его 

деятельности. Необходимо отметить, что этот перечень является базой для 

создания моделей компетенций многих организаций сегодня: на основе этой 

модели компании разрабатывают собственные модели компетенций, выбирая из 

списка те качества, которые, по их мнению, требуются от сотрудника в 

конкретной организации. 
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Отечественные авторы также называют качества руководителя, которые 

трактуются как обеспечивающие эффективность деятельности руководителя. 

Так, например, одни выделяют такие качества руководителя, как: готовность 

брать на себя ответственность за коллектив, способность отвечать за результат 

работы команды, приоритет общего результата над собственным, позитивное 

отношение к подчинённым, обучаемость и стремление к 

самосовершенствованию, умение прислушиваться к мнению других, готовность 

вдохновлять своим примером и учить других, способность организовывать 

коллектив, стрессоустойчивость, готовность принимать непопулярные 

решения [15]. 

Управленческие компетенции рассматриваем как то, что определяет 

лояльность сотрудников, компетенции рассматриваются как знания и навыки, 

обеспечивающие выполнение поставленных задач. За основу мы берем такие 

компетенции, как четкие ценности, хорошие навыки решения проблемы, 

понимание особенностей управленческого труда, способность руководить, 

умение обучать, способность управлять собой, четкие личные цели, умение 

влиять на окружающих, творческий подход. 
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II ЭМПИРИЧЕСКОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 

КОМПЕТЕНЦИЙ КАК ФАКТОРА ЛОЯЛЬНОСТИ СОТРУДНИКОВ К 

ОРГАНИЗАЦИИ 

 

 

2.1 Организация исследования и описание методик 

 

 

В исследовании рассматривается проблема управленческой компетенции 

руководства и лояльности сотрудников реабилитационного наркологического 

центра. В данной сфере деятельности сотрудники, и руководство, часто могут 

быть эмоционально включены в процесс рабочей деятельности, заключенный в 

помощи другим людям преодолевать свои проблемы, и от этой включенности 

может зависеть эффективность такой помощи. При этом неизбежно могут 

возникать разного рода проблемы в управлении, связанные с превалирующими 

управленческими компетенциями руководителя, так и сотрудников – со 

степенью их лояльности.  

В проведенном исследовании участвовали сотрудники реабилитационного 

наркологического центра в составе двух групп – смен. В каждой смене имеется 

свой руководитель. 

Общее количество сотрудников – 16 сотрудников и 2 руководителя (каждая 

смена – 8 сотрудников и 1 руководитель). 

В ходе исследования решались следующие эмпирические задачи:  

1. Подбор средств исследования – методов и методик. 

2. Проведение диагностических процедур. 

3. Обработка диагностических данных (количественная и статистическая). 

4. Анализ и интерпретация полученных исследовательских данных.  

В проведенном исследовании были использованы следующие методики:  

1. «Опросник ограничений управленческого потенциала» (М. Вудкок, 

Д. Френсис). 
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2. Методика измерения лояльности – автор С.С. Баранская. 

3. Методика «Шкала организационной лояльности» – анкета-опросник 

(Д. Мейера, Н. Ален). 

Последовательно охарактеризуем эти методики. 

1. «Опросник ограничений управленческого потенциала» (М. Вудкок, 

Д. Френсис). 

Тест предназначен для оценки одиннадцати потенциальных ограничений 

руководителя (менеджера). 

Тест состоит из 110 вопросов. 

Инструкция: в тесте вы найдете 110 утверждений, описывающих 

возможности, которые могут быть или отсутствовать у вас как у руководителя. 

Прочитайте каждое утверждение и перечеркните квадрат с соответствующим 

номером в таблице ответов, если вы чувствуете, что оно справедливо по 

отношению к вам. Последовательно проработайте весь вопросник; если какой-

либо вопрос вызывает у вас сомнения, подумайте над ним и ответьте, как можно 

более правдиво. В таблице, изображенной здесь, 110 клеток, пронумерованных 

в соответствии с номерами утверждений теста. Если вы считаете, что 

утверждение в целом верно, перечеркните соответствующую клетку. В 

противном случае оставьте клетку пустой. Отвечая на вопросы, будьте 

максимально искренними.  

Обработка проводится по специальному ключу, в несколько этапов. 

Проработав все 110 утверждений, нужно подсчитать число перечеркнутых 

клеток в столбцах и записать число в соответствующей клетке итога, затем 

переходить к таблице подсчета результатов. 

Затем проводится процедура ранжирования: наивысший результат первого 

столбца получает – ранг 1, второго – 2 и так далее. Наименьший результат 

получит ранг 11. Также заполняется столбец «Обратный ранг». 

В таблицы итогов вписываются номера 1,2,3 из столбца «Ранг» и столбца 

«Обратный ранг». Далее представим форму для обработки результатов (см. Рис. 

2.1). 
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Мои сильные стороны 

 

1 

2 

3 

Мои ограничения 

 

1 

2 

3 

Рис. 2.1 Форма для обработки результатов по методике М. Вудкок, Д. Френсис 

 

 

Краткие определения ограничений: 

1. Неумение управлять собой: неспособность в полной мере использовать 

свое время, энергию, умения; неспособность справляться со стрессами 

современной жизни управленца.  

2. Размытость личных ценностей: отсутствие ясного понимания своих 

личных ценностей; наличие ценностей, не соответствующих условиям 

современной деловой и частной жизни.  

3. Смутные личные цели: отсутствие ясности в вопросе о целях своей 

личной или деловой жизни; наличие целей, не совместимых с условиями 

современной работы и жизни.  

4. Остановленное саморазвитие: отсутствие настроенности и 

восприимчивости к новым ситуациям и возможностям.  

5. Недостаточность навыка решать проблемы: отсутствие стратегии, 

необходимой в принятии решений, а также способности решать современные 

проблемы.  

6. Недостаток творческого подхода: отсутствие способности генерировать 

достаточно новых идей; неумение использовать новые идеи.  

7. Неумение влиять на людей: недостаточная способность обеспечивать 

участие и помощь со стороны окружающих или влиять на их решения.  

8. Недостаточное понимание особенностей управленческого труда: 

недостаток понимания мотивации работников; устаревшие негуманные или 

неуместные представления о роли руководителей.  



35 

9. Слабые навыки руководства: отсутствие практических способностей 

добиваться результата от работы подчиненных.  

10. Неумение обучать: отсутствие способности обучать или же помогать 

другим развивать и расширять свои возможности.  

11. Низкая способность формировать коллектив: неспособность 

содействовать развитию и повышению эффективности рабочих групп или 

коллективов.  

2. Методика измерения лояльности (С.С. Баранской). 

