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Аннотация.  Целью данного исследования выступило теоретическое обоснование и эмпирическое под-
тверждение особенностей проявления компонентов удовлетворённости трудом у сотрудников в коллекти-
вах с разным уровнем текучести кадров. В качестве основных методов исследования выступили: теоретиче-
ский анализ литературы по теме исследования, психодиагностический метод, методы математической ста-
тистики. Для сбора данных использовалась методика «Интегральная удовлетворённость трудом» А. В. Ба-
таршева (2002). Исследование проводилось на базе персонала группы компаний «Канцбюро» (г. Челябинск, 
Россия). В ходе работы были опрошены 82 сотрудника из пяти структурных подразделений. В процессе 
исследования был установлен уровень текучести кадров в пяти подразделениях компании, на основании 
чего коллективы отделов были распределены в три группы: с естественным, средним и высоким уровнем 
текучести кадров, которые сравнивались по уровню удовлетворённости трудом. На основании статистиче-
ского анализа было установлено, что в коллективах с разным уровнем текучести кадров имеются значимые 
отличия по уровню удовлетворённости трудом. При этом ключевым фактором является удовлетворённость 
собственными достижениями в работе.
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Abstract. The purpose of the study is a theoretical substantiation and empirical confi rmation of the characteristics 
of meeting the needs of employees in teams with diff erent levels of staff  turnover. The main research methods were: 
theoretical analysis of the literature on the research topic, psychodiagnostic method, methods of mathematical sta-
tistics. To collect data, the method “Integral Job Satisfaction” by A. V. Batarsheva (2002). The study was conducted 
on the basis of the staff  of the Kanzburo group of companies (Chelyabinsk, Russia). In the course of the work, 82 
employees from fi ve structural divisions were interviewed. In the course of the study, the level of staff  turnover in 
fi ve divisions of the company was established, on the basis of which the teams of departments were divided into 
3 groups: with a natural, medium and high level of staff  turnover, which were compared in terms of job satisfac-
tion. On the basis of statistical analysis, it was found that in teams with diff erent levels of staff  turnover, there are 
signifi cant diff erences in the level of job satisfaction. At the same time, satisfaction with one’s own achievements 
in work is a key factor.
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Введение
Актуальность исследования вызвана поиском 

путей решения одной из главных проблем лю-
бого бизнеса — текучестью персонала, что вле-
чёт за собой снижение производственных пока-
зателей, эффективности работы и, как следствие, 
немалые финансовые потери. По экспертным 
оценкам, повышенная степень текучести персона-
ла является актуальной проблемой как минимум 
для 70 % средних и крупных компаний России. 
Текучесть кадров зависит от множества факторов 
(специфики бизнеса, территориального располо-
жения фирмы, стадии развития компании, ква-
лификации, образования и возраста сотрудника), 
однако наиболее значимыми являются психоло-
гические факторы.

Основная часть
В отечественной науке термин «текучесть кад-

ров» подразумевается в психологической лите-
ратуре в широком и узком смыслах. В широком 
смысле это изменения в составе членов органи-
зации, в ходе которых одни сотрудники увольня-
ются и на их место приходят новые люди. В уз-
ком смысле это определение относится к уволь-
няющимся членам организации. Когда термин ис-
пользуется во втором смысле, то текучесть кадров 
часто подразделяют на две категории: доброволь-
ная и принудительная. В основе текучести лежит 
несоответствие или противоречия между интере-
сами индивида и возможностью предприятия ре-
ализовать их.

В литературе до сих пор нет устоявшихся нор-
мативных показателей текучести кадров. Это свя-
зано в первую очередь со значительной диффе-
ренциацией показателей не только в различных 
производственных областях, но и в должностных 
сферах. Однако учёные сходятся во мнении, что 
текучесть кадров представляет опасность лишь 
при превышении естественного уровня. Есте-
ственный уровень текучести способствует об-
новлению штата сотрудников: уход на пенсию, 
увольнения по различным причинам. На место 
этих сотрудников приходят новые [1]. По итогам 
исследований, проведённых в 2021 г. аналитиче-
ским центром НАФИ и Высшей школой эконо-
мики, 33 % представителей российских компаний 

переступили черту естественного уровня текуче-
сти кадров1.

