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The article describes approaches to the understanding of the cate-

gories of "organizational culture" and "loyalty staff"  
 
Мировые тенденции теорий управления свидетельствуют о том, 

что в настоящее время объектом управленческой деятельности ста-
новятся организационные культуры различного типа. Организаци-
онная культура объединяет все взаимоотношения внутри компа-
нии, делая коллектив сплоченным и производительным. Она созда-
ет внешний образ организации, формирует ее имидж, определяет 
характер отношений с клиентами и партнерами. Исследование ор-
ганизационной культуры является сравнительно новым направле-
нием в организационной психологии. Оно пришло на смену тради-
ционным исследованиям социально-психологического климата ор-
ганизации.  
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Первые работы, в которых употреблялись понятия «организа-
ционная культура» или «культура фабрики», появились в начале 
50-х годов прошлого века (Jaques E., 1951; Whyte L., 1956), а про-
блема природы и содержания организационной культуры привлек-
ла внимание исследователей только в конце 70-х годов. С начала 
80-х она становится одной из ведущих тем для ученых и управлен-
цев (Оучи У., 1981; Диел Т., Кеннеди А., 1982; Питерс Т., Уотер-
мен Р., 1982) [2, 145].  
Организационная культура – это ведущий фактор, определяю-

щий специфику фирмы, особенности взаимодействия работников, 
требования к работникам и отношение к ним [3, 127]. 
Термин «организационная культура» охватывает значительную 

часть явлений духовной и материальной жизни коллектива, а 
именно: доминирующие в нем моральные нормы и ценности, при-
нятый кодекс поведения и укоренившиеся ритуалы, установленные 
стандарты качества выпускаемой продукции, манеру одеваться и 
т.п. При этом организационная культура включает, прежде всего, 
три основных элемента: миссию организации (общая философия и 
политика); базовые цели организации; кодекс поведения. По мне-
нию Удальцовой М.В., при всей значимости трех основополагаю-
щих элементов организационной культуры, ее ценности и нормы 
ими не исчерпываются [5]. Ведь организационная культура вклю-
чает в себя также правила и ритуалы делового и внеслужебного 
общения, а также все средства сохранения и воспроизводства орга-
низационной культуры в условиях неизбежной смены поколений 
руководителей и рядовых работников: традиции, мифология, осо-
бый язык, гуманизирующий статус отдельного работника (напри-
мер, не работник, а «сотрудник», «член команды»). Большое значе-
ние имеют наблюдаемые поведенческие образцы, например, фено-
мен идентификации новичков при их вхождении в организацион-
ную культуру, их адаптации к ней. Выделяется и такой существен-
ный элемент организационной культуры, как культура внутриорга-
низационных отношений, которая проявляется во многих формах: в 
форме обращения руководителей к подчиненным, в степени ува-
жения к ветеранам организации, соблюдении определенного слу-
жебного этикета при общении с женщинами и т.п. 
Надо отметить, что в отечественной социологической литера-

туре существует еще ряд других модификаций определения поня-
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тия «организационная культура». В зарубежной литературе поня-
тие «организационная культура» используется достаточно широко. 
На эти представления, в основном, и опираются современные оте-
чественные исследователи организационной культуры. 
Однако наибольшей популярностью пользуется подход к опре-

делению и пониманию организационной культуры, развитый Шей-
ном Э. на основе концепции культурологов Клакхон Ф.Р. и Строд-
бека Ф.Л. Согласно определению Шейна организационную культу-
ру можно охарактеризовать как набор приемов и правил решения 
проблем внешней адаптации и внутренней интеграции работников, 
правил, оправдавших себя в прошлом и подтвердивших свою акту-
альность.  
Эти правила и приемы, фундаментальные гипотезы представ-

ляют собой отправной момент в выборе сотрудниками приемлемо-
го способа действия, анализа и принятия решений. Члены органи-
зации не задумываются об их смысле, они рассматривают их как 
изначально верные (Шейн Э., 1985). Организационная культура об-
ладает также определенной структурой [5, 78].  
Шейн Э. предложил рассматривать ее по трем уровням [5]: 
 1) "поверхностный" или "символический" уровень включает 

такие внешние факты, как применяемая технология и архитектура, 
использование пространства и времени, наблюдаемое поведение, 
язык, лозунги и т.п. На этом уровне вещи и явления легко обнару-
жить, но не всегда их можно расшифровать и интерпретировать в 
терминах организационной культуры. 

 2) "подповерхностный" уровень. Изучению подвергаются цен-
ности и верования, разделяемые членами организации, в соответст-
вии с тем, насколько эти ценности отражаются в символах и языке. 
Восприятие ценностей и верований носит более осознанный харак-
тер и зависит от желания людей. Как отмечает Шейн Э., исследова-
тели часто ограничиваются этим уровнем, так как на следующем 
уровне возникают почти непреодолимые сложности. 