Методика представляет собой опросник, состоящий из двух частей по 25 

утверждений, относящихся к трем типам лояльности: организационной 

лояльности, лояльности профессии и лояльности труду. 

1. Подшкала «Гордость за организацию».  

Высокий показатель говорит о том, что сотрудник считает свою 

организацию одной из лучших, чувствует ее превосходство над другими 

компаниями и гордится своей причастностью к ней. 

Низкий показатель по данной подшкале свидетельствует о безразличном 

или же негативном отношении сотрудника к своей организации, ее репутации. 

Он не превозносит свою компанию при сравнении ее с другими организациями 

и не испытывает чувства гордости, когда говорит или слышит что-либо о ней. 

2. Подшкала «Вовлеченность в дела организации».  

Высокий показатель уровня вовлеченности в дела компании говорит о том, 

что сотрудникам небезразличны потребности, планы и проблемы их 

организации. Они стремятся участвовать в жизни компании, прилагая максимум 

усилий для ее процветания и успешной работы. 

Низкий показатель свидетельствует о том, что сотрудники не чувствуют 

себя частью компании: они далеки от дел и не стремятся разделять проблемы и 

потребности организации, нести ответственность за ее успехи или же неудачи, 

прикладывать собственные усилия для развития компании. 

3. Подшкала «Нелояльное поведение».  
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Низкий показатель характеризует сотрудника, готового в любой момент 

сменить организацию, в которой он работает, на другую при наличии более 

выгодного для него предложения. Такой сотрудник не видит смысла надолго 

задерживаться в данной компании и не чувствует своих обязательств перед ней. 

В работе он может позволять себе допускать ошибки, опоздания, прогулы, а 

также брак и другие нелояльные действия. 

Высокий показатель по данной шкале характеризует сотрудника, 

следующего принятым организационным правилам и нормам, не допускающего 

со своей стороны противоправных действий и готового выполнять свою работу 

качественно. Такой сотрудник не задумывается об уходе и, несмотря на 

возможное наличие проблем, связывает свое будущее с работой именно в данной 

компании. 

4. Шкала «Организационная лояльность».  

Высокий показатель по данной шкале говорит о том, что сотрудники в 

целом преданы своей компании. Они считают оправданным выбор данной 

организации, принимают и разделяют условия и требования работы в ней, 

стремятся быть в курсе планов и проблем компании и участвовать в ее жизни и 

развитии. Такие сотрудники ощущают себя ответственными за состояние дел 

своей организации и готовы прилагать собственные силы для ее успеха и 

процветания. 

Низкий показатель свидетельствует о том, что компания не является для 

сотрудников чем-то большим, чем временное место работы. Сотрудники с 

низким уровнем организационной лояльности легко уходят из организации при 

возникновении проблем; они не видят причин разделять ответственность за 

неудачи и успехи своей компании, не чувствуют необходимости участвовать в 

ее жизни и прилагать собственные усилия для более качественной, продуктивной 

работы и развития своей организации. 

5. Шкала «Профессиональная лояльность».  

Высокий показатель по шкале говорит о стремлении сотрудников 

совершенствовать себя и развиваться в своей профессиональной области. 
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Главной задачей таких сотрудников является построение карьеры, становление 

себя как профессионала, повышение мастерства работы. Такие сотрудники 

стремятся работать исключительно в своей профессиональной области с 

возможностью использовать и оттачивать соответствующие навыки. 

Низкий показатель свидетельствует о том, что специализация, область 

работы в компании не является значимой для сотрудников. Они готовы 

выполнять различные виды работ и не видят цели в совершенствовании себя в 

одной конкретной профессиональной области. 

6. Шкала «Лояльность труду».  

Высокий показатель по шкале говорит о том, что труд сам по себе является 

одной из важнейших ценностей для сотрудника. Активная трудовая 

деятельность, работа является смыслом и центральным компонентом в жизни 

такого сотрудника, он стремится быть деятельным, полезным и задействованным 

в различных видах работ. 

Низкий показатель по шкале свидетельствует о том, что для сотрудника 

труд имеет лишь второстепенную, инструментальную значимость. В работе это 

проявляется в виде избегания дополнительных нагрузок, отлынивания от дел при 

появлении какого-либо повода, лени. Такой сотрудник скорее предпочтет не 

работать, если будет обеспечен необходимыми для комфорта его жизни 

материальными и нематериальными благами. 

3. Методика «Шкала организационной лояльности» (Д. Мейера, Н. Ален). 

Методика предложена Джоном Мейером и Натали Аллен (Meyer J.P. и 

Allen N.J.) в 1990 году в варианте, состоящем из трех субшкал в соответствии с 

авторской трехкомпонентной моделью по восемь вопросов в каждой. 

В соответствии с моделью авторы выделяют три подхода к лояльности, 

позволяющие объяснить природу связи между работником и организацией, 

снижающей вероятность добровольного ухода сотрудника из организации: 

эмоциональную привязанность к организации, осознание затрат, связанных с 

уходом из организации, и ощущение обязательств перед организацией. 

Результаты выявляют три типа приверженности (по трем субшкалам): 
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1. Аффективная приверженность – эмоциональная привязанность к 

организации. Высокая аффективная приверженность означает, что организация 

имеет для сотрудника большое значение, он рассматривает свою 

принадлежность к организации как принадлежность к семье и желает в 

дальнейшем принадлежать к ней (отношение «Я люблю…»). 

2. Нормативная приверженность означает, что человека связывают с 

организацией морально-этические убеждения (отношение «Я должен…»). 

3. Текущая приверженность, ориентированная на последствия, -  

привязанность к организации на основании «затрат», к которым может привести 

уход из организации («Мне нужно…»). 

 

 

Таблица 2.1  

Нормативные значения для методики «Шкала организационной лояльности» 

Субшкалы Среднее Стандартное отклонение 

Аффективной (эмоциональной) 

лояльности 

4,1 1,26 

Продолженной лояльности 3,9 1,16 

Нормативной лояльности 3,8 1,48 

 

 

Эти методики позволяют изучить лояльность сотрудников и 

управленческую компетентность руководителей сменам.  

Далее рассматриваются результаты этого исследования.  
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2.2 Обработка результатов исследования 

 

 

Проведенное исследование позволило установить характеристики двух 

руководителей, управляющих двумя сменами в реабилитационном центре. 

Сравнительные результаты представлены на рисунке 2.1 наглядно. 

 

 

 

Рис. 2.2 Распределение оценок управленческих компетенций руководителей 

реабилитационным центром  

 

 

Как видно из приведеных индивидуальных результатов, между двумя 

руководителями смен сотрудников, в реабилитационном центре, имеются 

существенные различия. Предполагается, что эти различия будут отражаться на 

лояльности персонала каждой смены. 