Проблема кадровой текучести подробно рас-
сматривается в различных зарубежных психоло-
гических школах с акцентом на психологическую 
профилактику текучести кадров. Зарубежные ис-
следователи придерживаются единой структу-
ры факторизации причин текучести кадров, свя-
занной с организационными (стиль управления, 
ценностная система организации, показатели со-
циальной и экономической защищённости и др.) 
и индивидуально-психологическими (професси-
ональная мотивация, социально-психологическая 
и профессиональная адаптация, преданность ком-
пании, профессиональная интеграция, вовлечён-
ность в профессиональную деятельность и др.) 
причинами.

В зарубежной организационной психологии вы-
деляют три основных подхода к решению пробле-
мы управления персоналом, в том числе и текуче-
сти кадров.

Первым из таких подходов является американ-
ская социально-психологическая школа, в основе 
которой лежит теория «человеческих отношений» 
Дж. Мейо. Согласно данной теории, к факторам 
профессиональной надёжности сотрудников, по-
мимо материальной заинтересованности, отно-
сят такие социально-психологические процессы 
и явления, как психологический климат, группо-
вая сплочённость, вертикальные и горизонталь-
ные взаимоотношения, удовлетворённость тру-
дом и т. д.

В этом подходе система психологической про-
филактики текучести кадров включает следующее:

1) технологию эффективной комплексной моти-
вации, которая направлена на формирование у со-
трудников выраженной мотивации достижения 
долгосрочных профессиональных целей;

2) концепцию организационной приверженно-
сти (Дж. П. Мейер, Н. Дж. Аллен), целью которой 
является формирование у работника профессио-
нальной заинтересованности и соответствия его 
деятельности интересам организации;

1  Исследование НАФИ и ВШЭ: треть российских 
компаний страдают от текучести кадров. URL: 
https://nafi .ru/analytics/issledovanie-nafi -i-vshe-tret-
rossiyskikh-kompaniy-stradayut-ot-tekuchesti-kadrov-/
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3) концепцию психологического капитала 
(Ф. Латанс, C. M. Юссеф), обеспечивающую про-
гнозирование эффективности профессиональной 
деятельности работника и удовлетворённости 
трудом. Под психологическим капиталом сотруд-
ника понимается его позитивное психологическое 
состояние, объединяющее в себе четыре компо-
нента: самоэффективность (самостоятельное 
определение наиболее эффективных путей про-
фессионального развития и деятельности), гиб-
кость (способность к коррекции профессиональ-
ных целей и задач и следование им), целеустрем-
лённость (нацеленность на профессиональный 
успех) и работоспособность (возможность под-
держивать высокий темп профессиональной дея-
тельности и преодолевать различные трудности);

4) концепцию психологического климата орга-
низации (Л. Р. Джеймс, A. П. Джонс). Она позво-
ляет на основе изучения психологического клима-
та коллективов и профессиональных групп про-
гнозировать и управлять отношением работника 
к выполняемой профессиональной деятельности. 
Концепция включает в себя такие аспекты, как во-
влечённость в деятельность компании, отношение 
к долгосрочной работе в определённой должно-
сти, удовлетворённость процессом работы и фи-
нансовым положением.

Вторым, не менее показательным подходом 
в изучении причин текучести кадров и возможно-
стей её психологической профилактики, является 
немецкая классическая школа, сформировавшаяся 
на принципах двухфакторной теории мотивации 
Ф. Герцберга [2]. В основе данной теории лежат 
две группы потребностей работников: гигиени-
ческие (характеризуют условия обеспечения тру-
довой деятельности) и мотивационные (отражают 
характер работы).

Отсутствие тех или иных условий труда, обес-
печивающих удовлетворение гигиенических по-
требностей, вызывает неудовольствие сотрудни-
ков, однако их наличие не обеспечивает высокую 
профессиональную мотивацию и приверженность 
корпоративной культуре. Гигиенические факторы 
представлены политикой менеджмента организа-
ции, трудовыми условиями и оплатой труда, на-
личием льгот, чувством значимости, привлечени-
ем к дополнительным обязанностям, отсутстви-
ем негативной обратной связи от работодателя, 
положительным или незначительным влиянием 
трудовой деятельности на личную жизнь. Невни-
мание организации к их обеспечению вызывает 
появление у сотрудников неудовольствия и раз-
дражения.

Мотивационные факторы лежат в основе удов-
летворённости профессиональной деятельностью 
сотрудников, определяют высокий уровень про-
фессиональной мотивации и обеспечивают повы-
шение производительности труда. К этим факто-
рам, согласно Ф. Герцбергу, относятся: професси-
ональный успех и признание в профессиональной 
сфере и коллективе, перспективы карьерного ро-
ста, возможность творческой реализации, ста-
бильность.

