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Исследование посвящено изучению моделей неформальных отношений между руководителем 
и подчиненным и их влиянию на организационную лояльность подчиненного. Проверялись гипо-
тезы: о культурно-универсальной взаимосвязи между компонентами неформальных связей в орга-
низации и организационной лояльностью; о культурной специфичности особенностей влияния не-
формальных связей на организационную лояльность, обусловленной индигенными моделями нефор-
мальных отношений. Для измерения компонентов неформальных связей использовалась методика 
Й. Чен (Chen et al., 2009), а для изучения организационной лояльности – «Шкала организационной 
лояльности» (Lee et al., 2001). Результаты проведенного исследования, основанные на данных кон-
фирматорного факторного анализа и моделирования структурными уравнениями, позволили под-
твердить выдвинутые гипотезы. Кроме того, в рамках междисциплинарного подхода, учитывающего 
достижения социальной, организационной и кросс-культурной психологии, были проанализированы 
культурно-универсальные и культурно-специфические аспекты роли неформальных отношений в ор-
ганизационной лояльности в контексте разных культур.

Ключевые слова: неформальные отношения, связи, guanxi, организационная лояльность, тести-
рование инвариантности. 

Введение

Долгое время неформальные отношения в организации считались сугубо негативным 
явлением и оставались вне сферы интересов специалистов в области социальной психоло-
гии (Вебер, 1990; Тэйлор, 1991). Первые работы, посвященные данной проблематике, по-
явились в традиции научного менеджмента, тем не менее, неформальные отношения по-
прежнему рассматривались лишь с точки зрения угрозы для эффективной деятельности 
организации, а, следовательно, любые проявления таких отношений, как считал Ф. Тейлор, 
должны быть исключены из производственного процесса (Тэйлор, 1991). На современном 
этапе роль неформального фактора в организации и управлении не отрицается практиче-
ски ни в одной из теорий организации и менеджмента. Основными пунктами расхождения 
во взглядах ведущих исследователей в этой области являются вопросы о способах интер-

Для цитаты: 
Григорян Л. К., Лебедева Н. М. Кросс-культурное исследование роли неформальных связей в 
формировании организационной лояльности // Экспериментальная психология. 2014. T. 7. 
№ 2. С. 128–147.

* Григорян Л. К. Mагистр психологии, преподаватель, кафедра организационной психологии, факультет психо-
логии; младший научный сотрудник, международная научно-учебная лаборатории социокультурных иссле-
дований, Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики», Москва, Россия, e-mail: 
grigoryanlusine@yandex.ru
** Лебедева Н. М. Доктор психологических наук, профессор, кафедра организационной психологии, факультет 
психологии; заведующая международной научно-учебной лабораторией социокультурных исследований, Нацио-
нальный исследовательский университет «Высшая школа экономики», Москва, Россия, e-mail: lebedhope@yandex.

Экспериментальная психология Experimental psychology (Russia)
2014. Т. 7. № 2. C. 128–147 2014, vol. 7, no. 2, pp. 128–147
ISSN: 2072-7593 ISSN: 2072-7593  
ISSN: 2311-7036 (online) I SSN: 2311-7036 (online) 
© 2014 ГБОУ ВПО МГППУ © 2014 Moscow State University of Psychology & Education

© Московский городской психолого-педагогический университет 
© PsyJournals.ru, 2014



129

Grigoryan L. K., Lebedeva N. M. Cross-cultural study of the role of informal relations in the formation of 
organizational loyalty 

Experimental psychology (Russia), 2014, vol. 7, no. 2

претации природы неформальных структур организации и о мере, в которой эти непреду-
становленные структуры могут поддаваться управленческой корректировке.

Изучение неформальных связей в организации именно в кросс-культурной перспекти-
ве является весьма актуальной задачей, так как процессы глобализации и возникновение всё 
большего количества транснациональных корпораций с полиэтническим составом ведут к 
росту востребованности исследований в области управления такого рода персоналом. Если 
в менеджменте неформальные связи раскрываются через понятие неформальной организа-
ции и сводятся к неформальным каналам распространения информации в организации и не-
формальному лидерству, то в кросс-культурной психологии проблема неформальных связей 
рассматривается в рамках индигенных моделей неформальных отношений и неформально-
го влияния в организации (Smith et al., 2011). В первую очередь, это китайская модель от-
ношений Guanxi, в которой неформальные связи понимаются как «специфические диадиче-
ские эмоциональные связи, предполагающие оказание взаимных услуг» (Bian, 2005, p. 312).

Феномен «Guanxi»: подходы к изучению в кросс-культурной перспективе
Итак, китайская модель неформальных отношений Guanxi рассматривается с двух точек 

зрения: как специфические связи между людьми (Tsui, Farh, 1997) или как определенное свой-
ство отношений, которое может проявиться в любом диадическом взаимодействии (Wong et 
al., 2003). Последний аспект рассмотрения Guanxi принято называть динамическим подходом 
(Chen, Chen, 2004), и именно на этот подход мы опираемся в данном исследовании.

Если исходить из предпосылки, что Guanxi является определенным свойством отно-
шений, можно ожидать, что не только в одной китайской культуре отношения могут об-
ладать такими свойствами. В 2011 году П. Смитом с коллегами было проведено кросс-
культурное исследование в пяти странах, где были обнаружены модели неформальных от-
ношений, похожие на модель Guanxi (Smith et al., 2011). Ими были выделены и описаны 
следующие феномены и модели неформальных отношений. 