Рассмотрим особенности компетенций каждого руководителя. Результаты 

представлены далее в таблице 2.2. 
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Таблица 2.2 

Сильные стороны и ограничения управления руководителя смены №1 

Сильные стороны управления Ранг Ограничения в управлении 

Четкие ценности, умение 

влиять на окружающих, 

понимание особенностей 

управленческого труда 

1 Недостаток творческого подходов  

Умение обучать 2 Смутные личные цели  

Умение наладить групповую 

работу 

3 Недостаточность навыков решать 

проблемы, недостаток способности 

руководить 

 

 

В ходе проведенного исследования были определены доминантные 

компетенции руководителя в первой смене: четкие ценности, умение влиять на 

окружающих, понимание особенностей управленческого труда. На втором месте 

по выраженности находится такая черта как умение обучать. Третье место 

занимает умение наладить групповую работу. 

К ограничениям управленческого потенциала у этого руководителя 

относятся:  

1. Отсутствием четких целей, стремлением к недостижимым или 

нежелательным целям, недооценкой альтернативных вариантов и упущением 

главного в угоду второстепенному.  

2. Неумением принимать эффективные и оперативные решения, 

изобретать различные варианты решений, проводить совещания по решению 

проблем, установлению целей, обработке информации, планированию и 

контролю.  

3. Неумением принимать нестандартные творческие решения, 

неспособностью к инновациям, изобретательству, не способностью выдвигать 
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новые идеи самому, стимулировать и достойно оценивать изобретательность 

других.  

4. Отсутствуют способности руководить, не развит талант руководителя.  

Рассмотрим также особенности руководителя смены №2, его сильные и 

слабые стороны. Результаты представлены далее в таблице 2.3. 

 

Таблица 2.3 

Сильные стороны и ограничения руководителя смены №2 

Сильные стороны Ранг  Ограничения 

Умение влиять на 

окружающих 

1 Остановленное саморазвитие, 

недостаток способности руководить, 

неумение обучать, низкая 

способность формировать коллектив 

Хорошие навыки решения 

проблемы, творческий 

подход 

2 Неумение управлять собой, 

размытость личных ценностей, 

смутные личные цели, 

недостаточность навыков решать 

проблемы, недостаток творческого 

подходов 

Способность управлять 

собой, четкие ценности, 

четкие личные цели, 

понимание особенностей 

управленческого труда 

3 Неумение влиять на людей 

 

 

Как видно из приведенных в таблице 2.3 показателей, у руководителя 

второй смены следующие компетенции: умение влиять на окружающих, 

хорошие навыки решения проблемы, творческий подход, понимание 
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особенностей управленческого труда, способность управлять собой, четкие 

ценности и личные цели. 

Ограничения управленческого потенциала данного руководителя 

характеризуются: 

1. Неумением управлять собой – бороться со стрессами, правильно 

«распоряжаться», рационально использовать время, силы и способности; 

поддерживать состояние здоровья и работоспособности.  

2. Размытыми личными ценностями – что приводит к размытости 

суждений и необоснованности решений.  

3. Смутностью личных целей – не имеется четких целей, стремление к 

недостижимым или нежелательным целям, недооценка альтернативных 

вариантов и упущение главного в угоду второстепенному.  

4. Неспособностью преодолеть свои слабости, склонностью избегать 

острых ситуаций, напряжением ума и воли, привычкой не рисковать. 

5. Недостаточностью навыка решать проблемы – неумением принимать 

эффективные и оперативные решения, изобретением различных вариантов 

решений.  

6. Неумением принимать нестандартные творческие решения, 

неспособностью к инновациям, изобретательству.  

7. Отсутствием дара внушения, воодушевления людей, умения «повести 

за собой».  

8. Недостаточным пониманием особенностей управленческого труда, 

незнанием науки управления, конкретных методов и приемов воздействия 

9. Отсутствием способности руководить 

10. Неумением помогать подчиненным в личном и служебном росте, 

отсутствием качеств наставника, лидера и авторитета 

11. Неумение сформировать дружную, эффективно работающую 

«команду» единомышленников, которые полностью реализуют свои 

возможности, достигают своих целей и получают удовольствие от работы. 



43 

Рассмотрим данные сотрудников, такие как организационная, 

профессиональная лояльность и лояльность труду. 

 

 

Таблица 2.4 

Результаты оценки компонентов лояльности по методике С.С. Баранской 

(реальное отношение) 

Сравниваемые 

показатели 

Сотрудники смены 1 Сотрудники смены 2 

Высокий 

уровень 

Средний 

уровень 

Низкий 

уровень 

Высокий 

уровень 

Средний 

уровень 

Низкий 

уровень 

Гордость за 

организацию 
12,5% 50% 37,5% 25% 50% 25% 

Вовлеченность в 

дела организации 
37,5% 62,5% 0% 12,5% 75% 12,5% 

Нелояльное 

поведение 
37,5% 37,5% 25% 37,5% 25% 37,5% 

Организационная 

лояльность 
25% 62,5% 12,5% 12,5% 62,5% 25% 

Профессиональная 

лояльность 
25% 50% 25% 12,5% 62,5% 25% 

Лояльность труду 25% 62,5% 12,5% 25% 37,5% 37,5% 

 

 

Исходя из представленных в таблице 2.4 данных, можно сделать вывод о 

том, что у большинства сотрудников смене №1 преобладает средний уровень 

показателей. В целом, показатели распределились следующим образом: у 62,5% 

сотрудников в смене №1 выявлен средний уровень вовлеченности в дела 

организации, организационная лояльность, и лояльность труду на среднем 

уровне, тогда как в смене №2 у такого же количества сотрудников – у 62,5%, 

выявлен средний уровень организационной и профессиональной лояльности. 
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При этом у 75% сотрудников в смене №2, был установлен средний уровень 

вовлеченности в дела организации. Кроме того, у 50% сотрудников в смене №1 

на среднем уровне была установлена гордость за организацию (такой же 

показатель был и в смене №2), а также профессиональная лояльность на среднем 

уровне. У 37,5% сотрудников в смене №1 был выявлен средний уровень 

нелояльного поведения, тогда как у такой же доли сотрудников в смене №2 была 

установлена лояльность к труду на среднем уровне.  

