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   Организационная лояльность: 

основные подходы 

Растущий интерес к такому явлению, как лояльность сотрудника 
к своей организации, обусловлен тем, что персонал сегодня рассмат-
ривается в качестве фактора конкурентоспособности, а верность ра-
ботников компании — как конкурентное преимущество. Менеджеры 
видят в укреплении лояльности персонала действенный механизм по-
вышения эффективности организации 
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ажность феномена лояльности 
для бизнеса подтверждается как 
западными, так и отечественными 

исследователями. По данным амери-
канского ежегодного справочника 
WorkUSA Survey 2000, организации с 
высоколояльными сотрудниками за три 
года принесли своим акционерам 112% 
прибыли, в то же время организации со 
средней лояльностью сотрудников -
90%, а с низкими показателями 
лояльности — 76%. По данным 
FleetBoston Financial Corp., в 
банковском секторе увеличение 
лояльности работников на 1% может 
принести 11 млн. долл. годового 
дохода и сэкономить 15-19 млн. долл. 
при найме и обучении. Лояльные 
сотрудники в 90% случаев готовы 
рекомендовать свою компанию другим 
как хорошее место работы и в 55% 
случаев готовы отклонять предложения 
работы от других работодателей. 

Несмотря на важность феномена ло-
яльности сотрудников и наличие огром-
ного количества литературы по этому во-
просу, само понятие «лояльность» пони-
мается по-разному. Прояснить основные 
понятия важно для того, чтобы выбрать 
адекватный инструмент диагностики 
и построить в компании эффективную 
систему управления лояльностью. 

Рассмотрим, каким образом в совре-
менной научно-практической литерату-
ре интерпретируется понятие «организа-
ционная лояльность». 

Терминология 

Позитивное отношение работника 
к организации, в которой он трудится, 

и соответствующее этому отношению 
поведение в русскоязычных научных 
изданиях зачастую определяется раз-
личными терминами: лояльность, при-
верженность, преданность, патриотизм. 
Единого понятийного поля и единства 
мнений по этому вопросу до сих пор не 
выработано. 

Анализ семантического поля поня-
тия «лояльность» (применительно к ор-
ганизации) на основании словарных оп-
ределений позволил выделить следую-
щие аспекты его значения: 

* доброжелательность,   приветли- 
вость, открытость работника как в отно- 
шении компании в целом, так и в отно- 
шении других сотрудников; 

* честность, принципиальность; 
* верность, преданность, привер- 

женность; 
* соблюдение правил, законов, отказ 

от предосудительных и недоброжелатель- 
ных действий. 

В общем случае лояльность персона-
ла может означать верность сотрудников 
своей организации. С нашей точки зре-
ния, верность подразумевает не только 
непричинение вреда, но и совершение 
действий, приносящих пользу. Приме-
нительно к организации можно гово-
рить о лояльном, верном, преданном 
сотруднике только в случае, когда он 
проявляет (или намерен проявлять) до-
бровольную активность, направленную 
на интересы организации. В случае не-
причинения вреда, формального со-
блюдения норм и правил можно гово-
рить о законопослушном, благонадеж-
ном, может быть, честном, но не пре-
данном сотруднике. 
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В англоязычной литературе исполь-
зуется два термина: organizational com-
mitment и employee loyalty. 
Существенных различий в применении 
этих понятий нет, и нередко они 
выступают как синонимы или как 
сходные конструкты. В научной 
литературе чаще встречается термин 
organizational commitment, в по-
пулярной — employee loyalty. 

Мы будем использовать термин ло-
яльность, подразумевая, что верность, 
преданность, приверженность, а также 
транслитерация коммитмент (commit-
ment) являются его синонимами. Как 
лояльность мы будем переводить 
английские термины commitment и 
loyalty. 

