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Михаил Смирнов: В словаре Ожегова определение лояльности звучит кратко: приверженность чему-либо, кому-либо, либо преданность, верность.  Наше определение? Как мы с тобой определяли лояльность? В общем, как заботу о…

Александр Громов: …ценностях, успешности организации в целом, если говорить о лояльности к организации

МС: Лояльность к организации – как это можно пощупать? Это что на вкус? На запах? На цвет? В чем она выражается? … Это моя вера в то, что это хорошо, что эти ценности замечательны, что те нормы поведения, которые мне предлагает данная организация, меня устраивают -- все это будет выражаться в одной очень простой вещи: я, как сотрудник, предпочитаю данную организацию другим формам своей жизнедеятельности или другим местам, где я мог бы жить в течение того времени, что я обычно провожу в организации. 

АГ: Не только жить, но и реализовывать себя…

МС: Да! 

АГ: И зарабатывать!

МС: Да, и зарабатывать, и получать удовольствие от общения…

АГ: Таким образом, когда мы говорим о лояльности к организации, получаются три существенных элемента. Во-первых, это приверженность к неким ценностям и смыслам, а значит, это больше, чем просто зарабатывать, это приверженность к организации не только как к месту зарабатывания денег, но и как к чему-то большему. Второе, о лояльности вообще только тогда можно вести разговор, когда есть выбор, когда сотрудник имеет возможность не только в этой организации работать.

МС: Уточним: одна из узловых проблем, и как раз в нашей с тобой консультационной практике, это – лояльность менеджеров. То есть, речь идет не о предпринимателях или хозяевах бизнеса, а о наемном персонале, но высокого управленческого уровня. 

АГ: Согласен. Вспомним, что цена потери организацией рядового работника просто, несоизмерима с ценой потери менеджера.

МС: Цена лояльности менеджера – это цена его замены.  Пойди-ка, найди хорошего менеджера! В цену замены надо включать то время, которое требуется, чтобы менеджер, как следует, освоил не только профессиональные задачи – он и так их знает, – но и специфику их исполнения в данной организации, некоторые стратегические ориентации, в общем, обычно это от трех до шести месяцев. Верно?

АГ: Не меньше!

МС: Итак, разговор о лояльности, как о приверженности, выражаемой как предпочтение данной организации перед другими, это - разговор о лояльности менеджеров, так? 

АГ: И специалистов!

МС: …менеджеров и специалистов. А вот теперь возникает вопрос: а, собственно, к чему лояльность? К чему или к кому он, менеджер или специалист, должен быть лоялен? 

АГ: Мы регулярно наблюдаем, что у топа‑менеджера, хозяина бизнеса или генерального директора подменяются представления о том, что на самом деле ему нужно, чего он добивается. По смыслу ему нужна была бы лояльность к организации, лояльность к бизнесу, приверженность делу, да? А что такое приверженность менеджеров, специалистов, причем хорошего уровня, о которых мы говорим? Такие должности всегда подразумевают, что у человека есть своя точка зрения, которую он будет отстаивать – на пустое нельзя опереться. И вот тут происходит подмена. По функции нужно, чтобы были такие вот ершистые, несогласные, имеющие свою точку зрения…

МС: Несогласие и есть ценность.

АГ: На самом деле, мы говорим, что лояльность будет только тогда, когда это больше чем работа; когда человек там не только деньги зарабатывает, он там себя реализует. 

МС: …отстаивает профессиональную позицию…

АГ: Отстаивает профессиональную ли позицию…

МС: … применяет ее на практике…

АГ: … свои знания какие-то применяет, отстаивает свой опыт какой-то и так далее.  И это и есть основание лояльности: 

МС: Он лоялен, если он болеет за дело.

АГ: Да, да. У него есть болезнь за дело, и только тогда это превращается не только в зарабатывание денег. А это подменяется, подменяется тем, что «Нет! Ты должен быть со мной согласен», это подменяется личной лояльностью, преданностью мне, заглядыванию мне в рот.

МС: Вот это и есть парадокс лояльности менеджеров и специалистов. 

АГ: А что в отношении других работников?

МС: …других работников?  Для значительной части их исполнительность важнее. В этом смысле согласие с руководителем есть проявление лояльности. «Иди, делай кирпичную стену!» ‑ «Нет, не пойду, это неправильно!». Здравствуйте! А для человека, который занимает менеджерскую позицию, исполнение любого приказа «иди, делай то!» может привести к серьезным потерям.

АГ: Для руководителя выгодно, если бы подчиненный (в позиции менеджера) начал бы оппонировать, если бы он начал приводить разумные доводы; понятно, что опыт и профессионализм – мы не случайно говорим о достаточно квалифицированных людях – позволили бы привести серьезные аргументы.

МС: Да, это парадокс: лояльный, преданный менеджер, если он предан человеку, а не делу, вероятнее всего, дело-то и забудет. Таким образом, лояльность менеджера по отношению к организации (т.е. к делу), скорее всего, можно измерять по тому, в какой мере он способен аргументированно высказывать собственную позицию, удерживать ее, отстаивать.