На высоком уровне у 37,5% сотрудников в смене №1 были выявлены такие 

показатели, как вовлеченность в дела организации и высокий уровень 

нелояльного поведения. Эти показатели означают, что сотрудники являются 

глубоко вовлеченными в дела компании, им небезразличны потребности, планы 

и проблемы их организации, они стремятся участвовать в жизни компании, 

прилагая максимум усилий для ее процветания и успешной работы. В то же 

время, они следуют принятым организационным правилам и нормам, не 

допускающим со своей стороны противоправных действий и готовых выполнять 

свою работу качественно. Такие сотрудники не задумываются об уходе и, 

несмотря на возможное наличие проблем, связывают свое будущее с работой 

именно в данной компании. 

У 25% сотрудников в смене №1, был выявлен высокий уровень 

организационной, профессиональной лояльности, и лояльности труду (этот 

уровень был также выявлен в смене №2, у такого же количества сотрудников). 

Эти показатели демонстрируют, что эта часть сотрудников в целом преданы 

своей компании. Они считают оправданным выбор данной организации, 

принимают и разделяют условия и требования работы в ней, стремятся быть в 

курсе планов и проблем компании и участвовать в ее жизни и развитии. Такие 

сотрудники ощущают себя ответственными за состояние дел своей организации 

и готовы прилагать собственные силы для ее успеха и процветания. Они 

стремятся совершенствовать себя и развиваться в своей профессиональной 

области.  
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Главной задачей таких сотрудников является построение карьеры, 

становление себя как профессионала, повышение мастерства работы. 

Сотрудники стремятся работать исключительно в своей профессиональной 

области с возможностью использовать и оттачивать соответствующие навыки. 

Труд сам по себе является одной из важнейших ценностей для этой части 

сотрудников. Активная трудовая деятельность, работа является смыслом и 

центральным компонентом в жизни таких сотрудников, они стремятся быть 

деятельными, полезными и задействованными в различных видах работ. 

Было также установлено, что 37,5% сотрудников в смене №1, и 25% 

сотрудников в смене №2, имеют низкий уровень гордости за организацию. Это 

показывает безразличное или же негативное отношение сотрудников к своей 

организации, ее репутации, они не испытывают чувства гордости, когда говорят 

или слышит что-либо о своей организации. 

Высокий уровень у 25% сотрудников смены №2, был выявлен по таким 

показателям, как гордость за организацию, лояльность труду. Такие результаты 

показывают, что сотрудники считают свою организацию одной из лучших, 

чувствуют ее превосходство над другими компаниями и гордятся своей 

причастностью к ней. 

Также высокий уровень нелояльного поведения был установлен у 37,5% 

сотрудников в смене №2, которые характеризуются как следующие принятым 

организационным правилам и нормам, не допускающие со своей стороны 

противоправных действий и готовые выполнять свою работу качественно.  

Низкий уровень у 37,5% сотрудников в смене №2 был выявлен по таким 

показателям, как нелояльное поведении лояльность труду. Эти сотрудники 

готовы в любой момент сменить организацию, в которой они работают, на 

другую при наличии более выгодного для них предложения. Такие сотрудники 

не видят смысла надолго задерживаться в данной компании и не чувствуют 

своих обязательств перед ней.  

В работе они могут позволять себе допускать ошибки, опоздания, прогулы, 

а также брак и другие нелояльные действия. Для таких сотрудников труд имеет 
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лишь второстепенную, инструментальную значимость. Они избегают 

дополнительные нагрузки. 

Далее проведем статистическое сравнение результатов диагностики 

лояльности сотрудников смены №1 и смены №2 с помощью U – критерия Манна-

Уитни. 

 

 

Таблица 2.5 

Статистическое сравнение результатов диагностики лояльности сотрудников 

смены №1 и смены №2 с помощью U – критерия Манна-Уитни 

Реальное отношение U эмпирическое 

Гордость за организацию UЭмп = 27 

Вовлеченность в дела организации UЭмп = 10 

Нелояльное поведение UЭмп = 26 

Организационная лояльность UЭмп = 28,5 

Профессиональная лояльность UЭмп = 25 

Лояльность труду UЭмп = 31 

U критическое: Uкрит. = 9 p≤0.01; Uкрит. = 15 p≤0.05 

 

 

Было выявлено статистически значимое различие по шкале вовлеченность в 

дела организации. Это различие подтверждает ранее выявленное различие, в 

пользу смены № 2, где результаты оказались значимо выше. Такие результаты 

означают, что сотрудники смены № 2 более вовлечены в процесс работы с 

клиентами, и в целом в работу организации, эмоционально сильнее, чем 

сотрудники смены №1, которые более рациональные, и больше ориентированы 

на четкий функционал в своих обязанностях. Сотрудники смены № 2 наоборот, 

более широко подходят к своей работе, выходя за рамки своих обязанностей, 

поскольку эмоциональное вовлечение рамками обязанностей не предусмотрено. 

Это может быть обусловлено тем, что в смене №1, руководитель использует 
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такие компетенции, как четкие ценности, умение влиять на окружающих, 

понимание особенностей управленческого труда, умение обучать и наладить 

групповую работу – то есть наиболее рациональные стороны профессиональной 

деятельности. Руководитель смены №2, делает акцент в своём управленческом 

воздействии преимущественно с опорой на эмоциональную сторону восприятия 

и реализации своей деятельности у сотрудников, поэтому в коллективе смены 

№2, преобладает соответствующая эмоциональная сторона, совпадающая с 

ведущими компетенциями управленца в той же смене. 

Далее также рассмотрим результаты, полученные в отношении идеального 

отношения – идеальной лояльности. Результаты сравнения представлены в 

таблице 2.6. 

Таблица 2.6 

Результаты оценки компонентов лояльности по методике С.С. Баранской 

(идеальное отношение) 

Сотрудники- смена 1 Сотрудники - смена 2 

Высокий 

уровень 

Средний 

уровень 

Низкий 

уровень 

Высокий 

уровень 

Средний 

уровень 

Низкий 

уровень 

Гордость за 

организацию 
62,5% 25% 12,5% 62,5% 37,5% 0% 

Вовлеченность в 

дела организации 
12,5% 87,5% 0% 37,5% 62,5% 0% 

Нелояльное 

поведение 
37,5% 62,5% 0% 25% 62,5% 12,5% 

Организационная 

лояльность 
37,5% 62,5% 0% 50% 50% 0% 

Профессиональная 

лояльность 
37,5% 50% 12,5% 37,5% 62,5% 0% 

Лояльность труду 12,5% 62,5% 25% 25% 62,5% 12,5% 
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Приведенные в таблице 2.5 результаты показывают, что 87,5% сотрудников 

– сотрудников смены №1, обладали средним уровнем вовлеченности в дела 

организации, тогда как среди сотрудников смены № 2 их было меньше – 62,5%. 