Взгляды 
отечественных специалистов 

Как в англоязычной, так и в русско-
язычной литературе представлено мно-
жество различных точек зрения на ор-
ганизационную лояльность. Один из 
наиболее часто встречающихся - подхо-
дов с позиции обеспечения безопаснос-
ти. В соответствии с ним сотрудники 
изначально рассматриваются как потен-
циально нелояльные, а основные усилия 
направляются на выявление предпосы-
лок нелояльного поведения, под кото-
рым подразумевается сознательное нане-
сение ущерба организации. При этом 
основной акцент делается на выявле-
нии сотрудников, наиболее склонных 
к правонарушениям, а также на методах 
оценки надежности персонала, вклю-
чая обследования на полиграфе («детек-
торе лжи»), анализе информации, полу-
ченной от других сотрудников, прове-
рочных испытаниях, фотографии ра-
бочего времени, контроле помещений 
и т. д. Таким образом, под лояльностью 
понимается поведение сотрудника, ко-
торое не наносит ущерба организации. 
Несмотря на необходимость обеспече-
ния безопасности, можно предполо-
жить, что применение жестких органи-
зационных мер к сотрудникам не будет 
способствовать росту корпоративной 
культуры и добровольной активности 
работников в интересах организации. 

Существенное внимание «неблагона-
дежности» уделяет  в  своей  книге  
К. В. Харский1, в которой о лояльности 

говорится уже не только с позиции не-
причинения вреда, но и с точки зрения 
получения потенциальной пользы. Ло-
яльность определяется им как чувство 
преданности по отношению к организа-
ции, способность и готовность смирить-
ся с одними требованиями и глубоко при-
нять другие. 

В качестве факторов, влияющих на 
возникновение лояльности, выделяют-
ся: внимание к сотруднику как к лично-
сти, участие в решении его проблем; 
предыдущий опыт; чувство гордости за 
место работы. 

И. Г. Чумарин2 предлагает считать 
сотрудника лояльным, если тот добро-
вольно следует законным правилам 
и процедурам организации. Мерой ло-
яльности, в данном случае, является сте-
пень этой добровольности. 

На основании результатов опроса 
HR-менеджеров крупных российских 
компаний О. Батурина3 выделила ряд 
различий во взглядах на лояльность в за-
висимости от занимаемой позиции. 
С точки зрения сотрудника — это поло-
жительное или нейтральное отношение 
к компании. С точки зрения руководи-
теля преданность организации выража-
ется в добросовестном выполнении всех 
поручений и проявляется в сложивших-
ся в коллективе дружеских отношениях, 
в наличии командного духа. Лояльный 
сотрудник стремится остаться с компа-
нией как можно дольше, видит ее пре-
имущества, согласовывает свои усилия 
с действиями других людей. Лояльность 
всегда основана на удовлетворенности 
работника важными аспектами деятель-
ности в компании и появляется тогда, 
когда его собственные жизненные пла-
ны совпадают со стратегическими пла-
нами ее развития. Лояльный сотрудник 
не только разделяет ценности компании, 
но и верит, что он состоится в ней как 
профессионал, будет иметь перспекти-
вы для роста. 

В научной литературе также пока не 
выработано однозначного понимания, 
что такое «организационная лояль-
ность». Подходы можно разделить на две 
группы. К первой относятся попытки вы-
двинуть собственную концепцию лояльнос-
ти, ко второй — варианты пересмотра и 
адаптации основных западных подходов. 

Лояльность всегда 
основана на удовлетво-
ренности работника 
важными аспектами 
деятельности в компа-
нии и появляется тогда, 
когда его собственные 
жизненные планы 
совпадают со стратеги-
ческими планами раз-
вития компании 
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Несмотря на значитель-
ное количество зару-

бежных научных публи-
каций, посвященных 

лояльности, сама кон-
цепция лояльности 
остается спорной 

В частности, к первой группе можно 
отнести подход Л. Г. Почебут4 в соавтор-
стве с О. Е. Королевой, которые рассмат-
ривают лояльное отношение служащих 
к организации как установку (аттитюд)*. 
При этом «лояльный» означает «держа-
щийся в границах законности, коррект-
но и благожелательно относящийся 
к той организации, в которой он работа-
ет». Лояльное отношение трактуется и 
как мотивация человека работать на поль-
зу организации, отстаивать ее интересы в 
различных сферах бизнеса. 

