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摘 要

当今社会，各行业竞争日益激烈，企业以人为本的人力资源管理理念逐渐深

入人心，人力资源的发展成为了企业发展的重要前提和因素。建立一支高素质、

高稳定性的核心员工梯队是发展的重中之重。能否保证低员工流失率是人力资源

能否支撑整个企业可持续发展的关键。对于企业来说，留住人才，充分发挥员工

的主观能动性尤为重要。员工忠诚度的下降和丧失会给企业的发展带来负面影

响，增加培训成本和企业效益的损失。一个稳定忠诚的员工团队将为企业带来长

期的可持续发展和竞争潜力。建立健康的员工工作流程体系是人力资源工作的核

心任务。近年来，甘通服设计公司员工离职率不断攀升，从 2017年的 8.9%上升

到 2020年的 16.8%，员工对公司的认同感和工作满意度不断下降，同时随之而

来的是企业声誉、效率的不断走低和管理成本的攀升，企业员工忠诚度的优化提

升已经成为企业直面激烈市场竞争的严重掣肘。

基于相关理论基础和文献梳理我们发现，如果把员工忠诚度作为因变量，则

与其相关的自变量可以包含企业和个人两个方面，具体可以由薪酬福利、领导力、

制度保障、晋升与发展、组织认同等 17个方面组成。结合 17个变量因素，运用

问卷调查法，面向企业员工设计并发放问卷 100份，其中收回有效问卷 98份；

其次，在数据整理的基础上，建立层级回归模型，分析各影响因素对员工忠诚度

水平的影响，分析得出 17个影响因素对于员工忠诚度的影响均为正向，但影响

程度不同，薪酬福利影响和年龄最大，其后是晋升与发展，最后以模型分析结果

为依据明确了企业员工忠诚度的显著影响因素。

为提升甘通服设计公司员工忠诚度，提出了针对性的管理提升对策：优化薪

酬体系，完善薪酬制度；完善企业环境建设，提高管理者素质能力；为员工科学

规划职业生涯，搭建畅通的晋升通道；重视分层分类培训激励，建立学习型组织；

营造选拔人才机制，建立行之有效的压力管理机制；培育良好的企业文化等，并

从加强制度完善，监督制度落实、打造企业危机应对机制，塑造命运共同体，提

出保障措施。

关键词：员工忠诚度 影响因素 提升策略
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Abstract
In today's society, with the increasingly fierce competition in various

industries, the enterprise's people-oriented human resource management

concept has gradually gained popularity, and the development of human

resources has become an important prerequisite and factor for the

development of enterprises. To establish a high quality, high stability of

the core staff echelon is the most important development. Whether the

low employee turnover rate can be guaranteed is the key to whether

human resources can support the sustainable development of the whole

enterprise.For enterprises, it is particularly important to retain talents and

give full play to the subjective initiative of employees. The decline and

loss of employee loyalty will bring a negative impact on the development

of enterprises and increase the loss of training cost and enterprise benefit.

A stable and loyal staff team will bring long-term sustainable

development and competitive potential to the enterprise. Establishing a

healthy employee workflow system is the core task of human resource

work.

Based on relevant theoretical basis and literature review, we find that

if employee loyalty is taken as the dependent variable, the independent

variable related to employee loyalty can include both enterprise and

individual aspects, which can be specifically composed of 17 aspects such

as salary and welfare, leadership, institutional security, promotion and

development, and organizational identity.Combined with 17 variable

factors, using the questionnaire survey method, 100 questionnaires were

designed and distributed to employees of the enterprise, among which 98

valid questionnaires were recovered.Secondly, on the basis of the data

sorting, establishing hierarchical regression model, analysis the influence

factors that affect the level of employee loyalty, 17 factors analysis for the
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influence of employee loyalty are positive, but the impact degree of

different, c&b influence and oldest, followed by the promotion and

development of enterprises is based on model analysis results presented

the factors significantly affect employee loyalty.

In order to enhance the loyalty of employees of Gantong Service

Design Company, this paper puts forward targeted management

promotion countermeasures, such as: optimize the salary system, improve

the salary system;Perfect the construction of enterprise environment,

improve the quality and ability of managers; Scientific planning of career

for employees, to build a smooth promotion channel;Pay attention to

stratified and classified training incentive, establish a learning

organization; Build a talent selection mechanism, establish effective

pressure management mechanism; Cultivate good corporate culture and

so on.Furthermore, we should strengthen the system improvement,

supervise the implementation of the system, build a crisis coping

mechanism for enterprises, shape a community with a shared future, and

put forward safeguard measures.

Keywords: Employee Loyalty Influencing factor Promotion strategy
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1 绪 论

1.1 研究背景

通信行业迄今为止一直是国民经济各行业中技术创新和应用变革最活跃的

领域之一。5G出现后，产业更新速度明显加快，模式转换和升级，生态竞争是

信息通信业持续成长的前提。随着手机互联网的进一步普及和深化发展，综合信

息通信服务的转型升级态势逐渐扩大和深化，基础电信企业将进一步与产业链上

下游合作，推进流量经营，创新商业模式，5G网络下的定制智能终端等都将获

得进一步的发展。

随着智能手机的不断普及、网络的优化、带宽的改革，通信行业有着巨大的

发展空间。近年来，不同运营商提供的工作和服务越来越多，竞争也越来越激烈。

运营商的竞争不仅仅是服务水平的竞争，通信工程设计的优化对相关企业员工的

个人素质要求越来越高，这种竞争已经演变为人才的竞争。行业的快速发展导致

了员工职业选择的增多，很多企业都面临着员工忠诚度下降、核心员工流失等问

题。员工忠诚度的高低已成为影响企业经济水平、制约企业长期稳定发展的重要

因素。忠诚带来的负面效应无疑会浪费企业的培训成本，影响企业的凝聚力。这

也不利于员工未来的职业规划和晋升渠道，从而拉长了高职位的晋升时间。因此，

对员工忠诚度研究越来越受到企业的重视。

本文所描述的甘通服务设计公司具有行业的特殊性和对人才的强烈需求。人

才流失不仅会增加企业的劳动力成本，同样给企业经营发展带来巨大的压力。员

工对企业的忠诚度越高，核心团队的稳定性和竞争力就越强。因此，如何提高员

工忠诚度不仅是企业应该关注的问题，也是企业应该关注并积极采取相关措施的

关键问题。目前，国内外专家学者对员工忠诚做了大量全面深入的研究，并取得

了丰硕的研究成果。但是，随着经济、政治、信息和周围环境的变化以及时代的

发展，企业的战略定位和发展目标需要做出调整，员工忠诚度的研究也要与时俱

进。
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1.2 研究目的及意义

1.2.1 研究目的

随着信息时代的进阶发展，员工忠诚度问题愈发引得组织和管理者的关注，

本文以甘通服设计公司为例，针对企业离职率不断攀升的现实情况展开研究。尝

试在分析企业员工忠诚度现状的基础上，通过对一系列员工忠诚度影响因素的分

析，给出甘通服设计公司员工忠诚度不高的原因，找出影响公司员工忠诚度的若

干关键因素，并提出优化策略，为管理者决策提供依据。

1.2.2 研究意义

1.理论意义

目前，国内外学者对员工忠诚度进行了深入的研究，并取得了许多指导现代

企业改进组织管理的研究成果。然而，目前的研究主体较为宽泛，对通信行业的

研究较少。通信行业的特殊性要求员工既要有全面的专业知识，又要有较高的技

术水平，本文通过对甘通服设计公司员工的忠诚度及其影响因素进行研究，有利

于进一步聚焦员工忠诚度研究的主体，深化该领域的研究内容。另外，随着组织

环境的变化，企业的经营目标也在变化，因此，及时有效分析影响员工忠诚度的

因素，探索提高忠诚度的措施，有利于为加强人才队伍建设、减少公司的人才流

失、夯实公司发展基础提供理论指导。

2.实际意义

深入研究设计公司核心员工忠诚度有重要的现实意义。现代社会提倡以人为

本，甘通服设计公司更是一个轻资产，重人工的通信网络设计公司，团队建设的

稳定性尤为重要。如何将成熟的核心员工留住，建立通畅的职业上升通道，发挥

人才应有的能力是企业人力资源管理部门面临的一大难题。结合现有的员工队伍

进行研究，其实际意义主要体现在：（1）通过对员工忠诚度的现状进行研究，

对完善员工流动性制度有积极的指导意义；（2）通过对公司员工忠诚度影响因

素进行研究，有助于明确企业内部出现的问题，进而可以基于问题的根源找到合

理的解决办法，实施下一步人力资源管理计划；（3）掌握和了解现状后，明确

了具体提升员工忠诚度的策略，为提高员工忠诚度提供了强有力保障。
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1.3 国内外研究现状

1.3.1 国外研究现状

1.员工忠诚度的定义

关于员工忠诚度的概念，国外学者从不同的角度进行了界定。比较有代表性

的是 Becker（1960）提出的定义，他从员工自身与组织的融合度出发，提出员

工忠诚度是员工单方面投入与维持组织“活动一致性”倾向的程度。而现代管理

大师彼得.德鲁克(2018)则认为员工忠诚度与员工的离职倾向相对，是指员工面

对更优的薪酬待遇、发展机会，仍无离职倾向。

2.员工忠诚度的影响因素

员工忠诚度的影响因素研究一直是学者们关注的重点内容，相关研究主要集

中于以下两个方面。

（1）个人因素方面，Becker（2000)认为员工离职倾向往往需要考虑离职成

本，和员工在公司工作的时间负相关，在职时间越长，离职成本越高，则离职倾

向越小，反之亦然。弗雷德里克·莱希赫尔德(2001)则认为员工个人对于企业的

满意度与忠诚度是紧密相关，并进一步提出与满意度相关的个人因素，包括薪酬、

培训、体制、沟通、安全感和文化等。Smith（2005）则认为员工个人的受教育

程度与离职率相关，Stan.Ehrlich（2015)则进一步认为，员工的年龄、性别、

家庭生活等个人因素也与员工离职率相关。

（2）企业因素方面，Ackfeldt Cote（2005）认为员工忠诚度与工作灵活度

和自主性、领导关怀、职业生涯等企业因素相关。Hui (2010)进一步补充，企业

形象与员工忠诚度的正相关关系显著。同时 Costen（2011)、Kumar（2012)、Geroge

Mlogan（2013）进一步提出企业对员工成长的关怀、管理模式、文化氛围、激励

机制等均与员工忠诚度密切相关，是影响员工忠诚度的重要因素。

基于以上要素分析，国外学者们陆续提出员工忠诚度的提升策略，如

Michael（2001)、Roy（2002）、Mchamad（2002）等学者，观点集中于结合企业

实际，通过提升宗教人文关怀、改进晋升制度、优化激励政策、合理报酬架构，

提升工作环境来提高员工的工作生活满意度和员工对企业的认同感，实现双赢。

paula（2006）的观点有所不同，他从员工自身的认知出发，提出员工的个性特
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征变化与其忠诚度的关系。Howkin（2009）进一步表述，员工忠诚度提升的五个