При этом у 37,5% сотрудников смены №2, был установлен высокий уровень 

вовлеченности в дела организации, тогда как у сотрудников смены № 1 – только 

12,5%. Для этих сотрудников небезразличны потребности, планы и проблемы их 

организации. Они стремятся участвовать в жизни компании, прилагая максимум 

усилий для ее процветания и успешной работы. 

У одинакового количества сотрудников – 62,5% в смене №1 и в смене №2, 

был выявлен высокий уровень гордости за организацию. Эти сотрудники 

считают свою организацию одной из лучших, чувствуют ее превосходство над 

другими компаниями и гордятся своей причастностью к ней. 

Сравнение сотрудников по такому показателю, как нелояльное поведение, 

позволило установить, что 62,5% сотрудников в обеих группах обладали 

средним уровнем выраженности этого показателя, тогда как высокий уровень 

был выявлен у разного количества сотрудников – у 37,5% сотрудников в смене 

№1 и у 25% в смене №2.  

Изучение организационной лояльности показало, что средний уровень этого 

показателя был выявлен у 62,5% сотрудников в смене №1 и у 50% сотрудников 

в смене №2. При этом высокий уровень был установлен у 37,5% сотрудников в 

смене №1 и у 50% сотрудников в смене №2. Эта часть сотрудников в целом 

преданы своей компании. Они считают оправданным выбор данной 

организации, принимают и разделяют условия и требования работы в ней, 

стремятся быть в курсе планов и проблем компании и участвовать в ее жизни и 

развитии. Такие сотрудники ощущают себя ответственными за состояние дел 

своей организации и готовы прилагать собственные силы для ее успеха и 

процветания. 

Изучение профессиональной лояльности позволило установить, что 50% 

сотрудников в смене №1 и 62,5% сотрудников в смене №2 имели средний 

уровень этого показателя. На высоком уровне профессиональная лояльность 
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была выявлена у 37,5% сотрудников в смене №1 и смене №2. Эти сотрудники 

характеризуются стремлением совершенствовать себя и развиваться в своей 

профессиональной области. Главной задачей таких сотрудников является 

построение карьеры, становление себя как профессионала, повышение 

мастерства работы. Такие сотрудники стремятся работать исключительно в 

своей профессиональной области с возможностью использовать и оттачивать 

соответствующие навыки.  

Одинаковая доля сотрудников в смене №1 и смене №2 – 62,5% была 

выявлена в отношении такого показателя, как лояльность труду, на среднем 

уровне выраженности. На высоком уровне выраженности этот показатель был 

установлен у 12,5% сотрудников смены №1 и у 25 сотрудников смены №2. Труд 

сам по себе является одной из важнейших ценностей для таких сотрудников. 

Активная трудовая деятельность, работа является смыслом и центральным 

компонентом в жизни таких сотрудников, они стремятся быть деятельными, 

полезными и задействованными в различных видах работ. Было также выявлено 

25% сотрудников в смене №1 с низким уровнем этого показателя. Для таких 

сотрудников труд имеет лишь второстепенную, инструментальную значимость. 

В работе это проявляется в виде избегания дополнительных нагрузок, 

отлынивания от дел при появлении какого-либо повода, лени. Такие сотрудники 

скорее предпочтут не работать, если будут обеспечены необходимыми для 

комфорта жизни материальными и нематериальными благами. 

Кроме количественного, был проведен также статистический анализ, 

результаты которого представлены далее в таблице 2.7. 

Это означает, что у сотрудников в двух сменах идеальные представления и 

ожидания о своей организации схожи. Это сравнение подтверждает ранее 

выявленное количественное сравнение показателей, но при этом нужно 

отметить, что показатель лояльности к труду близок к критическим значениям, 

что указывает на существующую тенденцию к большей лояльности у 

сотрудников смены №2. 
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Таблица 2.7 

Статистическое сравнение результатов диагностики лояльности сотрудников 

смены №1 и смены №2 с помощью U – критерия Манна-Уитни 

 

 

Реальное отношение U эмпирическое 

Гордость за организацию UЭмп = 30 

Вовлеченность в дела организации UЭмп = 25.5 

Нелояльное поведение UЭмп = 30 

Организационная лояльность UЭмп = 31 

Профессиональная лояльность UЭмп = 30 

Лояльность труду UЭмп = 17.5 

U критическое: Uкрит. = 9 p≤0.01; Uкрит. = 15 p≤0.05 

 

 

Это означает, что у сотрудников в двух сменах идеальные представления и 

ожидания о своей организации схожи. Это сравнение подтверждает ранее 

выявленное количественное сравнение показателей, но при этом нужно 

отметить, что показатель лояльности к труду близок к критическим значениям, 

что указывает на существующую тенденцию к большей лояльности у 

сотрудников смены №2.  

Для таких сотрудников важно постоянство, отсутствие резких перемен в 

работе и требований по отношению к результатам их труда. 

Но для нашего исследования идеальные представления сотрудников не 

имеют большой практической значимости. 

Далее рассмотрим результаты организационной лояльности, приведенные в 

таблице 2.8. 

Представленные результаты в таблице 2.8, демонстрируют, что 

организационная лояльность сотрудников характеризуется следующим образом.  
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Таблица 2.8 

Результаты по методике «Шкала организационной лояльности» Д. Мейера, 

Н. Ален 

 Сотрудники - 

смена 1 

Сотрудники - 

смена 2 

Шкала Аффективная лояльность 37,5% 62,5% 

Шкала Продолженная лояльность 25% 12,5% 

Шкала Нормативная лояльность 37,5% 25% 

 

 

Аффективная лояльность более выражена у сотрудников смены№ 2 - 

установлена у 62,5% сотрудников, тогда как в смене №1 вывалена только у 37,5% 

сотрудников. Эти сотрудники отличаются эмоциональной привязанностью к 

организации. Для них организация имеет большое значение, они рассматривают 

свою принадлежность к организации как принадлежность к семье и желают в 

дальнейшем принадлежать к ней. 

Продолженная лояльность (Нормативная приверженность) была 

установлена у 25% в смене №1 и у 12,5% сотрудников в смене №2. Эти 

сотрудники характеризуются связью с организацией через морально-этические 

убеждения (отношение «Я должен…»), то есть в большей степени 

руководствуются нормативными установками и должностными инструкциями. 

Нормативная лояльность (текущая приверженность), была установлена у 

37,5% в смене №1 и у 25% сотрудников в смене №2. Сотрудники с этим 

выраженным показателем ориентированы на последствия, — привязаны к 

организации на основании «затрат», к которым может привести уход из 

организации («Мне нужно…»), соответственно не хотят терять стабильный 

доход. 