О. С. Дейнека5 при определении ло-
яльности подчеркивает наличие взаим-
ных обязательств между работниками 
и работодателем: «работники платят 
своей лояльностью, а руководство забо-
тится об их благосостоянии и удовлет-
ворении их личных потребностей». Ав-
тор также использует в данном контек-
сте понятие межгрупповая идентифика-
ция, когда лояльность к своей группе 
(компании) означает отчуждение от дру-
гих групп. 

Исследуя феномен лояльности пер-
сонала в конфликтологическом ключе, 
Т. Н. Чистякова и Н. В. Моисеенко6 оп-
ределяют лояльного сотрудника как че-
ловека, который «идентифицирует себя 
с организацией, где он работает, связы-
вает с деятельностью в ней свои успехи 
и неудачи во всех сферах его жизни». 
Лояльность персонала понимается ис-
следователями как готовность сотруд-
ника соответствовать корпоративным 
ожиданиям; формировать способы по-
ведения исходя из рамок, заданных ор-
ганизацией или руководством; устойчи-
вость к провоцирующему воздействию 
извне; соблюдение ранее принятых до-
говоренностей; внутреннее принятие 
личностью организационных целей 
и ценностей, безоценочное и некритич-
ное отношение к жизни, протекающей 
в организации. 

Ю. Ю. Милешкина7 выделяет пове-
денческие индикаторы лояльности, к чис-
лу которых относятся: большие затраты 
времени на работу, чем требуется фор-
мально; ответственность, добросовест-
ность; работа сотрудника на цели орга-
низации как в благоприятных, так и в 

* В данном случае речь идет именно о социально-
психологической установке. 

неблагоприятных условиях; соблюдение 
установленных норм и формальностей; 
направленность  на  взаимодействие  
с другими людьми для пользы организа-
ции; постоянный контроль ситуации  
и творческий подход к деятельности ор-
ганизации. 

В 2000 году автор этой статьи, осно-
вываясь на данных исследования, про-
веденного среди сотрудников и мене-
джеров различных компаний, предло-
жил свое определение рассматриваемо-
го феномена: лояльность персонала — это 
доброжелательное, корректное, ис-
креннее, уважительное отношение к ру-
ководству, сотрудникам, иным лицам, 
их действиям, к компании в целом; осоз-
нанное выполнение сотрудником своей 
работы в соответствии с целями и зада-
чами компании и в интересах компа-
нии, а также соблюдение норм, правил 
и обязательств, включая неформальные, 
в отношении компании, руководства, 
сотрудников и иных субъектов взаимо-
действия. 

Ко второй группе можно отнести ра-
боты  М .  И .  Магуры ,  Е .  В .  Доценко ,  
Е. В. Сидоренко8. Так, например, Е. В. Си-
доренко, опираясь на ряд зарубежных 
концепций, предложила следующие оп-
ределения основных понятий: 

* организационная приверженность 
— 
отождествление человека с компанией, 
выражающееся в стремлении работать 
в ней и способствовать ее успеху; 

* эмоциональная приверженность — 
психологическая привязанность сотруд- 
ника к людям, месту и делу; 

* приверженность по расчету — при-
вязанность к организации, обусловлен-
ная какими-либо личными мотивами че-
ловека. 

* приверженность по долгу — 
моральные обязательства оставаться в 
организации, выполнять свою работу и 
добиваться поставленных целей. 

Подходы 
зарубежных специалистов 

Несмотря на значительное количест-
во зарубежных научных публикаций, по-
священных этой теме, сама концепция 
лояльности остается спорной. Напри- 
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мер, исследователи до сих пор не при-
шли к единому мнению, является ли ло-
яльность социально-психологической ус-
тановкой (аттитюдом) или поведенчес-
ким паттерном. Описания психологиче-
ской природы лояльности также разли-
чаются. При этом практически все авто-
ры отмечают, что повышение лояльнос-
ти связано с уменьшением вероятности 
ухода работника из компании. 