方面的措施，即员工需求、家庭生活、共享利润、发展机会、技术掌控度五各方

面。

1.3.2 国内研究现状

1.员工忠诚度的定义

国内学者关于员工忠诚度的定义与国外学者有所不同，多聚焦员工与企业的

契合度及主动奉献精神。如赵瑞美(2003)认为，员工忠诚反映为员工个人与企业

的价值观的契合度，表现为员工在日常工作过程中主动维护企业利益。张兰霞

(2008)、汪芳(2013)认为，员工忠诚度往往是建立在契约基础上的自愿服务。吴

云(2016)则在各类研究的基础上，定义员工忠诚为员工从情感上对企业的战略目

标、价值观认同，并会自觉自愿地为企业发展贡献力量。

2.员工忠诚度的维度

员工忠诚度的维度即员工忠诚度的要素构成。李建岭(2015)认为员工忠诚的

要素构成包含奉献和本职工作两个方面；张小鑫(2017)则认为，员工忠诚体现为

心理归属与行为表现两个方面，即奉献精神及实践行动；宋安顺(2016)对员工忠

诚度维度的表述为情感、行为和态度三个方面。

3.员工忠诚度的影响因素

国内学者对于员工忠诚度影响因素的研究也从员工个人因素与企业因素两

个方面展开，如张洪奎(2013)聚焦企业的薪资水平，认为其与员工忠诚度从在正

相关；刘艳红(2012)聚焦激励制度，认为员工往往通过绩效工资等激励制度判定

企业与员工的契合程度。彭彬(2018)认为员工与企业之间的契合可以通过企业文

化的培养来实现，企业文化认可度越高则契合度越高，员工忠诚度越高。黄婷

（2017）认为企业发展的潜力影响员工对于企业在管理创新等各个方面的判定，

同时与员工忠诚度密切相关。郑辉(2014)则员工对于自身在企业中成长提升的判

定是影响员工忠诚度的重要因素，二者之间往往正相关。郭武(2016)认为企业领

导的领导力对于员工忠诚度有重要作用，并调研测算其重要程度在众多元素中排

名前五。

4.员工忠诚度提升策略研究

关于员工忠诚度提升策略的研究，国内学者进行了广泛探讨，如提出从员工
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招聘环节开始就要考虑影响员工忠诚度的个人因素，并进一步建立人才使用和监

控管理等制度。赵瑞美（2003）认为要培养企业文化，打造企业核心价值观（岳

谱 2010），华艺(2014)等人更是从员工获得感、满意度提升的角度，进一步提

出了企业的社会责任与员工忠诚度提升的关系。

1.3.3 国内外研究述评

总体而言，国外对员工忠诚的研究相对较早，研究成果较为丰富。与国外的

研究相比，我国的员工忠诚度研究有其自身的特点。国外多从离职成本和员工福

利的角度考虑员工忠诚，而国内的研究则侧重于企业文化、企业责任等精神因素，

重视激励员工自我奉献。

随着信息时代的推进，越来越多的学者和企业家开始关注员工忠诚度问题。

同时，由于中西方文化的差异，对员工忠诚的研究还没有统一的标准和范式。在

未来的很长一段时间内，与员工忠诚相关的理论将不断完善。

1.4 研究方法与内容

1.4.1 研究方法

本文为保证分析的有效性和数据的准确性拟采取的研究方法具体如下：

1.文献分析法

通过大量阅读国内外相关参考文献、理清当前研究现状、在明确研究对象情

况的基础上，结合影响员工忠诚度相关理论，利用理论分析方法分析员工忠诚度

的定义、员工忠诚度的类型、员工忠诚度的影响因素等。

2.问卷调查法

在梳理文献资料、了解甘通服设计公司具体情况的基础上进行问卷设计，问

卷中所涉及到的每一个问题，都能体现出员工忠诚度的强弱。从而整理出影响因

素，通过这种方式，能对当前公司员工忠诚度产生了解，为后续分析奠定基础。

这种研究方法简单易行，能节省时间与人力资源。

3.数据分析法

本文使用的调查问卷的选项设计进行详细调查，借助统计分析软件 SPSS 对

甘通服设计公司员工忠诚度调查结果的进行了信效度分析和因素分析。结合员工

忠诚度的影响因素，对甘通服设计公司员工忠诚度的影响程度进行描述性分析。
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1.4.2 研究内容

本文首先了解甘通服设计公司基本情况和人力资源构成，在此基础上，首先

找出存在的问题，再深入了解，得出设计公司员工忠诚度的现状。通过研究核心

员工忠诚度对公司的重要性，采用国内外专家及学者关于员工忠诚度影响因素方

面的研究成果，结合设计公司实际情况，对导致企业员工忠诚度现状的原因进行

分析，分析出影响员工忠诚度的因素。为甘通服设计公司提升员工忠诚度提出具

体可行的措施，从而加强员工队伍建设、优化人力资源管理。

第一章，绪论。该部分主要介绍了本论文的研究背景、研究目的、研究意义、

国内外相关研究现状，研究方法及内容。

第二章，概念界定及基础理论分析，本章首先对员工忠诚度概念、员工忠诚

度的类型，员工忠诚度的理论及测量方法进行阐述，为下文的展开做好铺垫。

第三章，这部分对设计公司基本情况、员工现状及公司核心员工忠诚度问题

及原因进行介绍与分析，对其中出现的主要问题及不足进行探讨，并为公司长久

发展提供基础。

第四章，设计公司核心员工忠诚度影响因素分析，本章以第三章中对公司现

行员工现状及问题分析的结论为基础，归纳汇总各个影响因素的影响程度，在数

据分析的基础上，探求影响设计公司核心员工忠诚度的显著影响因子。

第五章，是具体提升策略。首先明确提升思路和原则；然后确定提升目标，

最后根据影响因素企业和个人两个层面分别提出具体提升略。

第六章，是结论与展望。

本文研究框架如图 1.1。
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提升策略

影响因素

研

究

思

路

研

究

方

法

文献研究

问卷调查

数据分析

文献资料

收集

调研采集

研究分析

图 1.1 研究框架
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2 概念界定及基础理论分析

2.1 概念界定

2.1.1 员工忠诚度概念

员工忠诚度是员工对企业的忠诚度，是一个定量的概念。忠诚是员工行为

忠诚和态度忠诚的有机统一。行为忠诚是态度忠诚的基础和前提，态度忠诚是行

为忠诚的深化和延伸。哈佛大学的 JosiahRoyce（1908）指出，忠诚是一种分等

级的制度。个人的忠诚是最低一层，中等层次是对国家和集体的忠诚，最高层次

是个人认可并致力于价值目标的基本价值标准。Hosman（1970）定义了员工忠

诚度，员工忠诚度可以调节员工离职的积极性，减少人才流失，是一种中介调节

力量。但是，员工必须继续为组织做出贡献，员工必须忠于组织。

关于员工忠诚的定义，学术界尚无定论。一般来说，可以分为两个方面。

一是态度忠诚，它是基于员工的实际工作行为。李军（2003）这样描述他的员工：

员工是否忠诚主要取决于他们对员工的理解。如果员工对公司非常满意，他们的

忠诚度就会提高。这反过来又提高了员工的生产力，在建立代表员工的忠诚价值

观和培养优秀员工方面非常有效。二是行为忠诚，它不仅体现了员工对公司的认

同和发展文化对公司发展价值的认同，也体现了这种认同感在日常工作中，总是

以实际的工作行为来表现自己的业务忠诚度。胡风（2007）指出，员工因素影响

着员工忠诚度、员工素质和个人性格、对公司制度的理解、专业技术因素等，总

之，上述因素对员工忠诚度有不同程度的直接或间接影响。

本文认为员工忠诚度是员工发自内心地将个人价值与企业效益相结合，通

过态度和行为地统一，满足企业所提供的各方面条件，认同企业的发展规划，从

而长期在企业发挥最大能动力的表现。忠诚度通常通过员工对企业的认同感，满

意度和离职率来体现。认同感和满意度越高，忠诚度越高，它们之间存在着正相

关的关系，而离职率越低，忠诚度越高，它与忠诚度为负相关。

2.1.2 员工忠诚度类型

企业忠诚是指员工相信企业、融入集体、回报企业。职业忠诚，是对职业的

异常热爱，全力付出精力，在企业工作的行为。根据员工忠诚度概念可以分为主

动忠诚与被动忠诚：
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1.主动忠诚

主动忠诚是员工工作态度的积极表现。这种忠诚度相对较高，具有积极、向

上的导向作用。员工在主观上有愿望对企业最大忠诚，这被称为“主动忠诚”。

主动的忠诚是一种层次的忠诚。这种渴望通常来自于企业目标与员工目标的高度

一致性，这种一致性诱发了员工的忠诚冲动，这种忠诚往往引爆伟大的创造力。

这种忠诚通常与工作本身和工作内容密切相关，如员工的个人成就感、对企业的

认同感和对工作的满意度，以及企业中良好的生态关系网。这些因素往往可以增

强员工的忠诚度，而这种忠诚度又可以大大提高企业的生命力。

2.被动忠诚

员工在某方面受到约束，表现出对企业或者老板的忠诚，这就是“被动忠诚”。

这种忠诚是一种低水平的忠诚。“被动忠诚”员工虽然没有做好长期留在企业的

心理准备，但由于一些客观制约，他们不得不继续留在企业。这些因素一般都是

物质的，比如更高的工资，更好的福利，更好的环境，方便的通勤等等。一旦这

些约束消失，员工就不再忠诚。

企业的主流员工要保持积极的忠诚度，企业的人力资源就会保持在一个相对

稳定的水平，企业就不太可能出现危机。如果主流员工处于被动忠诚状态，那么

企业就潜伏着巨大的危机，被动忠诚的员工很容易被“糖衣炮弹”俘虏。

2.1.3 提高员工忠诚度的必要性

弗雷德里克指出：“在许多行业，每增加 5%的客户或员工留用率就会导

致 25%甚至 100%的利润增长。”如何提高员工忠诚度，激发员工的创新能力和

积极性，对未来发展具有重要意义，主要体现在以下几个方面：

1.增强企业的长期盈利能力

通过对员工忠诚度的关注和调查，采取切实可行的措施来满足员工的需求，

确保员工的稳定性，保护要流失的员工，为企业带来利润，减少不必要的成本。

大大降低了企业的招聘成本和人工成本，并将根据企业的利益最大化。真正吸引

员工的公司是那些不断具有挑战性的公司。吸引新员工的成本将远远高于维持员

工的成本。而且，新员工的培训不仅需要增加成本，还需要一定的时间来满足工

作需求。因此，忠诚的员工是公司的第一要务，是公司创造和提高效益的核心元

素。增加忠诚员工的数量直接影响到公司的利润，对于提高利润率是很重要的角
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色。

2.提升公司的市场竞争能力

随着员工忠诚度的提高，公司在当今的市场竞争中就会受到越来越多的保

护。忠诚的员工并不总是关注社会上其他公司的发展动向。他们只关心自己所处

公司的发展，关注自身工作的需要，不断创新和优化现有工作，提高工作效率。

这会让企业赢得了更大的竞争空间，对促进企业健康发展起到了很好的作用。

3.确保企业的主导地位

忠诚员工数量的增加使得公司更容易匹配客户需求创造企业价值。在今天

的市场竞争中，满足顾客的需求是企业在市场上立足的基础。随着行业的变化，

客户也需要改变。员工忠诚度的提高可以使公司降低人工成本，提高公司应对客

户变化的竞争力。通过员工忠诚度的调查和研究，我们可以了解员工的忠诚的情

况,我们可以清楚地了解员工的需求变化趋势，提前准备改进措施,提高忠诚员工

的满意度,使企业在市场竞争优势，以确保公司的主导地位。

4.员工忠诚减少企业的人员置换成本

当员工忠诚度降低,他们不满意自己所服务的企业,甚至选择离开，因此导致

员工流动率，和员工周转率。企业为了填补离职人员的空位，需要招聘和培养新

员工，新员工不能快速适应工作的强度，它将重置成本和替代成本。

众所周知，企业的长久生存和长远发展一定离不开员工的支持。一个公司

的发展可以只依靠部分员工的能力和智慧，但生存一定与绝大多数员工的忠诚、

团结和奉献有关。人才流失对企业的发展带来了不稳定和不可持续，越来越成为

一个重要的因素限制了组织的健康发展，尤其是高新技术企业，如果员工失去了

忠诚，那么企业不但将面临严重的人才，甚至导致企业在激烈的市场竞争中被淘

汰，在现实生活中，越优秀的企业,往往对员工忠诚更有可能价值，因此，建立

一个高度忠诚和奉献的员工队伍是组织生存和发展的基本保证。它是一个很重要

的问题，每一个企业，尤其是高新技术企业，应该积极面对和必须解决的。
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2.2 基础理论分析