Wasta (посредничество) – аналог Guanxi, характерный для арабских стран: распро-
страненная практика неформального взаимодействия, имеющая отношение к процессу до-
стижения целей благодаря использованию связей с ключевыми фигурами на высоких по-
зициях; эти связи персонализированы и часто основаны на родственных или близких дру-
жеских отношениях (Cunningham, Sarayrah, 1993). Примером такой культуры может слу-
жить Саудовская Аравия.

Jeitinho («хитрость» или «пронырливость») – устойчивая особенность поведения, 
характерная для представителей различных сегментов общества Бразилии (Duarte, 2006; 
Neves Barbosa, 1995). С точки зрения Невес Барбосы, Jeitinho занимает среднее положение 
между оказанием услуг (которое расценивается положительно и осуществляется людьми, 
находящимися в достаточно близких отношениях) и коррупцией (которая всегда вызыва-
ет негативное отношение). 

Аналогом Guanxi в российских организациях являются «связи» или «блат». В данной 
работе мы не используем термин «блат», так как исследователями отмечается целый ряд 
различий между двумя этими феноменами (Michailova,Worm, 2003). Если же мы говорим о 
«связях», то единственное отличие данного феномена неформальных отношений заключа-
ется в менее значительной личностной включенности взаимодействующих по сравнению с 
Guanxi (Batjargal, 2008; Batjargal, Liu, 2004; Michailova, Worm, 2003). 

Каждый из четырех вышеописанных феноменов межличностного влияния берет на-
чало в коллективистских культурных контекстах. Чтобы говорить о культурной универ-
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сальности или специфичности этих процессов неформального влияния в организации, не-
обходимо сопоставить их с процессами влияния, имеющими место в более индивидуали-
стических культурах. Для этих целей была выбрана британская культура. “Pulling strings” 
(букв. «дергая ниточки») – это идиоматическое выражение, распространенное в Велико-
британии, которое используется по отношению к ситуациям получения помощи, преиму-
щества, покровительства благодаря связям с влиятельными персонами (Smith et al., 2011).

В исследовании было обнаружено, что все эти культурно-специфичные модели не-
формальных связей имеют общие черты; следующий шаг состоял в проверке специфично-
сти/универсальности структуры этих неформальных связей. 

В литературе предлагается несколько подходов к описанию структуры феномена 
Guanxi. В рамках динамического подхода предлагаются две основные модели: однокомпо-
нентная и трехкомпонентная модель Guanxi. Первая предлагает рассматривать Guanxi как 
социальное (внерабочее) взаимодействие между руководителем и подчиненным (Law et al., 
2000), однако данная модель не охватывает всей сложности феномена Guanxi. Трехкомпо-
нентная модель (Chen et al., 2009) предполагает следующие три составные части отноше-
ний Guanxi: эмоциональная привязанность, включенность в личную жизнь, почтение к ру-
ководителю. Первая предполагает симпатию к руководителю, вторая – наличие внерабочих 
контактов с руководителем, знание членов семьи и личных проблем руководителя, и, нако-
нец, третья – это высокая степень уважения к руководителю в обмен на «защиту».

В ряде исследований, направленных на изучение различных моделей функциониро-
вания Guanxi, было подтверждено, что подобные отношения оказывают положительное 
влияние на эффективность работы сотрудников (Cheng et al., 2002; Law et al., 2000; Lin, 
2002) и их организационную лояльность (приверженность организации), а также приводят 
к снижению текучести кадров (Chen et al., 2009; Farh et al., 1998). 

Детерминанты организационной лояльности
До недавнего времени роль нематериальных факторов лояльности несколько недо-

оценивалась по отношению к материальным, которые ряд авторов (Доминяк, 2004) рассма-
тривают в качестве основных и наиболее значимых факторов, обеспечивающих формиро-
вание у сотрудников чувства преданности и лояльности по отношению к своему работода-
телю. Значимость нематериальных организационных факторов была выявлена в специали-
зированных исследованиях, посвященных вопросам изучения причин текучести кадров и 
снижения лояльности сотрудников (Горностаев, 2005; Магура, 1998). В целом ряде иссле-
дований была подтверждена положительная взаимосвязь нематериальных факторов с ло-
яльностью сотрудников (Доминяк, 2004; 2006), а также показана их конструктивная роль в 
функционировании организации (Доминяк, 2006).

Таким образом, данные многих исследований свидетельствуют о следующих тенден-
циях в развитии организационного поведения: о снижении роли объективных факторов 
трудового поведения и возрастании роли субъективных факторов, одно из основных мест 
среди которых занимают неформальные деловые отношения как по вертикали, так и по го-
ризонтали (Темницкий, 2002). Неформальные отношения могут выступать дополнитель-
ным ресурсом поддержания общего уровня лояльности персонала, поскольку именно они 
определяют особенности взаимодействия людей, принципы их командной работы, форми-
руют их отношение друг к другу, к руководству, к организации в целом.

В настоящей работе для проверки выше сформулированного предположения мы ис-
пользовали трехкомпонентную модель организационной лояльности Дж. Мейера и Н. Ал-
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лена. Опираясь на данные предыдущих исследований, авторы модели выделили три ком-
понента или три феномена лояльности, позволяющих объяснить природу связи между ра-
ботником и организацией, снижающей вероятность добровольного ухода сотрудника из ор-
ганизации: эмоциональную привязанность к организации, осознание затрат, связанных с 
уходом из организации, и ощущение обязательств перед организацией. Они же и состави-
ли основу трехкомпонентной модели. Для обозначения компонентов модели авторы ис-
пользовали термины аффективная (affective), продолженная (continuous) и нормативная 
(normative) лояльность (Meyer, Allen, 1991).