Поведенческий подход базируется на 
предположении о том, что степень соот-
ветствия между поведением людей и их 
действиями зависит от трех условий: 

1) эти действия должны восприни- 
маться как результат свободного выбора; 

2) они должны быть совершены пуб- 
лично; 

3) отказ от них должен восприни- 
маться как сопряженный с трудностями 
и потерями. 

Таким образом, поведенческий под-
ход предполагает формирование у ра-
ботника лояльности в результате совер-
шения действий, которые впоследствии 
не позволят ему изменить позицию или 
линию поведения. 

В рамках поведенческого подхода 
лояльность (behavioral commitment) 
рассматривается как степень 
готовности работника продолжать 
работу в компании, желание сохранять 
принадлежность к организации, или 
как одобряемое поведение, выходящее 
за рамки формальных корпоративных 
требований. В целом, уровень 
лояльности определяется как функция 
затрат и вознаграждений, связанных с 
принадлежностью к определенной 
профессии или организации. 

Одним из первых исследователей, 
предложивших в рамках поведенческо-
го подхода теорию лояльности сотруд-
ника по отношению к организации, был 
Говард Беккер (Howard Becker). 
Согласно его теории9 лояльность есть 
результат некой «ставки», которую 
делает человек, связывая «внешние 
интересы с соответствующим 
направлением своей деятельности». 
Лояльность возникает, когда эти 
«дополнительные ставки» (side-bet), 
такие как определяемые работой 
навыки, возраст или другие факторы, 
объединяются и воспринимаются 
сотрудником в качестве накопленных 

инвестиций в организацию, вознаграж-
дений или оцениваются как требующие 
меньших затрат по сравнению с анало-
гичной работой в другом месте. Напри-
мер, дополнительная пенсия, налажен-
ные деловые и личные связи с коллега-
ми и т. п. Лояльность может быть ре-
зультатом как накопления инвестиций 
в организацию, так и сокращения воз-
можностей (нежелание менять работу 
на более выгодную, но требующую до-
полнительного обучения; желание оста-
ваться в организации из-за страха не 
найти другую работу, например в связи с 
достижением предпенсионного возрас-
та и т. п.). 

Этот подход совместим с концепци-
ей лояльности, основанной на теории 
обмена. Лояльность развивается как 
результат удовлетворенности работни-
ка вознаграждением и стимулирующи-
ми предложениями организации. Эти-
ми вознаграждениями работнику необ-
ходимо будет пожертвовать, если он 
оставит компанию. Таким образом, че-
ловек вынужден быть преданным орга-
низации, потому что денежно-кредит-
ные, социальные, психологические и 
другие затраты, связанные с уходом, 
оцениваются им как более высокие, 
чем возможное вознаграждение на но-
вом месте. 

В отличие от Г. Беккера и его после-
дователей, ряд ученых10 придерживаются 
установочного подхода и выдвигают 
концепцию установочной лояльности 
(attitudinal commitment). Под этим тер-
мином понимается эмоциональное от-
ношение сотрудника к организации, 
и лояльность определяется как эмоцио-
нальная реакция, включающая в себя 
заботу и беспокойство за компанию 
и коллег, чувство присоединения, вза-
имозависимости или доверия. При 
этом лояльность характеризует связь 
работника и организации. Так, напри-
мер, Линда Джуэлл (Linda Jewell)" пи-
шет о преданности организации как о 
переменной, отражающей силу связи 
между человеком и организацией, в ко-
торой он работает, связи, существую-
щей в его представлении. 