2.2.1 公平理论

亚当斯（1967）提出公平理论，他认为工资报酬分配的合理性和公平性及其

对工人产生积极影响。当员工认为自己付出的努力与得到的回报不匹配时，就会

在心理上产生分配不公的感觉，进而在工作中逐渐感到疲惫，工作积极性也会显

著下降。然而，当劳动努力被认为接近于他们所获得的报酬时，倦怠感就会逐渐

消失。取得相关成果后，员工的成就感和满足感会增加，工作效益也会提高。因

此，企业会给予经济补偿和非经济补偿，以消除员工的工作倦怠感，提高员工的

工作获得感，激发员工的工作热情。基于这一理论，本文研究如何通过多种形式

构建公平来提高工作效率。

公平理论认为，当员工感到不公平时，你可以预判他们会采取以下六种选择

中的一种：（1）改变当下的投入；（2）改变个人的产出；（3）歪曲自我感知；

（4）扭曲对其他人的认知；（5）选择别的参照对象；（6）离开该领域。

2.2.2 期望理论

维克托（1964）提出期望理论，主要体现在价态和手段三个方面。该理论的

具体内容是：企业所提供的工作能给员工带来多大的满意度；员工的满意度与工

作绩效挂钩，效率越高，效率越低。这个理论是根据激发力=效力*期望来评估的。

在这个公式，兴奋的力量指的强度要调动个人的积极性和激发内在潜力的人；预

期是基于个人经验判断的程度把握的目标；价的值是一个可实现的目标在满足个

人的需要。该理论的公式表明，被动员的动机的数量取决于期望值和价态的乘积。

换句话说，一个人对目标的掌控越强，估计达到自己目的的可能就越高，正向积

极的可能也就越大。在领导和管理中，运用期望理论来调节员工的积极性具有一

定的意义针对这一理论，本文研究如何通过提高薪酬待遇等措施来提高员工对企

业的高水平忠诚。

期望理论是从三个因素反映目标和需求之间的关系的，要鼓励员工，就必须

让员工明白：（1）工作能提供给自身需求的东西；（2）他们的需求一定能是和

绩效联系在一起的；（3）提高绩效可以通过努力工作来实现。
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2.2.3 场论

勒温（1942）提出了场域理论来论证环境与员工流动之间的关系。研究发现，

当员工看到自己处于一个更加积极的工作环境中时，他们的心理健康也会受到影

响。随着员工技能和学习能力的提高，他们对工作的积极性和热情会逐渐增强，

进而影响周围的人。相反，当员工不满意周围的工作环境,他们将展示他们的厌

恶和反感每个企业改革措施颁布时，他们不会配合领导和周围同事的性能和处理

形势被动，这也会导致员工的流失。通过这一理论，本文研究如何构建适合员工

工作的“领域”，从而提高员工对企业的高水平忠诚。

2.2.4 社会认同理论

社会认同理论是由亨利·塔费尔、约翰·特纳等人提出并加以完善的。社

会认同理论认为，社会认同包括分类、认同和比较三个基本过程。分类是指人们

把自己组织到一个社区中；认同是群体成员的一般特征;比较是指你所认同的社

区相对于其他社区的实力、地位和声誉的评估。通过这三个过程，人们提高了自

己的地位和自尊。员工的社会价值提高后，会得到家庭亲属的认可，得到企业领

导的赏识，在社会上有一种实现自身价值的感觉。此时的员工无疑是人生的赢家。

无论是小的赢家还是大的赢家，他们都是一个人自身价值的体现。这一理论对于

完善员工忠诚度管理具有较高的效果。基于这一理论，本文研究如何提高企业间

的共同认知，增强员工对企业的高水平忠诚。

2.2.5 心理契约理论

Argyris（1960）提出了心理契约的概念。他一提出，很快就被许多学者所认

可。石恩(1980)重新界定了心理契约的范围。心理契约主要实现组织文化的建设，

加强员工个人价值的实现，促进创造适合员工的工作环境。虽然它不是一个有形

的约定，但它确实发挥着它的影响。英国心理学家认为，在组织结构调整和雇佣

关系变化的过程中，心理契约是这种核心因素变化最本质的反映。许多组织行为

学专家普遍认为，心理契约对组织人的态度和行为有重要影响。为了更好地调节

和控制这种行为，使组织效率高，员工满意度高，构建和谐的劳动关系。
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图 2.1 员工忠诚度理论
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3 甘通服设计公司员工忠诚度现状研究

3.1 甘通服设计公司基本情况

3.1.1 甘通服设计公司简介

甘肃省通信产业咨询设计有限公司的前身是甘肃省邮电管理局基建处下设

的甘肃省邮电设计所,设立于 1981 年,按省邮电管理局的二级单位管理,科级建

制,没有法人资格，甘肃省邮电设计所下设机械室（市话专业、长机专业、载波

专业、电源专业、机房工艺专业）、线路室（市话线路、长线专业、管道专业）、

土建室 3 个专业科室。1984 年 8 月省邮电管理局([84]邮劳字 298 号)将甘肃省

邮电设计所列为直属独立核算单位，并升格为县级。1985 年 6 月，甘肃省邮电

设计所进行工商注册登记，领取企业法人营业执照，法定代表人李毅，注册资本

2.2 万元。1989 年 5 月，法定代表人于宗平。同年 8 月设计所的注册资本增为

9.2 万元。1992 年 3 月，法定代表人弓海骏，注册资本增为 87.55 万元 。1992

年 12 月甘邮电编发（[1992]21 号），撤消甘肃省邮电设计所，设立甘肃省邮电

设计院, 同年撤销土建室。1996 年 7 月甘邮电编发（[1996] 007 号）撤消甘肃

省邮电设计院，设立甘肃省邮电规划设计院,法定代表人弓海骏，勘察、设计、

咨询乙级资质 2001 年主辅分离，省邮电规划设计院划入甘肃电信实业有限公司，

按直属单位管理，法定代表人赵春元。2007 年 4 月 26 日正式注册为甘肃省通信

产业咨询设计有公司，注册资本 1670 万元，同年 8月作为甘肃省通信产业服务

有限公司的专业子公司被中国通信服务股份有限公司收购上市。

3.1.2 甘通服设计公司组织结构

甘通服设计公司为更好的适应公司化运营体制和新的市场拓展需求，建立适

合现代企业运营的管理机制，科学合理的设置管理和生产机构，优化人员结构。

按照现代企业管理要求设置了现有的组织架构。具体如下：
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总经理

总经理助理 副总 副总

市场部

财务部

兰州设计部 天水陇南设计

河西设计部 青海设计部

陇东设计部

人力资源部
综合部

生产管理部 信息技术中心

西藏设计部

图 3.1 组织架构图

由组织结构图总体来看，甘通服设计公司的组织结构比较明晰，主要业务的

展开基本上是根据地域划分，这跟生产任务的区域性有关，这对本文下一步研究

其员工忠诚度提供了有利基础。

3.2 甘通服设计公司员工现状分析

公司员工 173人，其中女性员工 40人，高级管理者 4人，中层 16人，基层

153人，以下分别从员工的年龄、员工的学历结构、专业技术分布、岗位分布四

个方面展开进行分析。

表 3.1 员工人数分布

高层 中层 基层 合计

职务 总经理 副总经理 总经理助理 部门经理 管控岗 生产岗

人数 1 2 1 16 28 125 173

女性 0 1 0 4 35 40

资料来源：设计公司内部资料

因上市公司收入、净利润，组织架构和人员结构配比等因素，员工岗位基本

不能保证每年进行常态化正向调整，暂时只能达到根据业务收入、净利润配比核
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定员工总数和各岗位人数。中高层以上人数较少，大多数核心骨干岗位都比较低，

这种能力与岗位不匹配的情况会造成员工忠诚度下降。

3.2.1 年龄分布

表 3.2 员工年龄分布

按年龄分类 合同制员工 女性

24 岁及以下 13 1

25-29 岁 61 23

30-34 岁 33 8

35-39 岁 29 1

40-44 岁 18 2

45-49 岁 13 0

50-54 岁 4 0

55 岁及以上 2 0

合计 173 35

如表 3.2所示，公司 24岁以下及 55岁以上的人数很少，大多数员工年龄在

25-39岁之间，这年龄段的员工正是个人事业期的黄金阶段。甘通服设计公司的

工作内容理工科实践类，一方面各高校通信专业的男生普遍多于女生，校招和社

会招聘的男员工一直多于女员工。另一方面入职之后除了管理层和管控岗，其他

岗位必须长期出差或者异地化办公，区域驻地女员工生活和工作都会有很多不

便，所以不管员工个人因素还是企业因素女员工人数很少，大多数已有女员工基

本都从事管控岗或者各部门综合保障人员的职位。
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3.2.2 学历分布

图 3.2 学历分布图

通过学历构成图可以看出甘通服设计公司高学历和低学历的人数都占少

数。其中，中专学历多为历史遗留存续、部队转业或者曾有线路外包人员，都有

多年的工作经验，虽然学历较低，但实际工作经验丰富，这些人一般年纪较大。

研究生学历缺乏的原因是，尽管国有企业进行了改革，但他们仍然存在大锅饭情

况。在过去，主要的工资模式是岗位工资和工龄工资，这种制度限制了有能力、

有教养的人才的引进。从表中可以看出，大部分员工的教育水平为本科。

3.2.3 专业技术分布

图 3.3 专业技术职称分布图
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如图 3.3所示，甘通服设计公司持有初级职称的员工最多，中层都有中级以

上职称而高级管理者都有相应的高级职称，一部分核心员工考取了中级职称，大

部分员工都处在助理工程师的水平，因为助理工程师门槛低，本科工作满一年则

可参与考试，所以职称和学历也是岗位晋升的条件之一。

3.2.4 岗位分布

图 3.4 岗位分布图

如图 3.4可以看出，甘通服设计公司的岗位建制为从三岗开始，三岗为总经

理，四岗为副总经理和总经理助理，五岗为部门主任，管理六岗为部门副主任或

者副主任主持工作，专业六岗为高级业务经理，七岗为高级项目主管，八岗为项

目主管，九岗为高级项目主办，十岗为项目主办，十一岗为高级业务员，十二岗

为业务员，十三岗多为司机和综合人员。由岗位分布图可以看出高岗位的人数占

比非常少，大部分的核心员工集中在十岗，也就是项目主办这个阶段。二本及以

上校招学生试用期结束后第一次的岗位定岗就是十岗，因为历史遗留问题造成岗

位晋升不利，现有十岗人数已完全超标，造成两头小，中间大的局面。

3.3 甘通服设计公司员工忠诚度现状及对企业影响

3.3.1 甘通服设计公司员工忠诚度现状

员工忠诚度不仅能够提高公司竞争力，而且在公司的生存和发展中起着重要

的作用。结合国内外学者的研究成果，主要从员工离职、员工对公司的认同感和

工作满意度三个方面来分析甘通服设计公司员工忠诚度现状。现将设计公司员工
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忠诚度问题列举如下：