Было проведено также статистическое сравнение, в ходе которого было 

выявлено одно статистически значимое различие, итоги которого представлены 

в таблице 2.9. 
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Таблица 2.9 

Статистическое сравнение результатов диагностики лояльности сотрудников 

смены №1 и смены №2 (по данным методики «Шкала организационной 

лояльности» Д. Мейера – Н. Ален) с помощью U – критерия Манна-Уитни 

 

 

Реальное отношение U эмпирическое 

Шкала Аффективная лояльность UЭмп = 13 

Шкала Продолженная лояльность UЭмп = 22 

Шкала Нормативная лояльность UЭмп = 24 

U критическое: Uкрит. = 9 p≤0.01; Uкрит. = 15 p≤0.05 

 

 

Между сравниваемыми показателями был выявлен только один 

статистически значимый показатель – аффективная лояльность, которая 

подтверждает ранее выявленные показатели, указывающие на более высокий 

уровень аффективной лояльности сотрудников в смене №2. Это означает, что 

сотрудники этой смены более эмоционально включены в свою деятельность, чем 

сотрудники смены №1. Это может быть результатом влияния сильных сторон 

руководителя этой смены: умения влиять на окружающих, хороших навыков 

решения проблемы, творческого подхода, понимания особенностей 

управленческого труда, способности управлять собой, четких ценностей и 

личных цели. 

У руководителя в смене № 1 характеристики компетентности отличаются – 

поэтому показатели лояльности и включенности в рабочий процесс сотрудников 

в его смене несколько другие – менее выражена аффективная лояльность, и более 

выражена продолженная и нормативная лояльность. То есть речь идет о большем 

формализме, и итогах деятельности по организации рабочего процесса у 

сотрудников в смене №1, благодаря таким качествам управляющего, как четкие 
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ценности, умение влиять на окружающих, понимание особенностей 

управленческого труда, умение обучать и наладить групповую работу. 

Таким образом, руководитель смены № 1 – больше склонен поддерживать с 

помощью своих управленческих компетенций преимущественно 

организационную лояльность, тогда как руководитель смены №2 – аффективную 

лояльность. Руководитель смены №1 способен четко выстраивать процедуры, 

руководитель смены №2 – преимущественно эмоционально включен вместе с 

сотрудниками в общий процесс управления и деятельности, но при этом с точки 

зрения управления менее компетентен.  

Таким образом, поставленная гипотеза была подтверждена частично, цели 

и задачи исследования были реализованы. 

С учетом полученных выводов, были также разработаны рекомендации, 

которые представлены и рассматриваются далее.  

 

 

2.3 Рекомендации по развитию управленческих компетенций 

 

 

В нашем исследовании мы рассматривали организационную лояльность по 

модели С.С. Баранской в качестве основной, по таким показателям, как: 

организационная лояльность как базовая, профессиональная, лояльность к 

труду. По модели по Д. Мейер - Н. Алена дополняем изучаемые показателями 

тремя видами лояльности - аффективная, нормативная, продолженная. Исходя из 

этих фактов, предлагается реализация двух мини-тренингов для двух 

управленцев, исходя из выявленных у каждого управленца проблем.  

Одним из результатов прохождения тренинговых программ ожидается 

повышение управленческой компетентности руководителей смен, что повлечет 

за собой повышение лояльности сотрудников в этих сменах. Это позволит в свою 

очередь поднять качество деятельности всего коллектива на более высокий 

уровень.  
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Цель повышения квалификации руководителей: передать современные 

инструменты для выстраивания эффективного управления коллективом, 

передать техники и приемы для управления своим ресурсным состоянием, 

профилактики профессионального выгорания.  

Предлагаемая программа развивает системный подход к управлению 

коллективом, затрагивает все ключевые умения руководителя (планирование, 

организация, мотивация, контроль.)  

Ожидаемые результаты тренинга: 

1. Осознание личных компетенций управления сильных и слабых сторон. 

2. Знакомство с причинами невыполнения управленческих задач и 

способами коррекции этих причин. 

3. Совершенствование навыка эффективной постановки управленческих 

задач. 

 

 

Таблица 2.10 

Тренинг для руководителя смены №1 

Тема Комментарии 

1 2 

Вводная часть Тренер представляется участникам. 

Представление программы тренинга. Организационные 

сообщения.  

Знакомство участников.  

Выяснение общих ожиданий участников. 

 Введение групповых норм и правил работы.  

Выбор форм обращения 

Блок «Основные 

управленческие 

функции» 

1. Фасилитация «Какие функции необходимо выполнять 

управленцу для эффективной работы?».  

2. Мини-лекция «Управленческие функции».  

3. Упражнение «Собрать пазлы» 
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Продолжение таблицы 2.10 

1 2 

Блок 

«Управление по 

целям» 

1.Упражнение «Преодолей препятствие». 

2. Упражнение «Исполнитель желаний».  

3. Мини-лекция «Правила постановки целей». 

 4. Упражнение «Цель по SMART».  

5. Мини-лекция «Управление по целям в компании».  

6. Упражнение «Постановка рабочих цепей» 

Блок 

«Делегирование» 

1. Вводное упражнение «Доверие». 

2. Фасилитация «Что такое делегирование?».  

3. Упражнение в подгруппах. «За и против 

делегирования». 

4. Мини-лекция «Что можно, а что нельзя делегировать».  

5. Диагностика участников. Тест «Делегирование 

полномочий».  

6. Мини-лекция «Процесс делегирования».  

7. Кейс «Делегирование задач» 

Блок «Контроль» 1. Вводное упражнение «Сманить глазами».  

2. Фасилитация «Каким образом вы осуществляете 

контроль над работой подчиненных?».  

3. Упражнение «Виды контроля».  

4. Мини-лекция «Виды контроля. Специфика выбора».  

5. Работа в группах. Упражнение «Вредные советы».  

6. Мини-лекция «Ошибки контроля». 

Блок «Оценка и 

обратная связь» 

1. Вводное упражнение «Игра в ассоциации».  

2. Мини-лекция «Оценка в компании».  

3. Упражнение «Анализ результатов работы».  

4. Упражнение «Положительная и отрицательная 

обратная связь».  

5. Мини-лекция «Обратная связь».  
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Окончание таблицы 2.10 

1 2 

Заключительная 

часть 

Подведение итогов дня 

 

 

Таблица 2.11 

Тренинг для руководителя смены №2 

Тема Комментарии 

1 2 

Вводная часть 1. Повтор материала прошедшего дня.  

2. Упражнение «Повтори движение». 

3. Упражнение «КВН» 

Блок «Создание 

команды» 

1. Задание «Групповой рисунок: Эффективная 

команда».  

2. Мини-лекция «Основы управления».  

3. Упражнение «Совместный рисунок». 