 3) "глубинный" уровень включает базовые предположения, ко-
торые трудно осознать даже самим членам организации без специ-
ального сосредоточения на этом вопросе. Эти скрытые и прини-
маемые на веру предположения направляют поведение людей в ор-
ганизации, помогая им воспринять атрибуты, характеризующие ор-
ганизационную культуру. 
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Еще одним важным элементом эффективности деятельности 
организации является лояльность сотрудников. Она обеспечивает 
благонадежность, снижает риски утечки кадров, повышает эффек-
тивность и качество работы, способствует бесперебойной работе 
компании и ее процветанию. Именно в этой связи исследования ор-
ганизационной лояльности находятся в центре внимания россий-
ских и зарубежных авторов в течение последних десятилетий.  
В научной литературе пока не выработано однозначного пони-

мания, что такое "организационная лояльность". Подходы можно 
разделить на две группы. К первой относятся попытки выдвинуть 
собственную концепцию лояльности, ко второй – варианты пере-
смотра и адаптации основных западных подходов. В частности, к 
первой группе можно отнести подход Почебут Л. Г. в соавторстве с 
Королевой О. Е., которые рассматривают лояльное отношение 
служащих к организации как установку (аттитюд). При этом "ло-
яльный" означает «держащийся в границах законности, корректно 
и благожелательно относящийся к той организации, в которой он 
работает» [4,118]. Лояльное отношение трактуется и как мотивация 
человека работать на пользу организации, отстаивать ее интересы в 
различных сферах бизнеса. 
Чистякова Т. Н. и Моисеенко Н. В. определяют лояльного со-

трудника как человека, который «идентифицирует себя с организа-
цией, где он работает, связывает с деятельностью в ней свои успехи 
и неудачи во всех сферах его жизни» [4]. Лoяльность персонала 
понимается исследователями как готовность сотрудника соответст-
вовать корпоративным ожиданиям; формировать способы поведе-
ния исходя из рамок, заданных организацией или руководством; 
устойчивость к провоцирующему воздействию извне; соблюдение 
ранее принятых договоренностей; внутреннее принятие личностью 
oрганизационных целей и ценностей, безоценочное и некритичное 
отношение к жизни, протекающей в организации. 
Ко второй группе можно отнести работы Магуры М. И., Доцен-

ко Е. В., Сидоренко Е. В. Магура М.И. пишет, что только патриоты, 
только люди, преданные своей организации, приверженные ее це-
лям, готовы без остатка отдавать свои способности, все свои силы 
для достижения победы над конкурентами. Приверженность орга-
низации предполагает идентификацию, вовлеченность и лояль-
ность [1].  
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Идентификация – это гордость за организацию, присвоение ра-
ботниками организационных целей. Вовлеченность – это желание 
предпринимать личные усилия, вносить свой вклад как члена орга-
низации для достижения ее целей. Лояльность – это эмоциональная 
привязанность к организации, желание оставаться ее членом. Ло-
яльность по отношению к организации предполагает, что данная 
работа вызывает у сотрудников: удовлетворенность содержанием 
работы, выполняемой в организации; ощущение внимания и заботы 
со стороны организации; удовлетворенность своей карьерой в ор-
ганизации; уверенность в целесообразности длительной работы в 
данной организации. 
Таким образом, лояльность персонала может рассматриваться 

как многогранное понятие, ключевыми элементами которого явля-
ются: степень готовности продолжить работу на конкретном пред-
приятии, эмоциональная к нему привязанность, приверженность к 
его целям и ценностям, применение, дополнительных усилий в ин-
тересах предприятия, с целью повышения эффективности и произ-
водительности своего труда, добровольное соблюдение установ-
ленных норм, удовлетворённость сотрудника своей работой, усло-
виями труда и вознаграждением, удовлетворённость коллективом, 
гордость за принадлежность к предприятию. 
В последние годы в мире было разработано большое количест-

во инструментов измерения лояльности. Анализ полученных с их 
помощью результатов в российских организациях позволил вы-
явить 5 основных факторов, влияющих на лояльность персонала 
(перечислены в порядке повышения степени влияния): 

1. Базовые нужды. Отражает уровень обеспеченности сотруд-
ника необходимыми материалами и оборудованием, определен-
ность обязанностей, а также удовлетворенность тем вознагражде-
нием, которое он получает за свою работу. 

2. Эмоциональная поддержка. Показывает, насколько работник 
эмоционально удовлетворен взаимодействием с непосредственным 
руководителем и коллегами. Значение этого фактора зависит от то-
го, чувствует ли человек заботу о себе, получает ли признание со 
стороны начальника и помощь, когда стремится проявить себя в 
чем-либо.  