1.员工离职

在国有企业中，中高层管理人员的离职现象较为少见，但基层核心员工的离

职率有所上升，且多数是各部门核心员工的离职。这一巨大的矛盾制约了公司的

整体发展。员工忠诚是通过员工行为来表达的，一般来说，一个公司的高流动率

表明员工在公司工作的时间较短，服务的时间较短意味着员工对公司的忠诚度较

低。高职位员工离职率低的原因是他们工作年限长，职位高，薪酬稳定，员工忠

诚度高。另一方面低岗位员工多签订的为 3-5年的劳动合同，是企业发展的中间

力量，员工对企业的归属感不够强，岗位晋升的滞后会在一定程度上影响员工的

积极性。尤其公司实行区域驻地化以来，离职率年年达到新高，这些员工不仅在

本公司发挥着重要的作用，而且对整个行业的其他公司而言也有较大的吸引力。

如果同时本公司上升通道没有完全打开，很有可能流失核心骨干人员。

表 3.3 近四年员工离职表

年份 2017 2018 2019 2020

离职员工数 17 19 24 29

年底员工数 190 181 176 173

离职率 8.9% 10.5% 13.6% 16.8%

通过表 3.3可以看出，近四年来，员工离职率呈每年递增的趋势发展，这中

间既有公司组织架构变革后带来的选择问题，也有员工岗位晋升不到位而出现消

极情绪带来的高离职率。

表 3.4 岗位离职统计表

岗位 4 岗 5岗 6 岗 7 岗 8 岗 9 岗 10 岗 11 岗 12 岗 13 岗

2017 2 4 5 4 1 1

2018 1 4 2 1 6 3 2

2019 2 3 5 4 7 3

2020 2 4 2 5 8 4 2 2

通过图表可以看出，管理岗高层没有离职率，一般只会有正常的调动，而从

中层六岗开始到十三岗，两边离职的人数依然是少数，但是中间核心工作岗位的

离职率非常高，尤其集中在九、十、十一这三个岗位中。
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2.员工对公司的认同感

员工忠诚度也可以表示为员工愿意留在公司的意愿。如果员工对企业有强

烈的认同感和归属感，就会主动的认同公司，能够全心全意为公司做贡献。忠诚

的员工比不忠诚的员工更能为公司做出贡献。存在的问题是核心员工不仅每天都

能接触到各种运营商和政企客户，还能接触到各种下级厂商，这让他们产生心理

比较。对于标准运营商和政企客户，我们没有稳定的工作时间，因为甘通服实行

是不定时工作制，经常需要出差，没有稳定的工作环境和场所。从心理上讲，作

为乙方，应尽量满足甲方的要求，即使是一些甲方不合理的要求或没有计算工作

量的支持业务，也应尽量完成。这样不仅消耗了大量的时间，而且没有业务提成

可以包含在提成工作量中，这将极大的打击员工的积极性。同时，与各个厂家相

比，我们员工的技术不能与之比拟，相对应的收入也不如厂家的多，但是厂家是

很愿意挖掘这些本身在运营商或者中间承接商比如设计公司具有统筹工作能力

的员工。因此，核心员工在工作中会逐渐失去心智平衡。一旦有新的机会出现，

或者在这个时候，不同意公司的新决定将会有非常严重的后果。高职位员工的企

业认同感高于低职位员工，尤其是六岗以上职位的中层员工的离职率非常低。

表 3.5 员工对企业认同感统计表

问题 完全认同 基本认同 不认同

公司的战略目标 5 45 28

相信公司五年愿景 7 41 30

公司重视基层员工意见 10 29 39

部门间有效配合 9 25 44

高质量培训 11 30 37

不错的员工福利 15 20 43

稳定的工资收入 20 25 38

合计 77 215 259

占比 13.97% 39.02% 47.01%

据图表统计共发出员工对企业认同感调查表 80份，收回有效问卷 78份，显
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示不认同的占比为 47.01%，其中对部门间有效配合的不认同感最高，访谈员工

最不认同的部门配合为财务部，这跟差旅费报销流程繁杂，下账慢有关。认同感

最高的为稳定的工资收入。

3.工作满意度

20世纪 30 年代，行为学派非常盛行，研究团队也在不断壮大。在这种氛

围的影响下，霍波克提出了“工作满意度”这个术语，即个人表现是由他或她的

心理素质决定的。自此，心理素质成为研究的焦点。在他看来，工作满意度是指

一个人通过工作产生的积极愉快的感觉、工作环境等方面结合实际情况的态度和

情绪的反映。调查发现，工作满意度会对员工忠诚度产生影响。工作满意度是一

种感觉状态，它建立在员工对企业的期望和感知效果的相对比较之上。许多研究

者得出了相同的结论:工作满意度受多种因素的影响，并与员工忠诚度形成正相

关关系，即随着工作满意度的提高，员工忠诚度也会提高。如果企业能做到这一

点，就能有效的控制人工成本，员工也会从不同的角度为企业的发展提出建议，

真正的把自己当成企业的一员。杰克·韦尔奇在反复研究的基础上得出结论，约

80%的企业利润是由满意的员工创造的。

对于甘通服设计公司来说，员工满意度与理想状态之间还存在着明显的差

距，这主要体现在两个方面，即工作量和工作成果。甘通服设计公司正处于快速

发展时期，随着国家对通信基础设施的大力投资，为了赢得更多客户的认可，业

务量将不断增加。然而，员工数量严重不足，企业也没有条件招聘更多的员工，

只能给员工分配更多的任务，每个员工都要参与多个项目，承受着沉重的压力。

如果这种情况在短期内无法扭转，员工满意度将继续下降。除了能出设计文本的

勘察外，也有很多规划勘察和运营商支撑的工作，这些工作并不能产生财务统计

数据的工作量，所以不能为员工带来业务提成。没有支撑量的考核会影响员工收

入，从而影响员工满意度和忠诚度，如果没有对客户的支撑又会影响公司的整体

运营模式和利润收入。

3.3.2 员工忠诚度对企业的影响

1.企业声誉下降

工作人员对工作的抱怨、忽视等，表明员工对公司的不满，员工的不满和不

良评估会损害公司在外的形象，他们对工作的不满意会对客户产生负面影响。客
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户与公司之间误解的加深会影响公司的声誉，进一步影响公司的合作伙伴，也会

影响原项目的质量。公司因员工而造成的声誉下降会导致公司的经济利润急剧下

降。公司有很多核心员工，他们对甲方的个人影响力和支持，甚至可以达到员工

辞职或部门变动，导致公司失去整个或一定专业的当地市场。这对主业每年给实

业的打分状况影响是非常大的。

2.工作效率下降

通信勘察设计工作不是一个新员工可以马上上手的工作，他需要学校里的专

业知识与实践相结合。而在这个结合的过程里，不止有师带徒，还有与客户的沟

通以及本公司内各个部门的配合，最终形成可行性方案和设计文本，形成公司的

有效收益。核心员工的流失会大大增加各部门的协调难度，也会影响部门领导的

调动和甲方的认可。对生产力的影响是显而。而一个核心员工的流失，会大大增

加各部门的配合难度，也影响本部门领导的调动工作和甲方的认可程度。这对工

作效率的影响室显而易见的。

3.运营成本增加

根据甘通服设计公司的特殊工作性，每个区域必须配备各专业的人员支撑，

比如设备、线路、无线等，每个专业不仅人员有限，还有一定的专业技术要求。

能独立支撑的设计人员，必须持有至少助理工程师资质，能独立出图的人员必须

有概预算证。如果损失这方面员工，人才的替换成本会增加，因为新员工不能立

即被雇用，雇佣后也不能立马开始区域化的专业工作，人力资源成本会大大增加。

在急需招聘人员的情况下，可以放宽选拔人员的条件。职位错配导致员工再次流

失，招聘成本将再次上升，尤其是设计公司的特殊性，每次出可研之前，还有一

段时间的实地勘察阶段。倘若员工自此流失，新顶上的人员得重新进行勘察和甲

方沟通，这无异于增加了企业的运营成本。除此之外，每个能独挡一面的成熟员

工都进行过大量的员工培训，有的甚至是省外培训或者高昂价格的项目培训，这

些核心员工一旦离职，不但影响公司现有资质的人数，还消耗了培训成本。
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4 甘通服设计公司员工忠诚度影响因素分析

4.1员工忠诚度影响因素假设提出

4.1.1 企业因素

企业是与其它的组织或个人发生相互交换作用，企业因素也是影响企业员工

忠诚度的重要因素。员工与企业通过互相之间各个层面的认知建立联系，而企业

通过其管理机制，社会约束机制，市场就业机制等因素给利益相关者提供他所关

心的各类需求，因人而异，可能包括最基本的物质生活需要与个人价值实现等。

发展经营状况越差的企业越难获得员工对企业的认同感和归属感。因为优秀的企

业通常有明晰的发展目标，有专门的目标管理人员配置，发现机会、把握机会的

能力也强。如果企业目标明朗，有规划执行、考核监督制度，能充分调动起企业

的资源和员工的能力，员工在拥有完善规范的制度，公平工作的环境，互惠诚信

的企业文化的企业中，得到较大自我的发展与价值的实现，更容易展现出较高忠

诚度。

具体而言，企业层面的员工忠诚度影响因素主要包括以下几个方面：

1.薪酬福利

薪酬福利对员工忠诚度有显著的正向影响，即薪酬福利越高，员工忠诚度越

高。在组织的具体因素中，薪酬福利主要是指员工从工作中获得的薪酬形式。薪

酬作为对员工工作的认可和肯定，薪酬能体现出员工价值。离开物质报酬、空谈

情怀的企业一定导致员工忠诚度下降和优秀人才的流失。通过调查发现，员工在

选择公司、决定是否继续在公司服务过程中，他们最为关注的因素就是薪酬与福

利。所以，要想使员工忠诚度得到有效提升，必须要拥有一套健全的、合理的薪

酬制度。但在制度建设过程中，不能只是照顾到眼前利益，要结合自身情况、同

类企业的发展情况，制定出更具吸引力、竞争力的薪酬制度。薪酬制度要兼顾内

部公平性，以及外部竞争性。当员工认为自己所做的工作与报酬不相符时，会产

生不公平的感觉，降低忠诚度；当员工投入工作的精力与获得的报酬成正比时，

员工的满意度会上升，忠诚度也越高。当企业的薪酬水平在同行业中处于中下水

平时，也会导致员工忠诚度降低，离职率增加。如果管理者使用降低员工薪酬以

降低人力资源成本的做法，这也会使员工忠诚度降低，离开企业。
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2.领导力