Блок «Стиль управления» 1. Тест «Ваш стиль управления». 

2. Мини-лекция «Стиль управления». 

3. Мини-лекция «Основы управления» 

(продолжение).  

4. Упражнение «Ошибки руководителя».  

5. Кейс «Работа в команде». 

Блок «Мотивация» 1. Вводное упражнение «Занять стул».  

2. Притча «Мотивация». 

3. Мини-лекция «Мотивация».  

4. Кейс «Увольнение сотрудника». 

5. Упражнение «Десять бесплатных способов 

мотивации» 
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Окончание таблицы 2.11 

1 2 

Блок «Мотивация» 

(продолжение) 

1. Вводное упражнение. Ролик «Мотивация».  

2. Мини-лекция «Факторы мотивации и 

демотивации персонала».  

3. Ролевая игра «Мотивируй».  

4. Фасилитация «Самомотивация руководителя».  

5. Упражнение «Похвали себя» 

Заключительная часть 1. Ответы на вопросы участников.  

2. Упражнение «Диаграмма».  

3. Заполнение анкет обратной связи.  

4. Вручение сертификатов 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

 

Проведенное исследование показало, что лояльность есть отношение 

субъекта к объекту, социально- психологическая установка, характеризующая 

связь субъекта с объектом и определяющая ее силу. Организационная 

лояльность включает эмоциональный, когнитивный и поведенческий 

компоненты, причем последний представлен в интенциональной форме, т.е. в 

форме намерения действовать определенным образом.  

К эмоциональной составляющей относятся чувства и эмоции, 

испытываемые человеком по отношению к организации. К когнитивной 

составляющей относится разделение и принятие организационных ценностей, 

целей, норм, правил, процедур, решений и т.д. К поведенческой 

(интенциональной) составляющей относится готовность прикладывать усилия в 

интересах организации.  

В нашем исследовании мы рассматривали организационную лояльность по 

модели С.С. Баранской в качестве основной, по таким показателям, как: 

организационная лояльность как базовая, профессиональная, лояльность к 

труду. По модели по Д. Мейер - Н. Ален тремя видами лояльности – 

аффективная, нормативная, продолженная. 

Для эффективного управления деятельностью реабилитационного центра и 

объективной оценки этой деятельности, мы рассматриваем включенность 

сотрудников как фактор лояльности, компетенции рассматриваются как знания 

и навыки, обеспечивающие выполнение поставленных задач. За основу мы берем 

такие компетенции, как четкие ценности, хорошие навыки решения проблемы, 

понимание особенностей управленческого труда, способность руководить, 

умение обучать, способность управлять собой, четкие личные цели, умение 

влиять на окружающих, творческий подход. 

Согласно этой, теоретической модели было проведено эмпирическое 

исследование, в ходе которого было установлено, что руководитель смены №1 
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имеет четкие ценности, умение влиять на окружающих, понимание 

особенностей управленческого труда. На втором месте по выраженности 

находится такая черта как умение обучать. Третье место занимает умение 

наладить групповую работу с персоналом.  

Персонал у этого руководителя в смене № 1 вовлечён в дела организации, 

организационно и профессионально лоялен руководителю и организации, 

лояльны труду, и в целом горды работой в организации. Убольшинства 

персонала в смене преобладает средний уровень вовлеченности в дела 

организации, организационная и профессиональная лояльность, а также 

лояльность труду. При этом имеется высокий уровень гордости за организацию. 

Четверть сотрудников характеризуются связью с организацией через морально-

этические убеждения (отношение «Я должен…»). Более трети сотрудников 

ориентированы на последствия, - привязаны к организации на основании 

«затрат», к которым может привести уход из организации («Мне нужно…»). 

Руководитель смены №2 отличается тем, что обладает умением влиять на 

окружающих, имеет хорошие навыки решения проблемы, творчески подходит к 

проблемам в управлении, обладает пониманием особенностей управленческого 

труда, способностью управлять собой, четкие ценности и личные цели. 

Сотрудники в организации под управлением этого руководителя гордятся 

работой в своей организации, но при этом больше связаны с организацией через 

морально-этические убеждения (отношение «Я должен…»).  У сотрудников в 

смене преобладает высокий уровень гордости за организацию, средний уровень 

вовлеченности в дела организации, организационная и профессиональная 

лояльность, а также лояльность труду. Эти сотрудники отличаются 

эмоциональной привязанностью к организации. Для них организация имеет 

большое значение, они рассматривают свою принадлежность к организации как 

принадлежность к семье и желают в дальнейшем принадлежать к ней. Более 

четверти сотрудников ориентированы на последствия, - привязаны к 

организации на основании «затрат», к которым может привести уход из 

организации («Мне нужно…»). 
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Для руководителя смены № 1 необходимо формирование характеристик 

компетентности, которая позволит на более аффективном уровне включать 

сотрудников в деятельность – через аффективную лояльность, которая важна для 

эффективности деятельности всего реабилитационного центра. 

Для руководителя смены №2 необходимо формирование характеристик, 

позволяющих более компетентно управлять с помощью большее обширных 

организационных процедур, больше через организационную лояльность 

сотрудников, поскольку аффективная составляющая лояльности достаточно 

сильна, но больше требуется организационная ее часть.  
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Приложение 1 

Табл. 1, прил. 1 

Результаты диагностики по опроснику Баранской С.С. – Смена №1 (идеальное) 

Отношение сотрудников к организации в которой хотели бы работать 

(СМЕНА 1) БАРАНСКАЯ С.С.  

Участн

ики 

Гордост

ь за 

организа

цию 

Вовлечен

ность в 

дела 

организац

ии 

Нелоял

ьное 

поведен

ие 

Организаци

онная 

лояльность 

Профессион

альная 

лояльность 

Лояльн

ость 

труду 

№ 1 22 20 17 59 69 51 

№ 2 18 18 14 50 57 60 

№ 3 21 18 17 56 22 48 

№ 4 12 19 22 53 63 51 

№ 5 18 19 22 59 66 38 

№ 6 22 18 24 64 63 39 

№ 7 24 15 14 53 63 33 

№ 8 24 19 14 57 66 48 

 

 

Табл. 2, прил.1  

Результаты диагностики по опроснику Баранской С.С.– Смена №2 (идеальное) 

Отношение сотрудников к организации в которой хотели бы работать 

(СМЕНА 1) БАРАНСКАЯ С.С.  