Установочный подход предполагает, 
что лояльность образуется как комбина-
ция прежнего опыта работы, восприятия 

Лояльность мотет 
быть результатом как 
накопленных инвести-
ций в организацию, 
тан и сокращения 
возможностей 
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Степень выраженности 
лояльности рассматри-
вается исследователями 
как мера идентифика-
ции человека с компа-
нией, вовлеченности в 

ее деятельность 

организации и личностных характерис-
тик человека. Соединение этих факто-
ров приводит к возникновению пози-
тивных чувств по отношению к компа-
нии, которые затем преобразуются в 
лояльность. Часть исследователей12 ло-
яльность считают положительной эмо-
циональной реакцией на организацию, 
включая ее цели и ценности. При этом 
авторами выделяются три компонента 
лояльности: 

1) идентификация (identification) — 
принятие сотрудником целей и ценнос- 
тей организации как своих собствен- 
ных; 

2) вовлеченность (involvement) — 
психологическое погружение или 
«растворение» в своей рабочей 
деятельности; 

3) собственно лояльность (loyalty) — 
чувство любви и привязанности к орга-
низации. 

Одно из наиболее распространен-
ных в западной научной литературе оп-
ределений лояльности в рамках устано-
вочного подхода принадлежит Лиману 
Портеру (Lyman Porter) и его коллегам. 
Авторы определяют ее как «готовность 
сотрудника прилагать большие усилия 
в интересах организации, большое же-
лание оставаться в данной компании, 
принятие основных ее целей и ценнос-
тей»13. В другой работе лояльность оп-
ределяется как «состояние, в котором 
человек идентифицирует себя с органи-
зацией и ее целями и желает поддер-
жать принадлежность к ней, чтобы об-
легчить достижение этих целей». Сте-
пень выраженности лояльности рассма-
тривается исследователями как мера 
идентификации человека с компанией, 
вовлеченности в ее деятельность. Она 
включает в себя: 

1) силу убежденности и принятия це- 
лей и ценностей компании; 

2) степень готовности проявлять 
значительные усилия от ее имени; 

3) силу желания поддерживать при- 
надлежность к компании. 

В рамках установочного подхода 
к лояльности также существует множес-
тво взглядов на ее природу и формы. 
Наибольшее внимание заслужила кон-
цепция аффективной (эмоциональной) 
лояльности как формы психологической 

привязанности к организации, набора 
сильных положительных установок по 
отношению к организации. 

Базис этой концепции заложила Ро-
забетт Кантер (Rosabett Kanter)[4. Она 
дает следующее определение 
лояльности: «готовность социальных 
акторов отдавать энергию и быть 
преданным организации» и 
«приложение эмоционального фонда 
человека к группе». Исследовательница 
описывает три типа лояльности: 
продолжения (continuance), сплочения 
(cohesion) и контроля (control). Первый 
тип связывает когнитивную систему че-
ловека с социальными ролями, второй 
— катексическую (эмоциональную, 
энергетическую) с отношениями, 
третий — оценочную с нормами. 

В рамках аффективного подхода ор-
ганизационная лояльность рассматрива-
ется так же как чувство гордости за ор-
ганизацию и желание присоединиться 
к ней, эмоциональная привязанность 
к организации, идентификация и вовле-
ченность в организацию, степень психо-
логической привязанности к организа-
ции и т.д. 

Концепция моральной (ценностной) 
лояльности основана на интернализа-
ции организационных норм, целей, 
ценностей, миссии и идентификации 
человека с авторитетом организации. 
Обычно понятие «моральная лояль-
ность» рассматривается как часть аф-
фективной лояльности и определяется 
как «принятие организационных целей 
и ценностей». 

Ряд исследователей говорит о норма-
тивной лояльности как принятии чело-
веком обязательства оставаться в орга-
низации. Они считают, что лояльность 
определяется «ценностью лояльности 
как таковой и долгом по отношению 
к организации»16. Сотрудник продолжает 
содействовать организации, поскольку 
полагает, что должен вести себя 
именно таким образом, поскольку это 
«правильно», и такого поведения от него 
ожидают. Эта форма лояльности, по 
мнению авторов, отличается от аффек-
тивной, потому что отражает ощущение 
обязательства работать в организации, 
но не всегда включает эмоциональную 
привязанность. 