领导力的高低对员工忠诚度有显著正向影响，即领导力越高，员工忠诚度越

高，领导者的个人风格会影响整个公司团队的信心和热情。有的领导者总是担心

自己的下属、不愿意放权、故意压制员工，那么这些有能力的员工会对企业失去

信心，失去忠诚。此外，还有的领导者在管理员工的过程中，可能会存在奖惩，

晋升，不公平不公开的行为，这会使他们在员工中失去威望，无法说服员工，也

会导致员工忠诚度的下降 。

3.培训

培训对员工忠诚度有显著的正向影响，即培训的次数与培训质量越高，员工

忠诚度越高。企业培训是指企业为提高人员素质、能力、工作业绩和对公司的贡

献而进行有计划、系统地提高活动。目的是使员工的知识、能力、工作方法、工

作态度以及工作的价值观提高。从而发挥最大的潜力来提高个人的绩效和组织业

绩,促进组织的持续发展和实现组织和个人的双重发展。企业开展员工培训最直

接的目的是提高员工的能力，提高人岗适配度，使员工更好地胜任岗位工作和未

来的工作任务。员工工作能力的提高可以在一定程度上提高企业的生产质量、服

务质量、安全意识和管理水平。因此，良好的培训可以降低离职率，提高企业的

忠诚度。

4.个人晋升与企业发展

个人晋升与企业发展对员工忠诚度有显著的正向影响，即个人晋升通道越通

畅，企业发展前景越好，员工的忠诚度越高。企业的发展和员工个人成长是相辅

相成的，也是一种相互依存的关系，没有企业的发展，就不会给员工提供好的发

展环境，一个企业给我们提供了资源，提供了方针政策的方向，我们个人在企业

方针政策的带领下发挥我们自己的能力。同时，企业要更好的发展，也离不开我

们个人的发展，因为我们个人做得越好，企业也做得越强越大。如果进入了相互

发展的良性循环中，个人忠诚度自然会提高。

5.制度保障

制度保障对员工忠诚度有正向影响，即制度保障越完善，员工忠诚度越高。

规章制度建设是企业的基础管理工作之一，涉及公司各个部门和各层管理人员。

因此，在宏观层面要做好规章制度的规划工作，规章制度的规划工作是公司领导
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全局性的一项工作，需要有专门的部门进行整体规划。而规划工作则要满足公司

长远健康发展的需求，兼顾企业现状和发展的需求。通过有系统的规划，推动企

业整体规章制度的建设。完善的制度保障会让员工产生安全感，从而提高员工归

属感，降低离职率，提高忠诚度。

6.团队合作

团队合作对员工忠诚度有正向影响，团队合作越默契，员工忠诚度越高。团

队合作的重要性在于团队大于个人，团队合作不仅强调个人的工作成果，而且更

加注重团队的整体业绩。团队合作不仅依赖集体讨论和决策，更依赖员工的共同

贡献。这种共同贡献的产生需要一个对所有员工都具有可行性、挑战性和说服力

的目标，只有这样，才能激发整个团队的工作动力和奉献精神。一个积极的工作

团队会让员工在工作中更有干劲，这样会提高员工工作成就感，从而提高对企业

的忠诚度。

7.组织公平

组织公平对员工忠诚度有正向影响，组织越公平，员工忠诚度越高。组织公

平会影响员工之间的相互关系，对工作产生不利的影响。同样组织公平会影响员

工在组织内的退缩行为的发生，组织公平的情况下，退缩行为会较少的发生，反

之则促进了退缩行为的发生。退缩行为就包括：消极怠工，离职，对公司不忠诚

等。

8.组织认同

组织认同对员工忠诚度有正向影响，组织对员工认可程度越高，员工忠诚度

越高。Patchen（1970）提出，组织认同主要包括三个方面的概念：首先是相似

性，就是个人感知到自己与组织中的其它成员的共同的目标与利益；其次是成员

身份，就是个人自我概念与组织的连接程度；第三是忠诚，即个人对组织的支持

与保护。所以，组织认同就是研究组织与员工之间观念统一程度的问题。让员工

明确感受到自己的价值所在，以及组织对自己的需求，增强员工对组织的认同感，

从而提高员工的忠诚度。

9.工作环境

工作环境对员工忠诚度有显著的正向影响，即工作环境越好，员工忠诚度越

高。工作环境主要是指工作时需要的办公用品及休息时的娱乐设施等硬件。如果
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让员工每天承担着各种压力在企业工作至少八小时，工作时精力高度集中；又或

者让员工在脏乱的环境、嘈杂的噪音中工作，会影响员工的身心健康，引发负面

情绪，使忠诚度降低。而在企业中，员工与同事、上下级之间都是合作的关系，

共同为企业的发展而奋斗。形成良好的人际关系，融洽、团结的工作氛围，将使

忠诚度上升。

10.企业文化

企业文化对员工忠诚度有正向影响，企业文化越被员工认可，员工忠诚越高。

企业文化的凝聚力对企业发展有着很大的促进作用，与员工的忠诚度密切相关

的。如果一个企业没有传播好的企业文化，没有让员工觉得与企业有共同的价值

观念，这样的企业就失去了凝聚力。而且，如果企业没有树立正确的价值观念，

把员工当作赚钱的机器，让员工感受到不被尊重、或者对不认可工作，这些都会

导致员工忠诚度下降。

4.1.2 个人因素

员工自身是忠诚度的表现主体，因此，员工忠诚度还受个人层面因素的影响。

具体而言，个人层面的员工忠诚度影响因素主要包括以下几个方面。

1.性别

性别在影响员工的行为和特点时属于自然生理特征，较之于男性员工而言，

女性员工的忠诚度会更高，其原因主要在于女性员工更追求稳定的生活，因此性

别差异会产生不同的员工忠诚度。

2.年龄

随着年龄的增长，员工的忠诚度会增高。其原因是年龄越大，事业心和冲劲

会慢慢降低，越来越追求稳定性，这时候对企业的忠诚度往往会大幅提高，尤其

是国企，大部分年纪大的员工会计算自己的离职成本和退休收入的差别。反倒年

轻的核心骨干人员会频繁离职去寻求更大的发展空间。

3.学历

组织承诺理论表明，受教育程度越高，组织承诺越低，变化趋势越大，忠诚

度越低。学历高代表他的社会认可度很高，学习能力和个人能力优秀才能达到高

学历，高学历的人往往有更大的职业发展空间，向他们抛橄榄枝的人会越多，选

择越多，如果这时候能力与岗位还未能相匹配，会造成他们的忠诚度降低。
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4.婚姻状况

夫妻婚姻观对员工也有一定的忠诚度影响，员工离职意愿越低，对组织的忠

诚度越高。对于需要常驻外地的甘通服设计公司来说，有家庭和孩子的员工长期

在其他地方工作是非常困难的。如果在这个时候没有得到家人的支持，他们很难

全身心投入到工作中去。在很长一段时间里，离开可能会成为一个必然的选择。

5.工作职责

工作职责越高，员工忠诚度越高，这是因为工作职责越大，职级越高，工作

越不容易被替代，工作成就感和满意感就越高。工作职责越低，职级越低，工作

越容易被替代，所以员工的工作积极性和成就感越低，造成离职率越高。

6.任职年限

任职年限越长，忠诚度越高，反之越低。因为任职时间越长，享受的工龄红

利越多，公司福利，内部地位或者积累的客户资源会越多，就越不能承受损失。

7.技术能力

技术能力越高，忠诚度越低，这是因为技术能力越强，个人综合实力越强，

能为企业创造的价值越高。但是个人职业发展选择的空间也越大，高选择性会降

低员工的忠诚度。

4.2 员工忠诚度影响因素的回归分析

上文对可能影响甘通服设计公司员工忠诚度的因素进行具体分析，以统计方

法提取公因子，测量结果反映出企业、个人两个变量因素的变化程度。为了评价

因素与忠诚度之间的关系和影响程度，本文采用问卷调查的方式获取数据，面向

企业员工设计并发放问卷 100份，其中收回有效问卷 98份，有效回收率为 98%。

设两个公因素为自变量，忠诚度 Y为因变量，通过对员工在企业认同感和工作满

意度方面设置问卷调查，结合员工离职倾向和离职率对忠诚度进行回归分析。企

业因素与个人因素作为解释变量，选用的方程为多元线性回归方程。具体指标如

表 4.1 所示。
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表 4.1 研究变量

变量符号 变量类型 变量名

Y 因变量 员工忠诚度

X1 自变量 薪酬福利

X2 自变量 领导力

X3 自变量 制度保障

X4 自变量 晋升与发展

X5 自变量 组织认同

X6 自变量 团队合作

X7 自变量 企业文化

X8 自变量 组织公平

X9 自变量 培训

X10 自变量 工作环境

X11 自变量 年龄

X12 自变量 学历

X13 自变量 性别

X14 自变量 技术能力

X15 自变量 任职年限

X16 自变量 工作职责

X17 自变量 婚姻状况

通过具体的数据计算，得到如表 4.2 所示的因子回归分析结果：

表 4.2 因子回归分析

平方和 自由度 均方值 F统计量 显著性

回归 269.437 20 0.0669 11.053 0.001

残差 273.272 105 10.972

总计 542.709 125

由表 4.2 可知，回归模型 F 值是 11.053，显著性为 0.001<0.1， 说明模型

有效。所有测算数据来源于打分制员工忠诚度影响因素调查表（附录 3），赋值
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1-5 分，根据社会因素和个人因素问题数据结合形成分析指标。

如表 4.3 所示，回归方程为:员工忠诚度=3.562+0.343*企业因素+0.317*个

人因素，模型中两个因素 T 检验的显著性都在 1%显著性水平下，说明甘通服设

计公司员工忠诚度与这两个变量之间存在着显著的线性回归关系。

表 4.3 线性回归分析

模型
非标准化系数 标准化系数 T统计量 显著性

B 标准误差 Beta

常数 3.5620 0.039 0.000 0.001

企业因素 1.0190 0.104 0.343 3.352 0.002

个人因素 0.2901 0.091 0.317 3.187 0.005

R=0.781 =0.609 DW=2.15

由表4.3可知,DW值为2.15,说明两个变量之间不存在自相关,且两个变量均

进入模型并解释了 60.9%的变异量，说明两种影响因素对忠诚度水平的影响均为

正向，但影响程度不同，企业因素影响最大，其后是个人因素，企业在进行各方

面决策时，应创新工作岗位，赋予员工学习晋升的机会，考虑员工的利益，才能

保证企业稳健发展。

4.2.1 企业因素对员工忠诚度的影响

表 4.4 企业因素与忠诚度线性回归分析

模型
非标准化系数 标准化系数 T统计量 显著性

B 标准误差 Beta

常数 2.5921 0.026 0.000 0.001

薪酬福利 1.2603 0.061 0.579 3.652 0.021

领导力 0.2802 0.081 0.214 1.320 0.102

制度保障 0.0462 0.024 0.045 1.492 0.090

晋升与发展 1.0763 0.012 0.336 3.574 0.033

组织认同 0.2662 0.064 0.120 1.332 0.110
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团队合作 0.3543 0.041 0.249 2.621 0.063