Аффективная лояльность – это степень идентификации, вовлеченности и эмоцио-
нальной привязанности работника к организации; эмоционально преданные работники ве-
рят в цели и ценности организации и испытывают радость и гордость от членства в ней. 

Продолженная лояльность – это степень осознания работником, что уход из органи-
зации и поиск новой компании потребует от него существенных материальных, временных 
и энергетических затрат. Другими словами, это «воспринимаемые сотрудником издержки, 
связанные с уходом из организации» (Meyer et al, 2002, p. 21). Работники с сильной про-
долженной лояльностью осознают, что цена ухода из организации для них будет высокой. 

Нормативная лояльность – это степень ощущения работником обязательств перед 
организацией. Нормативно преданные работники поддерживают свое членство в организа-
ции, потому что убеждены, что поступают правильно и в соответствии с моралью.

Целью исследования является изучение культурно-психологических особенностей 
неформальных связей в организациях и их влияния на организационную лояльность.

В исследовании выдвигаются две основные гипотезы.
Гипотеза 1. Существует культурно-универсальная взаимосвязь между компонентами 

неформальных связей в организации и организационной лояльностью.
Гипотеза 2. Особенности влияния неформальных связей на организационную лояль-

ность имеют культурную специфику, обусловленную индигенными моделями неформаль-
ных отношений.

Методы
Выборка
В таблице 1 представлены характеристики выборки исследования.

Таблица 1. Характеристики выборки исследования

Страна (этническая 
принадлежность)

Объем 
выборки

Пол Возраст Образование

Россия 108
М: 50,9% 
Ж: 49,1% 

43,6% – 21–30; 
24,5% – 31–40; 
18,2% – 41–50;
7,3% – 51–60;
6,4% – старше 60

8,2% – полное среднее;
63,6%–университет/колледж;
26,4% – магистратура и выше 

   Саудовская Аравия 123 М: 94,5% 
Ж: 5,5%

27,5% – 21–30;
46,7% – 31–40;
20% – 41–50;
5% – 51–60;
0,8% – старше 60

3,7% – полное среднее;
73,8% – университет/колледж;
22,4% – магистратура и выше 
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Великобритания 111 М: 42,3% 
Ж: 57,7%

0,9% – моложе 20;
75,7% – 21–30;
8,1% – 31–40;
9,9% – 41–50;
5,4% – 51–60

1,8% – полное среднее;
69,1% – университет/колледж;
29,1% – магистратура и выше

Бразилия 178 М: 64,7% 
Ж: 35,3%

39% – 21–30;
29,7% – 31–40;
15,7% – 41–50;
12,2% – 51–60;
3,5% – старше 60

4,1% – полное среднее;
29,1% – университет/колледж;
66,9% – магистратура и выше 

Сингапур 100 М: 62,2%
Ж: 37,8%

11,3% – 21–30;
53,8% – 31–40;
28,3% – 41–50;
5,7% – 51–60;
0,9% – старше 60

1% – неполное среднее;
4,9% – полное среднее;
54,4% – университет/колледж;
39,8% – магистратура и выше

Вся выборка 663 М: 62,9% 
Ж: 37,1%

0,2% – моложе 20;
39,4% – 21–30;
32,4% – 31–40;
18,2% – 41–50;
7,5% – 51–60;
2,4% – старше 60

0,2% – неполное среднее;
4,1% – полное среднее;
49,8% – университет/колледж;
36,2% – магистратура и выше

Методики
 Исследование проводилось с помощью метода социально-психологического опро-

са. В анкету было включено несколько методик, в том числе: методики для измерения орга-
низационной лояльности и для измерения трех компонент неформальных связей между ру-
ководителем и подчиненным; методика для исследования структуры неформальных связей 
в организации (Chen et al., 2009). Перевод на английский язык с использованием техники 
обратного перевода осуществлялся под руководством П. Смита, почетного профессора пси-
хологии Университета Сассекса, Великобритания. Далее в каждой из пяти культур иссле-
дователи – носители языка, владеющие английским и имеющие публикации на английском 
языке, переводили методику на местный язык с использованием техники обратного пере-
вода. Перевод на русский с английского был выполнен Н. М. Лебедевой и Л. К. Григорян с 
использованием техники обратного перевода. Заключительный вариант опросника прошел 
три итерации прямого и обратного перевода. 

 «Шкала организационной лояльности» (Lee et al., 2001). Перевод – Н. М. Лебедева, 
Л. К. Григорян. Так как методика не была ранее апробирована на исследуемых культурных 
группах, авторами перевода был проведен конфирматорный факторный анализ для провер-
ки согласованности и инвариантности шкал методики.

Для обработки полученных данных использованы следующие методы математиче-
ской статистики:

 конфирматорный факторный анализ для проверки повторяемости трехфакторной 
модели неформальных связей и согласованности и инвариантности шкал организационной 
лояльности на исследуемых культурах;

 моделирование структурными уравнениями (Митина, 2008) для проверки гипотез 
о влиянии компонентов неформальных связей на организационную лояльность.