Очевидно, что многозначность в по-
нимании самого конструкта «организа- 
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ционная лояльность» создавала опреде-
ленные сложности при разработке кон-
цепции лояльности и ее интерпретации. 
Поэтому стали развиваться интегриро-
ванные модели. В настоящее время сто-
ронники установочной концепции посте-
пенно приходят к согласию относитель-
но того, что лояльность является много-
мерным конструктом. Но имеющиеся 
исследования не позволяют однозначно 
определить компоненты лояльности, ус-
тановить предпосылки и последствия ее 
возникновения. 

Самой распространенной в настоя-
щее время стала трехкомпонентная кон-
цепция, которую выдвинули Д. Мейер 
(J. Meyer) и Н. Аллен (N. Allen): 
организационная лояльность в ней 
определяется как «психологическая 
связь между служащим и организацией, 
снижающая вероятность того, что 
служащий добровольно оставит 
организацию»17. В рамках этой 
концепции выделяются три компонента 
лояльности: 

1) аффективная лояльность: иденти-
фикация и вовлеченность, а также эмо-
циональная привязанность к организа-
ции (в компании остаются потому, что 
хотят этого); 

2) продолженная лояльность: осозна-
ние работниками затрат, связанных с ухо-
дом из организации (в компании оста-
ются потому, что это выгодно)', 

3) нормативная лояльность: осозна-
ние обязательств по отношению к орга-
низации (в компании остаются потому, 
что испытывают чувство долга перед 
ней). 

Анализ различных подходов к изуче-
нию организационной лояльности по-
зволил нам выделить ряд составляющих 
этого конструкта: 

1 . Эмоциональное отношение к орга-
низации. Оно может быть как позитив-
ным — чувство верности, преданности, 
гордости и т. д. (и в этом случае соответ-
ствует лояльности), так и негативным 
(соответствует нелояльности). 

2. Разделение и принятие ценностей, 
целей, норм, правил, процедур, решений 
организации (в основе лежат когнитив-
ные механизмы). Здесь также можно 
выделить два полюса, соответствующих 
лояльности и нелояльности. 

3. Намерение (готовность) 
действовать определенным образом. 
Позитивный полюс этой оси чаще всего 
включает приложение усилий в 
интересах организации (основных или 
дополнительных) и намерение 
продолжать работу в организации. 

С нашей точки зрения, намерение 
продолжать работать в организации 
является не компонентом лояльности, а 
отдельным конструктом. Мы считаем, 
что быть лояльным к организации мож-
но и, не будучи ее сотрудником, что ча-
стично подтверждается концепцией 
внешней организационной лояльности18. С 
другой стороны, исключение намерения 
продолжать работать в организации из 
числа компонентов организационной 
лояльности позволяет сократить ди-
станцию между понятиями клиентской 
и организационной лояльностью, а также 
значительно расширить область приме-
нения этого конструкта. Такая структу-
ра соответствует концепции социально-
психологической установки, включаю-
щей эмоциональную, когнитивную и 
поведенческую (интенциональную) со-
ставляющие, и полностью соответствует 
данному нами ранее определению ло-
яльности. 

Обобщая сказанное, мы предлагаем 
рассматривать организационную лояль-
ность как отношение работника к орга-
низации, социально-психологическую 
установку, характеризующую связь ра-
ботника с организацией и определяю-
щую ее силу. Организационная лояль-
ность как социально-психологическая 
установка включает эмоциональный, ко-
гнитивный и поведенческий компонен-
ты, причем последний представлен в ин-
тенциональной форме, то есть в форме 
намерения действовать определенным 
образом. К эмоциональной составляю-
щей относятся чувства и эмоции, испы-
тываемые человеком по отношению 
к организации. К когнитивной составля-
ющей относится разделение и принятие 
организационных ценностей, целей, 
норм, правил, процедур, решений и т.д. 
К поведенческой (интенциональной) 
составляющей относится готовность 
прикладывать усилия в интересах орга-
низации. 

С нашей точки зрения, 
намерение продолжать 
работать в организации 
является не компонен-
том лояльности, а от-
дельным конструктом 
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