企业文化 0.4591 0.026 0.217 2.936 0.050

组织公平 0.6451 0.056 0.084 3.110 0.044

培训 0.7566 0.032 0.065 3.512 0.035

工作环境 0.6716 0.045 0.078 3.254 0.041

R=0.823 =0.732 DW=2.23

R=0.823 =0.732 DW=2.23

由表4.4可知,DW值为2.23,说明变量之间不存在自相关,且变量均进入模型

并解释了 73.2%的变异量，说明各影响因素对忠诚度水平的影响均为正向，但影

响程度不同。本文选择显著性在 5%统计水平下的因素进行分析，具体如下：

1.薪酬福利

薪酬福利对员工忠诚度的影响为 2.1%，在 5%统计水平下影响显著，影响系

数为 0.579，其原因可能在于：薪酬福利包岗位工资，绩效考核和各种五险一金

及补助。要考虑客观、公平公正原则。如果不考虑，便会挫伤主动性。现在甘通

服设计公司整体的薪资水平比较低，尤其是新入职员工长达半年的时间没有绩效

工资和提成奖金，仅仅靠岗位工资难以维持员工日常开销。如果试用期结束离开

公司，增加了公司的招聘成本的同时，也降低了工作效率。由于公司岗位工资表

属于省公司统一设定，各子分公司不能私自更改，所以缺乏一定的灵活性。但是

绩效工资与奖金却与各设计部完成的收入相挂钩。因为专业与区域的划分不均

匀，也因为每年国家对通信建设区域化投资的不确定性，有的设计部每年可以在

本地化办公却轻松完成任务，有的设计部常年出差，勘察难度高，施工投入小，

设计成本高，工作量产出却很低。很有可能出现同时进公司的两个新人试用期结

束后因为部门的不同绩效工资与奖金差距较大的情况。员工工资结构不合理，工

资较低，新来的员工没有话语权，没有选择权，只能干苦力，边缘化设计，不能

参与大型项目，必然影响收入。经过一段时间的发展，员工的心理会产生负面情

绪，形成恶性循环，降低公司员工的忠诚。设计公司提倡按劳分配，工作量提成，

但是管理岗有不同的考核指标，这会造成基层聘任人员工作积极性普遍不高，中

高层的收入要明显高于基层员工。后果很容易让员工忘记本职工作而展现出工对

权力的欲望和向往程度是很明显的。设计公司核心员工多数都比较年轻，承受着
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较重的生活压力，为了给家人带来更好的生活，他们最为看重的就是公司能为自

己提供什么样的薪酬待遇。同时，甘通服设计公司处于快速发展时期，每个员工

肩上的担子都很重，常常需要身兼数个项目。所以，员工加班加点、休息日工作

的现象在设计公司不足为奇。然而，有时即使员工加班加点也不一定能完成收入

与净利润双增长，必然影响奖金收入。

综上所述，设计公司的薪酬福利在同类企业中并不占优势，如果不能适时做

出调整，将难以赢得员工的认同，达不到留住人才的效果。

2.晋升与发展

晋升与发展对员工忠诚度影响为 3.3%，在 5%统计水平下影响显著，影响

系数为 0.336，其原因可能在于：个人晋升与企业发展越良好，员工忠诚度越高。

近年来公司未能充分认识到岗位管理在调动员工的积极性、挖掘工作潜能和全面

提高管理或技能素质等方面的作用，没有做到员工岗位的动态管理，致使员工岗

位长期无变化，对员工成长的需求不重视或者缺乏面对，因而导致员工心态浮躁

甚至外流。部分员工的历史贡献、技术水平、综合能力与岗位不匹配，现有大部

分业务技术骨干均在 8～9岗，而工作几年的员工依然与新进门的定岗大学生同

岗，虽然业务提成会有不同，但是员工自身的技术水平、对企业的贡献与现所处

岗位不匹配，公司未能根据员工岗位贡献和业绩进行岗位动态管理，影响了员工

工作积极性和工作效能。年轻有为的核心员工因为没有更多的中层岗位而一直没

有办法晋升。所以，无论是晋升渠道的合理性，还是晋升方式的公正性，都引起

了员工的不满。一些真正有水平、有能力的员工得不到提拔，对公司失去了信心。

而且对于一些确实个人能力突出且能独当一面的并未纳入核心人才管理库，没有

拉开员工之间的差距，影响了员工的忠诚度。

3.企业文化

企业文化对员工忠诚度的影响为 5%，在 5%统计水平下影响显著，影响系

数为 0.217，其原因可能在于：甘通服设计公司的企业文化是“上善若水”的乙

方文化，是在继承中国电信优良传统的基础上，结合中国通信服务特点，围绕培

养为客户服务的专业精神而形成得 核心价值观：聚焦客户、合作共赢、创造价

值。乙方文化的特点：讲服务、求效益、负责任、重执行、善合作。乙方文化的

基石是专家文化。可能很多员工，尤其是年轻员工比较自我，喜欢彰显自己的个
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性，没有办法做到一切以甲方的利益为重，深入贯彻乙方像水一样随时可以融入

的企业文化中。总觉得自己在工作中面对甲方的时候受了很多的委屈，所以很难

放下身段，完全考虑公司利益来服务甲方。如果服务不到位，遭到甲方投诉，还

会受到公司的批评教育，会让员工抵触企业文化。

4.组织公平

组织公平对员工忠诚度影响为 4.4%，在 5%统计水平下影响显著，影响系数

为 0.084，其原因可能在于：不同部门因为业务收入和区域的不同，国家投资每

年会略有不同，这直接影响到不同部门员工收入差异化。同岗不同酬，一直制约

着公司的组织公平的发展。除此之外，部分部门主任因为个人因素对工作量和设

计提成分配不公平，使员工降低了公正感受。从而降低工作效率和业务产出。

5.培训

培训对员工忠诚度的影响为 3.5%，在 5%统计水平下影响显著，影响系数为

0.065，其原因可能在于：培训效果及质量的高低影响员工忠诚度。公司拥有一

支年轻的员工队伍，他们蓬勃向上、富有朝气，能大胆地进行尝,试、勇敢地迎

接挑战。他们中的绝大多数人都希望自己能获得良好的学习机会，希望能得到领

导的重用并获得晋升的机会。在发展过程中，公司经常会组织内训活动，就是请

经验丰富的老员工为年轻员工进行培训活动，但培训效果却差强人意。虽然新员

工、老员工都没有意识到内训的重要性，完全是出于应付的目的参加内训，但本

质上公司内训的目的是为了员工更快地上手能干活而不是站在员工角度考虑知

识的长远构建。然而，因为外培成本高，公司却没有为员工提供更多的外训机会。

在调查中了解到，更多的员工希望能参加外训，想掌握更为前沿的专业知识。技

术的停滞、落后或者不前进，都会造成一些有思想有冲劲的核心员工选择离职。

6.工作环境

工作对员工忠诚度影响为 4.1%，在 5%统计水平下影响显著，影响系数为

0.078，其原因可能在于：自甘通服设计公司实行区域驻地化以来，各部门下属

的核心员工离职率就随之升高，很大原因是因为各区域工作环境太差。这其中有

部门主任的原因，为节约本部门的生产成本，没有为员工租住舒适安逸的环境，

也有地域的原因，比如青海、西藏、临夏、甘南等少数名族本身条件艰苦，吃住

都不符合我们的习惯，给派去当地的员工造成了很大的工作和生活困扰。所以工
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作环境的高低直接影响了员工忠诚度。

4.2.2 个人因素对员工忠诚度的影响

由表 4.5 可知，模型中的因素 T 检验的显著性都在 1%显著性水平下，说明

甘通服设计公司员工忠诚度与这些变量之间存在着显著的线性回归关系

表 4.5 个人因素与忠诚度线性回归分析

模型
非标准化系数 标准化系数 T统计量 显著性

B 标准误差 Beta

常数 2.3264 0.036 0.000 0.001

年龄 1.3452 0.045 0.135 3.621 0.012

学历 0.2635 0.048 0.246 2.119 0.032

性别 0.0615 0.034 0.049 1.903 0.041

技术能力 -0.6190 0.018 -0.036 -3.552 0.016

任职年限 0.246 0.057 0.130 1.794 0.053

工作职责 0.347 0.042 0.543 2.785 0.024

婚姻状况 0.130 0.031 0.356 1.522 0.066

R=0.806 =0.746 DW=2.25

表4.5可知,DW值为2.25,说明变量之间不存在自相关,且变量均进入模型并

解释了 74.6%的变异量，但影响程度不同，具体如下：

1.年龄

年龄对忠诚度的影响在 1.2%，5%以下影响显著，影响系数为 0.135，其原

因可能是：特殊的工作性质决定了甘通服设计公司的员工普遍比较年轻。他们长

年需要出差和加班，长期地不定时工作制会让员工感到非常疲惫，所以如果不能

在合适的年龄晋升为中层或者调动到管控岗位，这部分员工就会因为长期高负荷

工作而离职。反之年龄大的员工多半为管控岗和中高层，所以这部分员工稳定性

较高，对企业的忠诚度也较高。

2.学历
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学历对忠诚度的影响在 3.2%，5%以下影响显著，影响系数为 0.246其原因

可能是：甘通服设计公司研究生以上高学历的员工比较少，如果有，他们已经达

到中高层岗位或核心人才队伍，有稳定的收入和待遇，工作环境相对舒适。其他

员工多为本科或大专以上学历。这些员工往往对自己的定位有清晰的认识，工作

繁忙，没有机会和精力继续深造。教育门槛会在一定程度上影响身份转变和职业

晋升。他们经常在生产线上，能够接触到制造商和操作人员。他们可以用自己的

实际工作经验和教育程度来交换就业机会，所以他们的忠诚度不像高学历的员工

那么高。

3.性别

性别对忠诚度的影响在 4.1%，5%以下影响显著，影响系数为 0.049.，女性员

工的忠诚度要高于男性员工，其原因可能是女性员工对生活稳定性的需求高于男

性员工，所以降低了自身的离职率。

4.技术能力

技术能力对忠诚度的影响在 1.6%，5%以下影响显著，影响系数为-0.036，

其原因可能是：技术能力越高，本企业对其需求和依赖的程度越高。自我满足感

和选择性也越高，这造成这部分高技术能力员工的忠诚度降低。

5.工作职责

工作职责对忠诚度的影响在 2.4%，5%以下影响显著，影响系数为 0.543其

原因可能是：许多高工作职责的员工成为的中层和高层,他们的位置是相对较高,

企业地位和社会地位高,忠诚度高。然而，为企业创造收入的往往是职位相对较

低的员工。因此，职位低的员工往往因为职位低、工作职责简单、重复、单调、

升困难而选择辞职。
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5 甘通服设计公司员工忠诚度提升策略

5.1 提升思路与原则

5.1.1 提升思路

甘通服设计公司员工忠诚度的提升需要考虑当年国家通信建设投资、各区域

工作环境，同行业薪酬标准等外部环境，也要权衡员工内心诉求，更要考虑企业

实际情况。针对影响显著的因素提出提升策略，采取切实有效的措施，在提高员

工忠诚度的基础稳定员工队伍，为公司的持续发展铺垫良好基础。

5.1.2 提升原则

1.差异化原则

通过统计分析发现各个因素对甘通服员工忠诚度的影响是有差异的，因此需

要针对影响显著的因素采取必要措施来提高员工忠诚度。

2.区域化原则

甘通服设计公司员工工作地域及环境都有很大的差距，针对不同部门的员工

应该在绩效考核、出差补助、换休等制度建设时多方面考虑，通过提高员工归属

感从而提高员工忠诚度。

3.动态调整原则

显著影响因素是根据实际情况不断改变的，所有采取的措施必须动态调整。

及时根据影响因素显著因子的改变，提出相应的提升策略。

4.公平原则

除业务设计提成外，岗位工资、福利补贴、培训机会、岗位晋升都应该遵从

公平公正原则，坚决杜绝裙带关系造成员工满意度下降，忠诚度降低的情况。

5.2 提升目标

通过对甘通服员工忠诚度现状的分析，提出具体提升策略，将企业目标与个

人目标达成一致，从而达到稳定员工队伍，提高工作效率，降低离职率，保证企

业长期正向发展。

5.3 提升员工忠诚度具体策略

根据指标的重要性、组织影响因素，现结合甘通服设计公司背景与实际情况，
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提出以下建议和措施提高该公司员工忠诚度。