Участн

ики 

Гордост

ь за 

организа

цию 

Вовлечен

ность в 

дела 

организац

ии 

Нелоял

ьное 

поведен

ие 

Организаци

онная 

лояльность 

Профессион

альная 

лояльность 

Лояльн

ость 

труду 

№ 1 20 15 18 53 57 53 

№ 2 25 19 21 65 75 24 

№ 3 20 21 17 58 63 57 

№ 4 22 22 7 51 72 63 

№ 5 23 15 16 54 63 54 

№ 6 21 21 18 60 66 60 

№ 7 21 19 19 59 57 57 

№ 8 18 18 15 51 60 45 
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Продолжение приложения 1 

Табл. 3, прил. 1  

Результаты диагностики по опроснику Баранской С.С.– Смена №1 (реальное) 

Отношение сотрудников к организации в которой хотели бы работать 

(СМЕНА 1) БАРАНСКАЯ С.С.  

Участн

ики 

Гордост

ь за 

организа

цию 

Вовлечен

ность в 

дела 

организац

ии 

Нелоял

ьное 

поведен

ие 

Организаци

онная 

лояльность 

Профессион

альная 

лояльность 

Лояльн

ость 

труду 

№ 1 18 19 13 50 45 51 

№ 2 19 21 13 53 67 63 

№ 3 13 15 14 42 51 45 

№ 4 12 19 22 53 63 51 

№ 5 19 19 22 60 66 36 

№ 6 16 20 18 54 57 42 

№ 7 25 23 22 70 57 48 

№ 8 15 15 18 48 63 60 

 

 

Табл. 4, прил. 1  

Результаты диагностики по опроснику Баранской – Смена №2 (реальное) 

Отношение сотрудников к организации в которой хотели бы работать 

(СМЕНА 1) БАРАНСКАЯ С.С.  

Участн

ики 

Гордост

ь за 

организа

цию 

Вовлечен

ность в 

дела 

организац

ии 

Нелоял

ьное 

поведен

ие 

Организаци

онная 

лояльность 

Профессион

альная 

лояльность 

Лояльн

ость 

труду 

№ 1 11 16 17 34 30 30 

№ 2 20 17 20 57 60 27 

№ 3 22 19 13 54 72 51 

№ 4 20 23 9 52 57 63 

№ 5 18 15 21 54 45 63 

№ 6 18 16 13 47 63 51 

№ 7 22 17 29 68 57 57 

№ 8 11 14 17 42 51 33 
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Окончание приложения 1 

Табл. 5, прил. 1 

Результаты диагностики по опроснику Майер  

СМЕНА 1 

Участники 

Шкала 

Аффективная 

лояльность 

Шкала 

Продолженная 

лояльность 

Шкала 

Нормативная 

лояльность 

№ 1 4,4 3,7 4,1 

№ 2 4,1 3,5 4,4 

№ 3 4,2 2,1 3,7 

№ 4 3,5 3,5 3,4 

№ 5 4,7 4,8 4,1 

№ 6 4,8 5,2 5 

№ 7 4,2 4,7 6 

№ 8 3,7 1,8 2,2 

 

 

Табл. 6, прил. 1 

Результаты диагностики по опроснику Майер  

СМЕНА 2 

Участники 

Шкала 

Аффективная 

лояльность 

Шкала 

Продолженная 

лояльность 

Шкала 

Нормативная 

лояльность 

№ 1 4,4 2,2 3 

№ 2 3,2 3 3,5 

№ 3 5,1 4,7 4,8 

№ 4 4,8 3,7 3,1 

№ 5 3,8 2,3 3,5 

№ 6 4,2 3,8 5 

№ 7 5,1 3,8 5,1 

№ 8 3,5 3,5 3,8 
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Приложение 2 

Табл. 1, прил. 2 

Результаты по тесту Вудкока (смена 1) 

Таблица ответов  

 A B C D E F G H I J K  

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11  

 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22  

 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33  

 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44  

 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55  

 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66  

 67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77  

 78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 88  

 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99  

 100 101 102 103 104 105 106 107 108 109 110  

 100 101 102 103 104 105 106 107 108 109 110  

Итог:  5  8 3 5 4 2 8 8 4 7 6 
 

 

Таблица результатов теста  
Ваш 

результат 

Сильные стороны Ранг Обратный 

ранг 

Ограничения 

А= 5 Способность управлять 

собой  

4 4 Неумение управлять собой  

B= 8 Четкие ценности  1 7 Размытость личных 

ценностей  

С= 3 Четкие личные цели 6 2 Смутные личные цели  

D= 5 Продолжающееся 

саморазвитие 

4 4 Остановленное 

саморазвитие  

E= 4 Хорошие навыки 

решения проблемы 

5 3 Недостаточность навыков 

решать проблемы  

F= 2 Творческий подход 7 1 Недостаток творческого 

подходов  

G= 8 Умение влиять на 

окружающих 

1 7 Неумение влиять на людей  

H= 8 Понимание 

особенностей 

управленческого труда 

1 7 Недостаточное понимание 

особенностей 

управленческого труда  

I= 4 Способность руководить 5 3 Недостаток способности 

руководить  

J= 7 Умение обучать 2 6 Неумение обучать  

K= 6 Умение наладить 

групповую работу 

3 5 Низкая способность 

формировать коллектив  
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Окончание приложения 2 

Табл. 2, прил. 2 

Результаты по тесту Вудкока (смена 2) 

Таблица ответов  

 A B C D E F G H I J K  

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11  

 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22  

 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33  

 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44  

 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55  

 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66  

 67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77  

 78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 88  

 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99  

 100 101 102 103 104 105 106 107 108 109 110  

 100 101 102 103 104 105 106 107 108 109 110  

Итог: 6 6 6 5 7 7 9 6 5 5 5 
 

Таблица результатов теста  
Ваш 

результат 

Сильные стороны Ранг Обратный 

ранг 

Ограничения 

А= 6 Способность управлять 

собой  

3 2 Неумение управлять собой  

B= 6 Четкие ценности  3 2 Размытость личных 

ценностей  

С= 6 Четкие личные цели 3 2 Смутные личные цели  

D= 5 Продолжающееся 

саморазвитие 

4 1 Остановленное 

саморазвитие  

E= 7 Хорошие навыки 

решения проблемы 

2 2 Недостаточность навыков 

решать проблемы  

F= 7 Творческий подход 2 2 Недостаток творческого 

подходов  

G= 9 Умение влиять на 

окружающих 

1 3 Неумение влиять на людей  

H= 6 Понимание 

особенностей 

управленческого труда 

3 2 Недостаточное понимание 

особенностей 

управленческого труда  

I= 5 Способность руководить 4 1 Недостаток способности 

руководить  

J= 5 Умение обучать 4 1 Неумение обучать  

K= 5 Умение наладить 

групповую работу 

4 1 Низкая способность 

формировать коллектив  

 

 

 