Третьим подходом в данном направлении яв-
ляется японская школа организационной психо-
логии, которая сформировалась под влиянием 
культуры и национальных особенностей стра-
ны восходящего солнца, среди которых иссле-
дователи П. Б. Смит, M. Петерсон, Дж. Мисуми, 
M. A. Бонд выделяют три основные характери-
стики: чувство географической изолированности, 
комплекс неполноценности, вызванный результа-
тами Второй мировой войны, и ощущение посто-
янной угрозы от внешних политических и эконо-
мических сил. Эти национальные особенности 
способствовали сплочению общества в целях вы-
живания. Японцы придерживаются мнения о за-
висимости успешности каждого отдельного члена 
общества от процветания государства и приори-
тета сотрудничества.

Обзор основных подходов к текучести кадров 
выявляет общую структуру факторизации причин 
текучести кадров, связанной с организационными 
(стиль управления, ценностная система организа-
ции, показатели социальной и экономической за-
щищённости и др.) и индивидуально-психологи-
ческими (профессиональная мотивация, социаль-
но-психологическая и профессиональная адапта-
ция, преданность компании, профессиональная 
интеграция, вовлечённость в профессиональную 
деятельность и др.) причинами. Стоит отметить, 
что в последнее время именно индивидуально-
психологические причины выступают объектом 
пристального внимания учёных, характеризуясь 
общим понятием «удовлетворённость трудом» 
(Р. Хоффман, Б. Касноча, С. Ех; Д. Л. В. Роой, 
Д. С. Витман, Д. Харт, С. Калeo). Так, K. Oхлер 
отмечает, что в основе модели вовлечённости со-
трудников лежит удовлетворённость работников 
различными сферами работы в организации [5].

Наиболее полная, ёмкая и последовательная 
характеристика удовлетворённости трудом была 
предложена Л. Джуэл: удовлетворённость тру-
дом — это психологический конструкт, наличие 
которого, а также степень его выраженности, вли-
яет на профессиональное поведение человека [3].
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Исследователи находят всё больше взаимосвязей 
этого феномена с эффективностью и лояльностью 
персонала, предотвращением текучести кадров, 
вовлечённостью и повышением трудовой мотива-
ции. Это говорит о том, что избежать или устра-
нить проблемы с персоналом, которые в настоя-
щее время всё более остро поднимаются, можно 
посредством воздействия на психологические пе-
ременные. Данный вопрос подробно рассматри-
вается в различных зарубежных психологических 
школах с акцентом на психологическую профи-
лактику текучести кадров.

Материалы и методы исследования
Для достижения цели исследования была сфор-

мирована выборка на базе персонала группы ком-
паний «Канцбюро» (г. Челябинск, Россия). Всего 
в выборку вошло 82 сотрудника из пяти структур-
ных подразделений: отдел закупа, отдел продаж, 
бухгалтерия, отдел корпоративных продаж, отдел 
складской логистики, имеющих разные показате-
ли текучести кадров.

Коэффициент текучести кадров исследуемых 
структурных подразделений определялся по фор-
муле

Ктек =
Чув · 100 %;
Чс

Ктек — коэффициент текучести кадров;
Чув — число выбывших по причине текучести 
за последние полгода;
Чсп — среднесписочное число работников за по-
следние полгода.

На основании научной литературы были вы-
делены пределы для дифференциации выборки 
по уровню текучести кадров с учётом исследуе-
мой отрасли и категории работников [4]:

   – естественный уровень текучести кадров (3–
15 %);

   – средний уровень текучести кадров (16–30 %);
   – высокий уровень текучести кадров (более 30 %).

Для измерения удовлетворённости трудом при-
менялась методика А. В. Батаршева (2002). Дан-
ная методика содержит 32 вопроса, позволяющих 
выделить основные факторы удовлетворённости 
персонала трудом: интерес к работе, удовлетво-
рённость достижениями в работе, удовлетворён-
ность взаимоотношениями с сотрудниками, удов-
летворённость взаимоотношениями с руковод-
ством, уровень притязаний в профессиональной 
деятельности, предпочтение выполняемой работы 
высокому заработку, удовлетворённость условия-
ми труда, профессиональная ответственность.

Результаты исследования и их обсуждение
На начальном этапе исследования был опреде-

лён уровень текучести кадров во всех структур-
ных подразделениях. Результаты представлены 
на рис. 1.
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Рис. 1. Уровень текучести кадров 
в структурных подразделениях

В группу с естественным уровнем текучести 
кадров попали отдел закупа (12,5 %) и бухгалте-
рия (7,14 %), в группу со средним уровнем — отдел 
продаж (28,57 %) и отдел корпоративных продаж 
(30 %), высокий уровень текучести кадров выяв-
лен в отделе складской логистики (53,33 %).