Данные обрабатывались с помощью статистического пакета SPSS 19.0 и приложения 
AMOS (версия 19.0). 
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Результаты

Для проверки согласованности шкал был использован конфирматорный факторный 
анализ. Поскольку в кросс-культурном исследовании важна не только согласованность 
пунктов шкал между собой, но также схожесть в восприятии этих пунктов респондентами 
во всех странах, была проверена также метрическая инвариантность шкал. В нашей ранее 
опубликованной работе (Григорян, Лебедева, 2013) приведены подробные результаты про-
верки инвариантности шкал измерения неформальных отношений. Результаты приведен-
ного в данной работе исследования также свидетельствовали об универсальности выделен-
ной структуры неформальных связей в пяти изучаемых культурах.

В настоящей работе будет также проверена согласованность и инвариантность шкал 
для измерения организационной лояльности с использованием техники конфирматорного 
факторного анализа. Далее мы приводим результаты моделирования структурными урав-
нениями для проверки гипотезы о влиянии неформальных связей на организационную ло-
яльность. При оценке структурных моделей мы опирались на следующие критерии каче-
ства модели (соответствия теоретической модели эмпирической структуре данных):

1.  CMIN/DF – это значение χ2, которое делится на число степеней свободы в модели. 
Этот критерий показывает, адекватно ли значение χ2 для данной модели. Оптимальное зна-
чение CMIN/DF варьирует от 1 до 3 (Kline, 1998).

2.  Критерий CFI (Comparative Fit Index) – рассчитывается по формуле 

где d = χ2 – df. Максимальное значение CFI = 1, и чем выше значение, тем более опти-
мальной считается модель. Модель принято считать удовлетворительной, если CFI > 0,9 
(Satorra, Bentler, 1988).

Δ CFI – это разница между показателями CFI двух сравниваемых моделей. Показа-
тели Δ CFI > 0,01 считаются значимыми, что означает, что модель с более низким показате-
лем CFI значимо хуже модели с более высоким показателем CFI (Cheung, Rensvold, 2002). 
Если Δ CFI < 0,01, значимых различий между моделями нет.

3.  Критерий RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) рассчитывается по 
формуле 

где df – это число степеней свободы, а N – объем выборки. 
Значения RMSEA < 0,05 считаются оптимальными (MacCallum, Browne, Sugawara, 

1996). Данный показатель близок по своему значению к показателю значимости p, однако 
в отличие от него, данный показатель учитывает размер выборки и не подвержен его вли-
янию.

4. PCLOSE (p of Close Fit) – это односторонний тест значимости, где нулевая гипо-
теза принимается в случае, когда RMSEA равно 0,05, что свидетельствует о близости тео-
ретической и эмпирической моделей. Если значение PCLOSE > 0,05, то теоретическая мо-
дель близка к эмпирической. Хорошим показателем PCLOSE является значение 0,5, иде-
альным – 1.

Данные критерии были использованы для проверки точности моделей. В качестве ну-
левой в данной парадигме принимаются две модели: (1) модель, где все переменные, вклю-
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ченные в модель, коррелируют между собой, и (2) модель, где ни одна пара переменных, 
включенных в модель, не коррелируют между собой. Теоретическая модель – это модель, 
определяющая (согласно гипотезам исследования), какие именно переменные взаимосвя-
заны между собой, и природу этих взаимосвязей (корреляции или причинно-следственные 
связи, направление причинности). Точность теоретической модели оценивается при срав-
нении ее показателей с показателями двух нулевых моделей. 

Проверка согласованности и инвариантности шкал организационной 
лояльности

С целью проверки согласованности и инвариантности шкал организационной ло-
яльности (приложение 1) для пяти изучаемых нами культур был проведен конфирматор-
ный факторный анализ с межгрупповым планом. Первая модель, где были заложены тео-
ретические шкалы по методике, имела CFI < 0,90, поэтому нуждалась в доработке. В шка-
ле нормативной лояльности была удален пункт «Я бы разрушил доверие, если бы уволил-
ся из этой организации сейчас», так как он был также тесно связан с аффективной лояльно-
стью (речь идет о доверии). В шкале континуальной лояльности было удалено два пункта: 
«Я продолжаю работать в этой организации, поскольку не верю, что другая организация 
могла бы предложить мне те преимущества, что я имею здесь» и «В настоящее время про-
должение работы в этой организации – практическая необходимость» по причине их сла-
бой связи с латентной переменной (β = 0,060 и 0,184, соответственно). Также на основании 
анализа модификационных индексов к модели были добавлены корреляции между ошиб-
ками некоторых пунктов. Данные анализа корреляционных связей свидетельствуют о вза-
имосвязи между некими третьими факторами, влияющими на ответы респондентов по дан-
ным вопросам. Такие результаты могут быть связаны со сходством пунктов опросника по 
следующим признакам: социальная желательность, использование похожих лингвистиче-
ских конструктов в формулировке вопросов или же, наоборот, противоречивый характер 
суждений (негативная корреляции), несмотря на смысловую близость к измеряемому ла-
тентному конструкту. Ниже приведен список коррелирующих друг с другом пунктов опро-
сника, а также интерпретация данных корреляций.