5.3.1 企业因素层面

1.优化薪酬福利

因为岗位工资受省公司统一管理，各子分公司不得擅自更改，所以薪酬福利

的具体改善主要靠绩效考核办法的重新制定和福利待遇的提高。

（1）绩效考核

要将绩效考核管理作为一个不断循环的闭环管理流程，主要包括四个环节：

确定绩效计划（衡量标准）、执行、评估与改进。绩效考核体系分为定量考核、

定性考核，以确保绩效考核适用于不同岗位。定量考核以经营预算指标为主要考

核依据，根据实际完成情况，进行定量的绩效考核，适用于生产部门。定性考核

以岗位工作任务和职责为考核依据，根据实际完成情况，进行定性的绩效评价，

适用于职能部门。绩效薪酬分为月度绩效、年度绩效（半年、全年）、业务提成

奖，全部纳入考核。倡导“薪酬凭业绩”的价值取向，打破按岗位考核的传统理

念，生产部门员工绩效系数不再与员工岗位档级对应，主要依据所承担的经营预

算任务确定，以达到充分调动全员工作积极性的管理目标。月度绩效工资基数不

再直接与员工的岗位工资简单挂钩，而是依据省公司核定的工资总额和公司经营

效益，动态调整，每年或半年核定。年度绩效考核结果的以定性和定量两种方式

兑现。职能部门（定性考核）以年度效益奖方式兑现。生产部门（定量考核）以

业务提成方式兑现。按照“效益优先、业绩突出、支撑有效、兼顾和谐”的原则，

公司对各部门实行以实际工作量（业务收入）考核为主，支撑工作量（承揽业务）

考核为辅的双渠道激励机制。实际工作量业务提成比例为 3%～5%；支撑工作量

业务提成比例为 2%～3%。分管领导每月不定期的同主管部门负责人、各部门通

过每周例会或其他适当的形式同部门员工对工作进展情况、潜在的障碍和问题、

可能的解决措施等进行沟通，以提高工作绩效。每月绩效考核及年度考评后，人

力资源部负责对各部门团队绩效结果的反馈，确认工作业绩，诊断不良绩效，促

进绩效改进，推动部门绩效良性发展，并将沟通反馈结果记录在案，为下一年度

确定绩效管理重点提供依据。人力资源部绩效结果由主管领导反馈沟通。各部门

负责与部门员工的绩效反馈，由直接上级反馈给本人，需对月度或年度工作绩效

进行讨论，确认工作业绩和值得肯定的行为，诊断不良绩效，分析阻碍员工发展、
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影响业绩提高的“瓶颈”所在，达成一致后签字。列出个人培训及改进计划，年

度考评结果作为员工职业规划的基础资料归档，以提高员工的职业技能。

（2）福利待遇

要有差异化的福利待遇，这种差异主要表现在管控岗与生产岗之间。设置专

门的区域补贴，提高出差补助，勘察报销根据实际支出，特殊地方要配备勘察车

辆，对长期出差和异地化办公的员工给予假期或者奖金补贴，逢年过节要给与一

定的企业人文关怀等。

2.关注晋升与发展

甘通服设计公司一定要对员工进行合理、科学的职业发展规划，增加员工和

公司的共同目标，要将员工个人能力的提升和发展作为企业发展的前提。

公司一定要明确严格的晋升程序，具体流程如下：（1）由各个部门提出申

请书。由各部门主管负责，预测职位需求。在决策时，可以考虑任务完成情况，

确定空缺职位。（2）人力资源部门管理审核。依据目标绩效是否属实，根据职

位空缺，做出有针对性的筛选、调整。在考察人才时，既不能“以貌取人”，也

不能“以言取人”，而应该“以行取人”。（3）选择合适的对象。要有严格的

选拔标准：绩效、工作态度、能力、适应性、个人品德（个人的诚实性、勤勉性、

容忍性和合作精神）等方面。（4）采用行为绩效和财务绩效评价双指标。

3.全面开展培训

为全面提升员工综合素质，人力资源部应多增加内、外部培训。

在内部培训中，注重加强对员工基础作业培训，努力提高员工生产技能和综

合素质。根据生产一线的需要，组织开展勘查作业指导书的培训，进行无线、传

输、IT 技术和 IP 网专业勘察设计作业指导书的培训。针对一些跨部门合作的大

型项目，组织视频监控项目组、C网项目组和光进铜退及本地网规划编制专题培

训。为帮助新员工尽快成长，人力资源部继续做好师带徒工作，评价主要从出徒

效果、徒弟是否能独立承担项目等方面进行全面综合考核评价。以加强对新进员

工的培养，确保其尽快成长和成才。为了进一步深化思想认识，对六岗以上的管

理人员也要进行管理能力的培训。

在外部培训方面，要定期开展集团客户经理拓展培训、项目管理内训师培训

和省公司组织的集团客户营销技能培训、招投标管理技能提升培训以及针对技术

人员的最新技术的培训，各个厂家新产品的使用培训以及技术交流培训等。
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与此用时，应该鼓励员工去进行各类资格证书的取证培训。比如通信建设工

程概（预）算培训，通信建设工程安全生产管理人员培训，初、中、高级通信工

程师考试，注册通信工程师等。员工的各类资格证书的取得为企业能够更好的生

产经营提供了强有力的保证。作为一个技术生产单位，培训应该是甘通服设计公

司发展的重中之重。

4.保障组织公平

为保证各部门之间员工的公平性，每年要设定公正公平的考核指标，年度基

本预算、目标收入（国内口径）预算以财务列账值剔除分包成本、设备费、材料

费计算。特殊情况下以合同值计算（跨年度项目）的收入由市场部、财务部共同

确定。部门负责人不参与分配。

要做到如果部门相同，工作内容相近，不应该因为用工方式的不同而产生巨

大的收入差距。对员工进行定性定量的考核，具体到每个指标，剔除部门领导因

为个人因素而造成的员工发展轨道的偏差。在岗位晋升方面，制定办法和预选拔

指标时，一定要全员考察，公布明确的考核条件，考核完毕后，进行公示，做到

公平公正。

5.改善工作环境

在工作硬环境方面，在公司本部相对工作环境比较优越，甘通服设计公司应

尽可能完善下属各个设计部的出差办公环境，各个设计部在地县的办公环境层次

不齐，公司可以逐步完善相应县级办事处的硬件配置。对于外地的办公室在整体

规划上，可以更人性化一些，增加工作环境的舒适性和温馨感，增加员工忠诚度。

工作软环境可以从以下几个方面展开： （1）打造愉悦的工作氛围，应该学

习“快乐”原则，开心工作，愉快上班。在健康的企业文化营造下，舒适个性的

工作环境、愉悦自在的工作氛围，是公司员工所追求的理想职场。 二是打造积

极向上的沟通环境，各设计部驻地员工应该积极参加集体活动。企业可以开展拔

河比赛、篮球比赛、户外拓展等需要团队合作才可以完成的活动。通过这些集体

活动使员工之间可以互相熟知、了解，便于在以后的工作沟通。设计公司的现状

是由于公司部门众多，各设计部之间互相距离较远。通过经常组织集体活动，增

加熟识度，以提高工作热情度为日后各部门配合工作打下良好的沟通基础。从而，

促进企业协助精神的发挥，提升了员工忠诚度。

再次是打造具有人文关怀的工作环境。部门领导主动为员工营造舒适的工作
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环境，积极为员工着想，能做到“解员工的燃眉之急”，让员工感受到公司的人

文关怀，加强员工的归属感。这种人文关怀有助于提高员工忠诚度，在个别特殊

时期或者新的职业选择时员工也更愿意留在企业。

6.打造被员工认可的企业文化

企业文化渗透员工，“上善若水”的企业文化不止要让客户感知到，也要让

公司员工感受并认可。企业文化是企业特色的精神财富，是企业的灵魂，在企业

内部，企业文化就像一条缎带。只有将企业价值与员工的追求相结合，企业才能

获得更高的生命力。从发展的角度来看，也是企业成功的关键。本文认为甘通服

设计公司要树立正确的价值观、积极向上的经营理念，员工也要对公司愿景达成

思想认同、情感认同。只有企业培育充盈企业文化，进而提高企业的核心竞争力，

从而推动企业健康发展。可以定期地为新员工举行企业文化竞赛或者演讲比赛，

将枯燥的规章制度融入到年轻员工的工作生活中来，增加员工的凝聚力和归属

感，从而提高员工的忠诚度。

5.3.2 个人因素层面

1.关注年轻员工成长

年轻员工的离职率处在相对较高的水平，稳定了年轻队伍就相当保障了公司

忠诚度。当年轻人生活在一个快速发展的环境中，他们喜欢展示自己的个性，以

自我想法和利益为最重要的，不愿意受委屈。要留住年轻员工，就必须了解现代

员工的想法，多与他们交流沟通，提高他们的士气，充分利用他们的激情和精力，

用他们的新思维、新想法为企业做出最大的贡献。同时，公司内部要经常组织年

轻人氛围感强的集体活动，不要总是组织迎合领导心意的工会活动，让年轻员工

充分融入集体，消化员工之间的年龄差，有组织认同感。

2.全面提高技术水平

少部分员工技术水平的高度并不能代表整个公司的水平高度，为了稳定公司

的全面利益，应该加大全员技术水平提升的投入。一支高素质、高技术的团队会

全方位提升整个公司的高度，从而创造出更高的企业价值。随着企业价值和业绩

的提升，会形成积极健康的正向循环。

3.明确工作职责

员工大多希望在公司中能担当更重要的责任，公司在制定岗位工作说明书时
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一定要明确岗位职责，避免岗位与职责不匹配，岗位与权力不匹配的情况发生。

管理者一定要适时地下放一部分自己的权利，这样每个人都能意识到他们工作职

责的重要性和独立性。

4.鼓励提升学历

未来的社会对教育的要求一定越来越高。无论是从企业丰富员工队伍素质的

角度，还是从员工长远发展的角度，企业都应该鼓励和支持员工在工作之余提高

教育水平。在学历提高过程中，可以适当降低生产任务指标。对于全日制升学的

员工，可以申请停薪留职的相关政策，让员工学习，减少焦虑和压力。通过学历

的提高，员工可以找到信心，提高自己的知识，同时，可以为公司打造一支高素

质人才队伍。

5.4 策略实施保障

5.4.1 加强制度完善

本文认为，上述措施的有效实施，可以大大提高甘通服设计公司员工的忠诚

度。对于公司来说，要提出具体的改进措施，还要落实到位。管理体系的实施需

要细化到每个管理环节，各管理部门制定任何制度和办法细则前都要针对本公司

的实际情况，实行公开、透明原则。

5.4.2 打造企业危机应对机制

现在企业所面临的新技术带来的变化，使得不确定性、复杂性和不可预测性

增强，这将会是今后环境的基本态。这揭示企业建设危机应对机制的极端重要性，

对甘通服设计公司这样国有企业来说，虽然每年有固定的国有投资，但是也不能

骄傲自满。建设环境的改变和私有企业的崛起都给企业带来不小的危机。企业必

须随时准备根据市场需求进行转型。我们不仅要满足传统企业带来的业务收入，

还要积极拓展政企客户。面对不确定性，通过提高员工忠诚度，企业可以更好地

克服困难，走出危机。

5.4.3 塑造企业与员工的命运共同体

管理员工是一个复杂系统，人力资源管理只是其中一个环节，其作用发挥一

定是嵌套于其他管理实践之中。员工忠诚度的提升是一个循序渐进的过程，每一

个企业都是在企业成长中摸索出一套适合自己企业发展的管理法则。和谐的企业
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一定会营造企业与员工的命运共同体。当企业有危机和困难时，员工只有先知道