Дальнейшие исследовательские действия были 
направлены на выявление и оценку удовлетворён-
ности трудом в коллективах с разным уровнем те-
кучести кадров с помощью методики А. В. Батар-
шева. Результаты средних значений удовлетво-
рённости трудом по шкалам в коллективах с есте-
ственным, средним и высоким уровнем текучести 
кадров представлены на рис. 2.

В коллективах с высоким уровнем текуче-
сти кадров можно наблюдать занижение значе-
ний большинства показателей удовлетворённо-
сти трудом по сравнению с коллективами с есте-
ственным и средним уровнем текучести кадров. 
На фоне этого респондентами также отмечается 
высокая профессиональная ответственность.

Статистическая значимость отличий удовлет-
ворённости трудом в коллективах с разным уров-
нем текучести кадров проверялась с помощью 
непараметрического критерия Краскела — Уол-
леса. Результаты представлены в таблице.

В ходе статистического анализа были получены 
значимые отличия в коллективах с разным уров-
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нем текучести кадров по общему уровню удовлет-
ворённости трудом и удовлетворённости дости-
жениями в работе (p < 0,05). Полученные данные 
свидетельствуют о том, что в коллективах с есте-
ственным, средним и высоким уровнем текучести 
кадров действительно имеются значимые отличия 
в общем уровне удовлетворённости. Именно фак-
тор удовлетворённости определяет лояльность со-
трудников к организации и возможность сохране-
ния долгих трудовых отношений. Ключевым фак-
тором, формирующим общую удовлетворённость 
трудом, является удовлетворённость своими соб-
ственными достижениями. Сотрудникам важно 
ощущать свою значимость, видеть результаты 
собственного труда.

Проведённые нами исследования согласуются 
с литературными данными и подтверждают необ-
ходимость разработки стратегии развития компа-
нии с учётом методов, позволяющих оценить и из-
мерить уровень удовлетворённости персонала. 

При этом весьма важно изучение внутренних мо-
тивов и ценностных ориентиров, определяющих 
логику поведения трудового коллектива. Это по-
зволит руководству предприятия самостоятельно 
разработать свой путь и свою концепцию управ-
ления трудовыми ресурсами.

Заключение
Результаты исследования показали, что в под-

разделениях с высоким уровнем удовлетворённо-
сти трудом более низкая текучесть кадров. Кроме 
этого на показатель текучести кадров непосред-
ственно влияет такой психологические фактор, 
как удовлетворённость собственными достижени-
ями. Необходимо отметить, что многие значимые 
показатели удовлетворённости, такие как удов-
летворённость взаимоотношениями с коллегами, 
условиями труда, уровень притязаний в профес-
сиональной сфере, не оказали значительного вли-
яния на текучесть кадров.

Рис. 2. Уровень удовлетворённости трудом по шкалам методики А. В. Батаршева

Результаты статистической обработки данных 
с помощью h-критерия Краскала — Уоллеса

Удовлетворённость трудом h-критерий 
Краскала — Уоллеса P

Общий уровень удовлетворённости 8,650 0,013
Интерес к работе 2,284 0,319
Удовлетворённость достижениями в работе 6,485 0,039
Удовлетворённость взаимоотношениями с сотрудниками 5,023 0,081
Удовлетворённость взаимоотношениями с руководством 4,353 0,113
Уровень притязаний в профессиональной деятельности 2,008 0,366
Предпочтение выполняемой работы высокому заработку 2,473 0,290
Удовлетворённость условиями труда 4,463 0,107
Профессиональная ответственность 2,105 0,349
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Проведённые исследования подтверждают 
мысль Н. В. Ким, изложенную в работе «Роль 
психологических факторов в управлении персона-
лом». С помощью разработанных методов нужно 
помочь бизнесу оценить и измерить уровень орга-
низационной культуры, а также уровень удовлет-
ворённости персонала. При этом весьма важно из-
учение внутренних мотивов и ценностных ориен-

тиров, определяющих логику поведения трудового 
коллектива. Это позволит руководству предприя-
тия самостоятельно разработать свой путь и свою 
концепцию управления трудовыми ресурсами». 
Проведённые исследования позволяют выстроить 
чёткую программу работы с персоналом, включив 
в неё мероприятия, способствующие росту и раз-
витию установленных психологических факторов.
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