1) Пункт «Эта организация значит очень много лично для меня» (affect 1) позитив-
но коррелирует c пунктом «Я испытываю сильное чувство привязанности (причастности) 
к моей организации» (affect 2) и пунктом «Я чувствую эмоциональную привязанность к 
этой организации» (affect 4). Последний, в свою очередь, также положительно коррелиру-
ет c пунктами «Я на самом деле чувствую, что проблемы этой организации – мои собствен-
ные» (affect 3) и «В моей организации я чувствую себя членом семьи» (affect 5). Данные во-
просы объединяют между собой чувства значимости и причастности к организации, вос-
приятие организации как «семьи», и как следствие – отношение к проблемам организации 
как к своим собственным. 

2) Пункт «Я испытываю сильное чувство привязанности (причастности) к моей орга-
низации» (affect 2) негативно коррелирует с пунктом «Я чувствую себя обязанным не ме-
нять мое нынешнее место работы» (norm 3). Эти два утверждения противоречат друг дру-
гу в смысле эмоционального отношения к работе в организации: в одном случае человек 
внутренне привязан к организации, а в другом – работа в организации является обязатель-
ством, причем исходя из формулировки вопроса – скорее всего неприятным. 

3) Пункт «Если бы я получил работу получше где-то еще, я не счел бы верным оста-
вить эту мою организацию» (norm 2) положительно коррелирует с пунктами «В моей ор-
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ганизации я чувствую себя членом семьи» (affect 5) и «Если бы я решил оставить эту ор-
ганизацию, это создало бы слишком много неудобств» (cont 1), и негативно с пунктами «Я 
бы не покинул данную организацию, поскольку я потерял бы ряд преимуществ» (cont 3) 
и «Я чувствую себя обязанным не менять мое нынешнее место работы» (norm 3). На наш 
взгляд, данные корреляции связаны с формулировкой вопросов: формулировка «не счел 
бы верным» апеллирует к оценке своей работы в организации как моральной обязанности. 
Аналогичной оценкой является отношение к организации как к семье и понимание воз-
можных «неудобств», связанных с увольнением. Негативная же корреляция наблюдается 
с теми пунктами, в которых вместо оценки работы в организации как моральной обязан-
ности предлагается более прагматичная («потерял бы ряд преимуществ») и «вынужден-
ная» («чувствую себя обязанным») оценка. Той же логике соответствуют положительная 
связь пункта «Я бы почувствовал неловкость, если бы уволился сейчас из этой организа-
ции» (norm 5) с пунктом «Я чувствую личную ответственность и необходимость продол-
жать работу в этой организации» (norm 4) и отрицательная связь с пунктом «С практиче-
ской точки зрения, издержки, связанные с моим уходом из этой организации, были бы на-
много значительнее, чем преимущества» (cont 2).

4) Пункт «Если бы я решил оставить эту организацию, это создало бы слишком мно-
го неудобств» (cont 1) позитивно коррелирует с пунктом «Я бы не покинул данную орга-
низацию, поскольку я потерял бы ряд преимуществ» (cont 3). Эти два пункта из шкалы, ве-
роятно, связаны друг с другом в большей степени, чем с третьим пунктом, так как третий 
пункт начинается с фразы «с практической точки зрения», тогда как два других сразу обра-
щаются к личности респондента. 

После модификации шкал и добавления корреляционных связей между ошибками 
была получена модель, представленная ниже, на рис. 1.

Рис. 1. Шкалы организационной лояльности. Межгрупповой конфирматорный факторный ана-
лиз для пяти стран. CMIN/DF = 1,73, CFI = 0,961; RMSEA = 0,035; PCLOSE = 1,00; Δ CFI = 0,008

Показатели модели удовлетворительные (1 > CMIN/DF > 3, CFI > 0,95; RMSEA <
< 0,05; PCLOSE > 0,05; Δ CFI < 0,01), что означает, что в данном виде методика может быть 
использована во всех пяти культурных группах. 

В табл. 2 представлены значения корреляционных связей между тремя видами орга-
низационной лояльности в пяти странах.
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Таблица 2. Корреляции между тремя видами организационной лояльности в пяти странах
 

Организационная лояльность Велико-
британия

Синга-
пур

Брази-
лия Россия Саудовская 

Аравия

Аффективная – Нормативная 0,79*** 0,76** 0,52*** 0,81*** 0,81**

Континуальная – Нормативная 0,86** 0,82* 0,93* 0,75** 0,96**

Аффективная – Континуальная 0,57** 0,45 0,39* 0,57** 0,83***

Примечание: * p <0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Во всех выборках три формы организационной лояльности коррелируют между со-
бой. Только в выборке Сингапура связь между аффективной и континуальной лояльно-
стью не значима.

Модель взаимосвязи компонентов неформальных связей с компонентами орга-
низационной лояльности

Для выявления влияния компонентов неформальных связей на организационную ло-
яльность применялось моделирование структурными уравнениями. В модель были заложе-
ны шкалы, полученные на предыдущих этапах анализа данных, и установлены регрессион-
ные связи между компонентами неформальных связей и организационной лояльностью так, 
что первые выступают в роли независимых, а вторые – зависимых переменных. На рис. 2 
представлена тестируемая модель и показатели модели в межгрупповом анализе.

Рис. 2. Модель взаимосвязи компонентов неформальных связей с организационной лояльностью. 
CMIN/DF = 1,41, CFI = 0,941; RMSEA = 0,030; PCLOSE = 1,00; Δ CFI = 0,009

Выявленные удовлетворительные показатели модели позволяют утверждать, что 
эмпирические данные действительно образуют описанную структуру, и данная структура 
универсальна для всех пяти групп респондентов. Показатели метрически инвариантной 
модели в нашем случае также удовлетворительны (Δ CFI < 0,01), что позволяет нам 
сравнивать исследуемые группы на предмет значимости и силы тех или иных регрессионных 
связей. 