企业难在哪里，才能全心全意地与企业在一起。领导者一定要忠诚地与员工分享

企业度过难关的初步设想，才能全心全意地与企业在一起。不同岗位的员工有不

同的视角、知识、能力，根据企业领导提出的初步设想，共同讨论、补充和完善，

形成初步方案。员工参与制定的方案，执行起来的可行性和积极性更高。反之，

如果企业处在高速发展阶段且业绩良好时，一定要员工不论从薪资待遇还是社会

地位都有享受企业红利。这样才能更好地实现命运共同体。如果员工觉得自己在

企业中没有前途，就无法与企业同呼吸共命运。
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6 结论与展望

6.1 结论

员工忠诚度是企业竞争的核心指标，提高员工忠诚度是企业效益增长的重要

支撑和有效途径。本文以甘通服设计公司员工忠诚度作为研究对象，在相关理论

基础上，对现有文献进行整理和总结，并结合问卷调查进行实证分析。通过对企

业因素和个人因素的回归分析，研究了设计企业员工忠诚度的显著影响因素，总

结出了设计企业员工忠诚度的影响因素。从员工个人层面来看，年龄、离职倾向、

工作职责和学历为最重要的影响因素。从企业层面来看：薪酬福利、晋升发展、

培训、组织公平、工作环境和企业文化为最重要的影响因素。为提升甘通服设计

公司员工忠诚度，提出了针对性的管理提升对策，比如：优化薪酬体系，完善薪

酬制度；完善企业环境建设，提高管理者素质能力；为员工科学规划职业生涯，

搭建畅通的晋升通道；重视分层分类培训激励，建立学习型组织；营造选拔人才

机制，建立行之有效的压力管理机制；培育良好的企业文化等。进而从加强制度

完善，监督制度落实、打造企业危机应对机制，塑造命运共同体，提出保障措施。

6.2 展望

由于理论水平、查阅参考资料和数据调查的时间有限，加之通信企业的特殊

性，公司的数据搜集欠缺，在研究过程中还存在一些不足，尽量在以后的研究中

充实资料，提高结果的质量。 由于在统计方面知识积累浅薄，因素分析的回归

分析的角度不全面，文章数据分析水平需进一步提升，落实、跟踪、研究所提措

施的效果，和前期做对比，从而进行进一步方案优化，通过后期研究，提供更加

有效措施。研究策略有效性尚需时间的检验、实践的考验。本文在深入调查、细

致分析的基础上提出了改进策略，但这些策略到底是否真正具有推广价值，需要

等实施之后现出定论。
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附件 1

公司认同感调查问卷

您好！

为了解企业员工对公司经营发展的认可度，我们组织了本次调查。本问卷采

取匿名形式进行，个人信息绝对保密，你的回答也无正误之分，请您认真填写。

真诚感谢您的支持与配合。

第一部分：基本信息（请在符合您实际情况的备选答案上打勾）

性别

1.男 2.女

二、年龄

1.30 岁以下 2.30～39 3.40～49 4.50～59

三、学历

1.本科 2.硕士研究生 3.大专及以下

四、职位

1.11-13 岗 2.8-10 岗 2.专业 6-7 岗 3.管理 5-6 岗

五、岗位类别

1.管理岗 2.业务岗

第二部分：在你心里满意的选项下打勾

第三部分：其他意见

序号 题项 完全认同 基本认同 不认同

1 公司的战略目标

2 相信公司五年愿景

3 公司重视基层员工意见

4 部门间有效配合

5 高质量培训

6 不错的员工福利

7 稳定的工资收入
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附件 2

员工工作满意度问卷

您好！

为了解企业员工的工作满意度及其影响因素，我们组织了本次调查。本问卷采取

匿名形式进行，个人信息绝对保密，你的回答也无正误之分，请您认真填写。

真诚感谢您的支持与配合。

以下皆为单选

1、您的性别是（）

A、男 B、女

2、您的年龄是（）

A、30 岁以下 B、30～40 C、41～50 D、51～60

3、您目前是否已经结婚（）

A、已婚 B、未婚

4、您的最高学历是（）

A、高中及以下 B、大专 C、本科 D、硕士及以上

5、您在公司的工龄是( )

A、未满半年 B、0.5-1 年 C、1-3 年 D、3-5 年 E、五年以上

6、您所在的岗位是（）

A、管理岗 B、其他岗

7、您认为企业对培训的的安排是否符合您的职业规划（）

A、非常符合 B、一般 C、不太符合 D、完全不符

8、您认为您晋升的可能性有多大（）

A、90%～100% B、70%～89% C、50%～69% D、0%～49%

9、您认为公司的发展前景如何（）

A、将会更好 B、和以前差不多 C、将会变差 D、说不清楚

10、您认为您的才能在目前的岗位能否得到发挥（）

A、完全没有发挥 B、部分未能发挥 C、发挥尚好 D、得到了充分的发挥

11、您是否愿意在您所在公司长期工作，并做好了准备（）

A、很愿意 B、比较愿意 C、不确定 D、不太愿意 E、非常不愿意
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12、即使目前有另一个工作机会，也不会离开现在的企业（）

A、很同意 B、比较同意 C、不确定 D、不太同意 E、非常不同意

13、您认为公司的人际关系如何（）

A、非常融洽 B、比较融洽 C、比较差 D、很差

14、您认为公司的员工之间能否相互信任（）

A、完全能够信任 B、基本能够信任 c、不能够相互信任 D、不清楚

15、您对公司的组织氛围是否满意（）

A、非常满意 B、比较满意 C、满意 D、不太满意 E、非常不满意

16、你认为公司目前的工作环境如何（）

A、很好 B、较好 C、一般 D、较差 E、很差

17、您认为工作区域的明亮度、安全性、噪声管理会影响你在公司的去留吗（）

工作环境

A、会 B、不会

18、您对薪酬设计的公平和合理性是否满意（）

A、非常满意 B比较满意 C、没意见 D、不太满意 E、非常不满意

19、您对企业提供的福利保障措施是否满意（）

A、非常满意 B比较满意 C、没意见 D、不太满意 E、非常不满意

20、您对工作与休息的比例是否满意（）

A、非常满意 B比较满意 C、没意见 D、不太满意 E、非常不满意

21、您是否认同您所在的公司的组织框架清晰、分工明确（）

A、非常认同 B、比较认同 C、没意见 D、不太认同 E、非常不认同

22、您认为公司的组织管理框架清晰，分工明确吗（

A、很清晰 ，很明确 B、比较清晰明确 C、不太清晰明确 D、非常混乱

23、您认为公司的管理制度能否被严格执行（）

A、 能 B、基本上能 c、不能 D、不清楚

24、您是否会自觉维护企业的合法权益和形象（）

A、会 B、偶尔会 C、不会

25、您是否会自觉保守企业的秘密（）

A、会 B、偶尔会 C、不会
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26、您认为现在的领导班子能否及时的听取建议 ( )

A、一直都能 B、偶尔能 C、不太能 D、不能

27、您认为您在团队合作中可以扮演领导者的角色吗（）

A、完全可以 B、偶尔可以 C、不太清楚 D、完全不可以

28、您认为您现在的工作内容与您的自身兴趣是否相符（）

A、完全相符 B、比较相符 C、不太相符 D、完全不符

29、在平时的工作和生活中能否得到您的上司或其他人的帮助（）

A、经常得到帮助 B、偶尔得到帮助 C、从未得到帮助

30、您在平时是否有机会向上级反映自己的想法和建议（ ）

A、总是 B、经常 C、有时 D、极少 E、几乎没有
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附件 3

员工忠诚度影响因素调查问卷

您好！

为了解企业员工对企业的忠诚度及其影响因素，我们组织了本次调查。本问

卷采取匿名形式进行，个人信息绝对保密，你的回答也无正误之分，请您认真填

写。

真诚感谢您的支持与配合。

第一部分：基本变量（请在符合您实际情况的备选答案上打勾）

性别

1.男 2.女

二、年龄

1.30 岁以下 2.30～39 3.40～49 4.50～59

三、学历

1.本科及以下 2.硕士研究生

四、职位

1.8-13 岗 2.专业 6-7 岗 3.管理 5-6 岗

五、岗位类别

1.管理岗 2.业务岗

第二部分：员工忠诚度及影响因素变量（分值分别为 5、4、3、2、1）

1. 你对企业的薪酬福利满意吗？

A、非常满意 B、满意 C、一般 D、不满意 E、非常不满意

2. 你对公司领导能力满意吗？

A、非常满意 B、满意 C、一般 D、不满意 E、非常不满意

3.你对单位的制度保障满意吗？

A、非常满意 B、满意 C、一般 D、不满意 E、非常不满意

4.你对个人岗位晋升与职业发展满意吗？

A、非常满意 B、满意 C、一般 D、不满意 E、非常不满意

5.你对组织认同吗？

A、非常认同 B、认同 C、一般 D、不认同 E、非常不认同

6.你对团队合作满意吗？
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A、非常满意 B、满意 C、一般 D、不满意 E、非常不满意

7.你对公司企业文化认同吗？

A、非常认同 B、认同 C、一般 D、不认同 E、非常不认同

8.你觉组织公平吗？

A、非常公平 B、公平 C、一般 D、不公平 E、非常不公平

9.你对公司培训满意吗？

A、非常满意 B、满意 C、一般 D、不满意 E、非常不满意

10.你对工作环境满意吗？

A、非常满意 B、满意 C、一般 D、不满意 E、非常不满意

11.你同意性别对忠诚度有影响吗？

A、非常同意 B、同意 C、一般 D、不同意 E、非常不同意

12.你同意年龄对忠诚度有影响吗？

A、非常同意 B、同意 C、一般 D、不同意 E、非常不同意

13.你同意学历对忠诚度有影响吗？

A、非常同意 B、同意 C、一般 D、不同意 E、非常不同意

14.你同意婚姻状况对忠诚度有影响吗？

A、非常同意 B、同意 C、一般 D、不同意 E、非常不同意

15.你同意工作职责对忠诚度有影响吗？

A、非常同意 B、同意 C、一般 D、不同意 E、非常不同意

16.你同意技术能力对忠诚度有影响吗？

A、非常同意 B、同意 C、一般 D、不同意 E、非常不同意

17.你同意任职年限对忠诚度有影响吗？

A、非常同意 B、同意 C、一般 D、不同意 E、非常不同意
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后 记

时光飞驰，日月如梭，再次回到校园学习感触颇深，转眼间MBA的求学生

涯已渐进尾声。美好的时光总是短暂的，回想三年来的学习生活，心中感慨万千，

毕业在即，在此对各位老师和同学们表示由衷的感谢。

首先，谢谢郝金磊导师对我论文的指导。是您的无私帮助，让我在学习中不

断完善自己的理论知识和思考方式，逐步完成课题的研究工作和论文的撰写。其

次，感谢兰州财大的各位老师，您教授的知识让我在企业经营的实践中受益匪浅。

再次，我要给一起求学的同学们送上感谢和祝福，感谢相遇，祝愿你们今后的事

业、生活都越来越好。最后，感谢我的家人，这两年多来，是你们的默默奉献才

使得我能够顺利完成学业，你们辛苦了。

虽然MBA生涯即将告一段落，但我还会坚持学习，因为我坚信，学习是一

种健康快乐的生活方式，不断学习并接受新的知识，才能紧跟时代脉搏，才能回

馈社会，在光怪陆离的世界里找到真实的自我！

作者：李佳佳

2021年 3 月 18日
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