3. Понимание целей. Отражает то, насколько сотрудники раз-
деляют цели компании, видят ее перспективы, чувствуют себя ко-
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мандой, работающей в одном направлении, а также демонстрирует 
качество стратегии, правильность каскадирования целей. При низ-
ких значениях данного показателя персонал индифферентен к лю-
бым изменениям, высока разобщенность подразделений – каждое 
ориентировано на свои интересы в ущерб общей цели. В увеличе-
нии значения фактора «понимание целей» решающую роль играет 
четкое видение путей развития компании и информирование о 
принципах ее функционирования.  

4. Возможность роста. Напрямую отражает потенциал развития 
организации. Как правило, он четко показывает степень удовлетво-
ренности «пассионарной» части персонала перспективами своего 
профессионального и карьерного роста. Программы внутреннего 
обучения, кадрового резерва и управления талантами – хорошие 
инструменты регулирования данного показателя. 

5. Приверженность. Фактор, который превосходит остальные, 
своеобразный «пятый элемент», позволяющий получить совершен-
но новый эффект лояльности. Высокие значения данного показате-
ля имеют место, когда сотрудники гордятся своей организацией, 
считают ее деятельность важной для общества, и большинство из 
них рекомендуют ее продукты и услуги своим друзьям и знакомым. 
Проведенные исследования позволили сделать следующие выводы: 
* Более развитый этап лояльности у руководителей характерен 

для организационной культуры с четкой иерархической структу-
рой. Руководители с низким уровнем лояльности к организации 
предпочитают адхократическую и рыночную оргкультуры, а также 
больше знают о внешних параметрах, существующих в компании.  

* Руководители, предпочитающие оргкультуру с четким иерар-
хическим устройством и с минимальным поощрением творческого 
подхода работников, стремятся поддерживать более высокий уро-
вень лояльности.  

* Рабочие с низким уровнем лояльности предпочитают клано-
вую организационную культуру. Более высокий уровень лояльно-
сти у тех рабочих, которые предпочитают адхократическую, ры-
ночную и бюрократическую оргкультуры.  

* Чем больше в организации проявляется женственная оргкуль-
тура, тем выше лояльность рабочих к организации.  

* Для работников стремящихся к избеганию неопределенности 
в компании характерна лучшая степень сформированности компо-
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нентов «знаю» (нормативная лояльность), «отношусь» (эмоцио-
нальная лояльность) и «делаю» (поведенческая лояльность) в 
структуре лояльности сотрудников.  

* Сотрудникам, имеющим большой стаж работы, характерна 
менее развитая лояльность.  

* Женщины являются более лояльными к организации и боль-
ше стремятся избегать неопределенности, чаще  предпочитают ад-
хократическую и рыночную организационные культуры, а мужчи-
ны больше знают о внешних особенностях организационной куль-
туры и предпочитают клановую. 
Формирование лояльности – это не столько следствие реализа-

ции какой-то определенной программы, сколько результат проду-
манной политики компании, зеркальное отражение отношения ру-
ководства компании к своим сотрудникам. Для формирования эф-
фективной лояльности необходимо: 

- четкая и прозрачная система управления. Понимание иерар-
хии, разграничения полномочий, зон ответственности и принятия 
решений дают сотрудникам ощущение стабильности и уверенно-
сти. Кроме того важна система двусторонней коммуникации внут-
ри компании, которая позволяет создать атмосферу доверия. 

- все люди хотят гордиться тем, чем они занимаются, поэтому 
конкурентоспособность бизнеса однозначно повлияет на повыше-
ние лояльности сотрудников по отношению к работодателю. 

- искреннее уважение со стороны руководителя и дружеские 
отношения с коллегами, которые быстро сформируют желание 
трудиться на благо именно этой организации. 

- возможность быть услышанным. Лояльность сформируется, 
если организация предоставит любому сотруднику возможность 
развиваться лично и профессионально, будет замечать и ценить 
вклад каждого работника в общий успех компании. 

- достойное вознаграждение. Если сотрудник получает зара-
ботную плату ниже рыночной, то он всегда будет считать себя не-
дооцененным. В этом случае очень быстро происходит снижение 
лояльности и, как следствие, трудозатрат и эффективности. 

- лояльность сотрудников зависит от лояльности руководителя 
(пример лидера очень важен), его отношения к работе и нелояльно-
сти подчиненных. 
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Также можно сказать и о таком аспекте, как достойные условия 
труда, расширенный компенсационный пакет и пр. Последнее, без-
условно, требует немалых затрат, которые, правда, по оценкам спе-
циалистов, практикующих такую мотивацию, окупаются именно 
лояльностью и высокой эффективностью труда. 
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The article analyses the specific features of the legislative norms 

regulating logistics activities in the Republic of Belarus. The body of 
law in this sphere requires certain improvement as the work on the in-
troduction of such legal norms started only in the late 1990s and in the 
early 2000s and thus represents quite a challenge in this legal area. The 
article pays special attention to the LPI indicator identifying the situa-