В схемах, приведенных ниже, показаны значимые связи, которые были выявлены в 
каждой группе респондентов. 
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Рис. 3. Неформальные связи как основа организационной лояльности (Сингапур). 
Примечание:* p <0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Результаты анализа показателей респондентов из Сингапура свидетельствуют о 
положительном влиянии эмоциональной привязанности на аффективную и нормативную 
организационную лояльность, а включенность в личную жизнь оказывает негативное 
влияние на континуальную лояльность. Почтение к руководителю положительно связано 
со всеми тремя компонентами организационной лояльности. 

Рис. 4. Неформальные связи как основа организационной лояльности (Саудовская Аравия). 
Примечание: * p <0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Результаты анализа показателей респондентов из Саудовской Аравии указывают на 
позитивное влияние эмоциональной привязанности на все три формы организационной 
лояльности; фактор включенности в личную жизнь негативно влияет на аффективную 
лояльность. 

Рис. 5. Неформальные связи как основа организационной лояльности (Бразилия).
Примечание: ** p<0,01
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Результаты анализа показателей респондентов из Бразилии свидетельствуют об 
удовлетворительном функционировании лишь одного компонента неформальных связей – 
почтение к руководителю, позитивно влияющего на нормативную лояльность. 

Рис. 6. Неформальные связи как основа организационной лояльности (Великобритания).
Примечание: * p <0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Результаты анализа показателей жителей Великобритании свидетельствуют о пози-
тивном влиянии эмоциональной привязанности на все три формы организационной ло-
яльности. Также почтение к руководителю позитивно влияет на континуальную лояль-
ность.

Рис. 7. Неформальные связи как основа организационной лояльности (Россия). 
Примечание: * p <0,05; *** p<0,001

Результаты анализа показателей российских респондентов свидетельствуют о поло-
жительном влиянии эмоциональной привязанности на аффективную и нормативную орга-
низационную лояльность. 

Обсуждение результатов

Проведенное кросс-культурное исследование было направлено на выявление роли 
неформальных связей в организации как основы организационной лояльности и проведено 
на материале сравнения пяти культурных групп, каждая из которых имеет свою специфи-
ческую организационную культуру: Великобритании, Бразилии, России, Саудовской Ара-
вии, Сингапура. 
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Прежде чем приступить к интерпретации полученных данных, необходимо проана-
лизировать особенности национальных корпоративных культур в данных странах. Исходя 
из предмета нашего исследования, мы выбрали несколько культурных измерений, наибо-
лее адекватных для интерпретации особенностей неформальных связей между руководи-
телем и подчиненным. Во-первых, это измерение «индивидуализм – коллективизм», опи-
санное в типологиях Г. Хофстеда, Г. Триандиса, Ш. Шварца, Ф. Тромпенаарса. По выра-
женности индивидуализма, по данным Г. Хофстеда, исследуемые страны располагаются 
следующим образом (в порядке убывания): 1. Великобритания (89), 2. Россия (39), 3. Бра-
зилия (38), 4. Саудовская Аравия (25), 5. Сингапур (20) (Официальный сайт Г. Хофсте-
да, 2005). 

Следующее измерение, которое может быть использовано при интерпретации дан-
ных, это «дистанция власти» по Г. Хофстеду. Далее приведен перечень исследуемых стран в 
порядке убывания: 1. Саудовская Аравия (95), 2. Россия (93), 3. Сингапур (74), 4. Бразилия 
(69), 5. Великобритания (35) (Официальный сайт Г. Хофстеда, 2005). 

Два из семи культурных измерений Ф. Тромпенаарса и Ч. Хампден-Тернера могут 
быть также полезными для интерпретации полученных нами данных. Во-первых, это из-
мерение «универсализм – партикуляризм», являющееся показателем готовности предста-
вителей той или иной культуры либо следовать правилам, либо руководствоваться исклю-
чениями. В данном случае более универсалистские культуры должны быть менее склонны 
к неформальным связям. Второе измерение – это «конкретность – диффузность». В дан-
ном случае речь идет о вовлеченности личной жизни человека в его деловое общение, по-
этому это измерение имеет непосредственное отношение к полученным нами результатам. 
По измерению «универсализм – партикуляризм» представители Великобритании находят-
ся ближе к полюсу универсализма, а представители Саудовской Аравии – партикуляризма 
(Лебедева, 2011). По измерению «Конкретность – диффузность» на первом месте находит-
ся Великобритания как наиболее конкретная культура, на последнем – Бразилия как наи-
более диффузная (там же).

Также в дальнейшем анализе мы будем опираться на модель организационных куль-
тур Тромпенаарса. В Великобритании чаще всего встречается корпорации типа «Эйфелева 
башня» и «Самонаводящаяся ракета». Для остальных четырех культур наиболее типичной 
является «семья» (Trompenaars, Prud’Homme, 2004). 

Перед проверкой гипотезы о влиянии компонентов неформальных связей на органи-
зационную лояльность нами был проведен конфирматорный факторный анализ с целью 
анализа согласованности и инвариантности всех шкал, используемых в исследовании, на 
материале сравнения показателей респондентов каждой из пяти культурных групп. Была 
показана метрическая инвариантность шкал для всех пяти групп.

С помощью моделирования структурными уравнениями была получена модель вза-
имосвязи компонентов неформальных связей с организационной лояльностью: для каж-
дой из пяти групп был получен индивидуальный профиль культурно-специфических свя-
зей параметров организационной лояльности.

Результаты анализа показателей респондентов из Сингапура указывают на значи-
тельное положительное влияние эмоциональной привязанности на аффективную и нор-
мативную организационную лояльность, а также на негативное влияние включенности в 
личную жизнь на континуальную лояльность. Такой фактор как почтение к руководителю 
положительно связан со всеми тремя компонентами организационной лояльности. Подоб-
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ный насыщенный паттерн связей в данной культуре объясняется, на наш взгляд, коллек-
тивистским, партикуляристским и диффузным ее характером: роль неформальных связей 
велика, они действительно во многом определяют организационную лояльность. Негатив-
ная связь включенности в личную жизнь с организационной лояльностью обусловлена, на 
наш взгляд, большой дистанцией власти в данной культуре. Организационная культура в 
данном случае имеет достаточно иерархичный характер, и слишком тесный характер дело-
вых взаимоотношений (когда подчиненный тем или иным образом включен в пространство 
личной жизни руководителя) выводит их за пределы организационного контекста, препят-
ствуя, а не способствуя развитию организационной лояльности. 

Аналогичный профиль был получен при анализе показателей респондентов из Сау-
довской Аравии, где дистанция власти так же велика. Помимо этого, было выявлено пози-
тивное влияние эмоциональной привязанности на все три формы организационной лояль-
ности. Учитывая, что по шкалам, связанным с эмоциональностью, средние значения по Са-
удовской Аравии выше, чем у других стран, мы можем говорить, что эмоциональность яв-
ляется здесь характерной особенностью взаимодействия человека и организации, а также 
сотрудников внутри организации. Эмоциональный фактор является превалирующим при 
принятии решения о продолжении работы в организации. 

Результаты анализа показателей респондентов из России указывают на положитель-
ное влияние эмоциональной привязанности на аффективную и нормативную организаци-
онную лояльность. Здесь мы наблюдаем полностью эмоциональный паттерн: эмоциональ-
ная привязанность к представителю организации (будь то сотрудник или руководитель) 
определяет эмоциональную привязанность к организации, ассоциирующейся с данным ин-
дивидом, а также чувство долга по отношению к этой организации/ее сотруднику. Это зна-
чит, что в России, как и в Саудовской Аравии, эмоциональная составляющая неформаль-
ных отношений является ключевой. 

В Великобритании наряду с позитивным влиянием эмоциональной привязанности 
на все три формы организационной лояльности почтение к руководителю также позитивно 
влияет на континуальную лояльность. Учитывая, что организационная культура Велико-
британии отличается ясностью и четкостью, можно предположить, что в данном случае ру-
ководитель для сотрудника – это некий авторитет в работе, которым он может восхищаться 
и к уровню компетентности которого может стремиться. В данном случае некоторый буду-
щий образ самого себя, связанный с образом руководителя, к которому субъект испытывает 
почтение, является стимулом, который заставляет его не уходить из организации. 

Анализ показателей респондентов из Бразилии свидетельствует, что только один 
компонент неформальных связей – почтение к руководителю – позитивно влияет на 
нормативную лояльность. На наш взгляд, это связано с индигенной моделью неформальных 
связей, свойственной бразильской культуре. Jeitinho переводится как «хитрость» или «про-
нырливость» и имеет, по сути, эгоистическую природу. Если в китайском Guanxi упор дела-
ется на взаимности оказания услуг, то в случае с бразильским Jeitinho это скорее односто-
роннее достижение своих целей. Поэтому, на наш взгляд, только почтение к человеку, с ко-
торым вступаешь в подобные отношения, заставляет бразильца испытывать чувство долга 
перед этим человеком и организацией, в которой они вместе работают. 

Таким образом, результаты проведенного нами исследования свидетельствуют в поль-
зу наличия культурно-универсальной позитивной взаимосвязи между компонентами не-
формальных связей и организационной лояльностью. Кроме того, была подтверждена вы-
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двинутая нами вторая гипотеза исследования: каждая культурная группа имеет свой специ-
фический паттерн взаимосвязи между неформальными связями и организационной лояль-
ностью, обусловленный характеристиками данной культуры и свойственными ей индиген-
ными моделями неформальных связей.

Заключение

В первую очередь необходимо сказать несколько слов об ограничениях данного ис-
следования. Нами была применена определенная направленность и схема причинно-
следственных связей между исследуемыми факторами по двум причинам. Первая причина –
теоретическая: основу исследования составляют теоретические и прикладные исследова-
тельские работы, в которых предполагается наличие определенной причинно-следственной 
связи между изучаемыми явлениями: от неформальных связей к организационной лояль-
ности. Вторая причина – статистическая: моделирование структурными уравнениями – это 
статистическая процедура, которая тестирует именно причинно-следственные связи, и ре-
зультаты исследования свидетельствуют о ее наличии. Однако необходимо понимать, что 
статистические процедуры лишь проверяют заданные теорией гипотезы. То есть вполне 
возможно, что если бы теория предлагала обратное направление влияния – от организаци-
онной лояльности к неформальным связям, она тоже нашла бы свое подтверждение. Впол-
не возможно, что сотрудники, проявляющие лояльность к своей организации и не желаю-
щие ее покидать, более склонны завязывать неформальные отношения с руководством. По-
этому принимая во внимание, что теоретически заданное направление влияния изучаемых 
факторов друг на друга получило эмпирическое подтверждение, нельзя все же забывать, 
что альтернативная гипотеза также имеет право на существование и может быть проверена 
в будущих исследованиях.

Также важно отметить, что проведенная нами проверка воспроизводимости фактор-
ной структуры и согласованности шкал опросников неформальных связей и организаци-
онной лояльности является только первым этапом апробации данных опросников на рос-
сийской выборке. До применения данных опросников в эмпирических исследованиях на 
российской выборке необходимо проверить критериальную валидность опросников на рус-
скоязычной выборке (анализ корреляций с другими релевантными критериями), устойчи-
вость результатов к перетестированию (тест-ретестовая надежность), а также надежность и 
согласованность шкал данных опросников на других выборках.

Обобщая полученные результаты, мы можем сказать, что в исследовании разра-
ботан психологический подход, направленный на изучение кросс-культурных особен-
ностей неформальных связей в организациях как основы организационной лояльно-
сти. Ранее данная проблематика разрабатывалась преимущественно в менеджериаль-
ной и социологической парадигме. На пересечении социальной, организационной и 
кросс-культурной психологии были проанализированы культурно-универсальные и 
культурно-специфические аспекты природы неформальных отношений в организации, 
а также роль неформальных отношений в организационной лояльности в контексте раз-
ных культур.

Разработанный в настоящей работе методический инструментарий для оценки раз-
личных аспектов организационной культуры имеет большую практическую значимость 
и потенциал для применения специалистами в области психологии менеджмента, рабо-
тающими в различных странах мира. Доказательство универсальности структуры нефор-
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мальных связей делает возможным проведение сравнительных исследований неформаль-
ных связей в организации и разработку программ обучения менеджеров, позволяющих 
учитывать такой важный фактор деятельности организации, как наличие неформальных 
связей между ее сотрудниками, и грамотно распоряжаться данным ресурсом. Описанные 
культурно-специфические паттерны влияния компонентов неформальных связей на орга-
низационную лояльность позволят учесть особенности того или иного культурного контек-
ста и адаптировать данную программу для работы в разных странах мира и с разными куль-
турными группами. 
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Приложение 1. Шкала организационной лояльности (Lee, Allen, Meyer, Rhee, 2001). 

Перевод – Н. М. Лебедева, Л. К. Григорян.

Теперь мы хотели бы спросить Вас о Вашем восприятии своих связей (отношений) с 

организацией, в которой Вы работаете.

Абсолют-
но не со-

гласен

Не 
согла-

сен

Не со-
всем со-
гласен

Согла-
сен от-
части

Со-
гла-
сен

Абсо-
лютно 

согласен

cont1
Если бы я решил оставить эту органи-
зацию, это создало бы слишком много 
неудобств

     

norm1 Я бы разрушил доверие, если бы уво-
лился из этой организации сейчас      

affect1 Эта организация значит очень много 
лично для меня      

affect2
Я испытываю сильное чувство привя-
занности (причастности) к моей орга-
низации

     

affect3
Я на самом деле чувствую, что пробле-
мы этой организации – мои собствен-
ные

     

affect4 Я чувствую эмоциональную привязан-
ность к этой организации      

norm2
Если бы я получил работу получше где-
то еще, я не счел бы верным оставить 
эту мою организацию

     

affect5 В моей организации я чувствую себя 
членом семьи      

cont2

С практической точки зрения, издерж-
ки, связанные с моим уходом из этой 
организации, были бы намного значи-
тельнее, чем преимущества

     

norm3 Я чувствую себя обязанным не менять 
мое нынешнее место работы      

cont3
Я бы не покинул данную организацию, 
поскольку я потерял бы ряд преиму-
ществ

     

norm4 Я чувствую личную ответственность 
и необходимость продолжать работу в 
этой организации

     

norm5 Я бы почувствовал неловкость, если бы 
уволился сейчас из этой организации      

cont4 Я продолжаю работать в этой орга-
низации, поскольку не верю, что дру-
гая организация могла бы предложить 
мне те преимущества, что я имею 
здесь

     

cont5 В настоящее время продолжение ра-
боты в этой организации – практиче-
ская необходимость
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This research is devoted to the study of models of informal relations between managers and subordinates 
and their impact on organizational loyalty of subordinates. We tested hypotheses of the cultural-universal 
relationship between the components of informal relations in the organization and organizational loyalty; and 
of the cultural specificity of the peculiarities of the influence of informal relations on organizational loyalty 
caused by the indigenous models of informal relations. For measuring components of informal relations 
we used Q. Chen’s method(Chen et al., 2009), and for measuring of the index of organizational loyalty 
we used «The Scale of organizational loyalty» (Lee, Allen, Meyer, Rhee, 2001). The results of the study, 
based on data confirmatory factor analysis and structural equation modeling, confirmed the hypotheses. 
In addition, we analyzed cultural universal and culture-specific aspects of the role of informal relationships 
in organizational loyalty in the context of different cultures in the framework of a multidisciplinary approach 
that takes into account social, organizational and cross-cultural psychology. 

Keywords: informal relations, networking, guanxi, organizational loyalty, testing invariance.
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