АГ: И это - часто встречающаяся ситуация, когда генеральный директор или собственник говорит, что ему нужна лояльность сотрудников, имея в виду, конечно, прежде всего главных специалистов, главных менеджеров. По сути, ему бы нужна лояльность делу, и только лояльность делу может позволить самореализовываться, быть приверженным, верящим, а не преданным, а получается, что человек требует другого – личной преданности. И понятно, что на этой почве – конфликт. И огромное количество уходов сотрудников высокого уровня из компаний, и то, что из-за этого компании несут потери, связано с тем, что генеральные руководители пытаются подменить лояльность делу лояльностью себе.

МС: В консультационных запросах очень часто встречается: «Подтяните мне этих ребят, чтобы они были моей надеждой и опорой, чтобы они могли быть самостоятельными, принимать на себя значительную часть решений, от которых у меня голова болит, мне пора заниматься стратегией бизнеса…». Но как только они поднимают голову и отстаивают свое мнение, он говорит: «То есть, как? Я вас всех вырастил! С чьей руки едите?». 

МС: Есть еще один парадокс - парадокс естественного потолка. Очень часто лояльность для рядовых сотрудников связана со стандартными программами, карьерной лестницей и т.д. А если менеджеры уже достигли высокого уровня – куда дальше? Российская реальность сегодня такова, что вполне молодые люди занимают высокие позиции. А дальше что? И получается тогда, что…

АГ: …если я по-настоящему лоялен, я предан не человеку, а делу, и в какой-то момент достигаю потолка, выше которого уже не могу шагнуть, то у меня автоматически теряется смысл быть лояльным? Ведь лояльность, как мы ее определили, всегда связана не только с зарабатыванием, но и с интересом к работе…

МС: Что дальше? Надо либо так расширять масштабы бизнеса данной конкретной организации, чтобы было интересно, но на это есть еще и ограничения рынка…

АГ: Ограничения рынка, ограничения команды…

МС: …либо – надо уходить в другую фирму, где масштаб бизнеса изначально иной, где другие горизонты и перспективы. И сплошь, и рядом это происходит с теми людьми, с которыми мы знакомы не один год. И мы слышим такие разговоры: «А почему ты туда перешел? Там все так здорово было. Ты там так много наладил. Ты все время говорил, что это дом родной» ‑ «Все! Надоело! Я не могу перекапывать эту грядку второй раз. На ней уже давно все растет». 

Наступает «психологическая бесперспективность». Поскольку именно перспектива важна для людей мыслящих, для людей, мыслящих себя в профессиональной карьере… То есть, либо должностная карьера, тогда надо спихивать генерального директора, что в общем-то морально неприемлемо, либо профессиональная карьера: «Дайте мне другие задачи!» Но позволят ли это сделать?

АГ: И вот что получается: на предприятии люди занимаются тем, чтобы была лояльность, причем занимаются осмысленно и грамотно, то есть не в смысле воспитания личной преданности, а в смысле взращивания интереса к делу, но в силу этого ограничения выходит, что чем лучше поставлена работа «над лояльностью», тем большей шансов, что начнутся интриги. Действительно, что делать этому молодому парню, который уже достиг своего потолка, и над ним стоит такой же молодой?!

МС: Он либо вообще отказывается от этих амбиций, и тогда он скисает, глаза гаснут, он на что-то начинает смотреть сквозь пальцы: «Да и Бог с ним!» – он уже не лоялен в нашем смысле слова. Или он говорит: «Ребята, отпустите меня, жить хочу», – и уходит в какую-то другую фирму. 

А мы опять говорим: «Потеряли человека. А так старались его удержать!».

АГ: Парадокс тот же самый, но теперь, как бы, со стороны организации. Чем более организация активна в создании лояльности к себе своих сотрудников, тем больше у нее шансов их потерять. 

МС: Я бы здесь обратил внимание на то, что это происходит, несмотря на всякие «интеллектуальные бульоны», в том числе обучение – «учили, учили, учили… Просто рядовой текст: «Я его учил, учил, учил… Знаешь, на скольких тренингах этот мой сотрудник побывал? И теперь – бабах! – он ушел. Интересное кино!».

АГ: Это касается не только обучения, это касается создания любых условий развития интеллектуальной деятельности.

Люди выполняют один, другой, третий проект, развиваются профессионально и интеллектуально.  Это, конечно, воспитывает их в духе лояльности к организации – им действительно становится интересно в этой организации, они действительно становятся ей преданными, они частицу себя в нее вложили. Но в то же время, в какой-то момент они вдруг осознают, что они эту организацию исчерпали, что в ней теперь больше ничего интересного нет. 

МС: Очень часто – это предмет жалоб. Возникает вопрос: «Учить – не учить? Куда я вкладываю деньги?». Это все равно, что вкладывать в грядку, у которой есть ноги. Вкладывал, вкладывал, а она – бабах! – и убежала. Кому клубника досталась?! 

Не проще ли тогда рассматривать все учебные структуры как те, куда человек пусть идет сам, повышает свою стоимость на рынке труда, а я потом куплю готовый материал? 

МС: Есть еще один парадокс; парадокс цены.
Любой товар на рынке стоит ровно столько, сколько за него готовы заплатить, не имея на то внеэкономического стимула и имея полную информацию о предмете покупки. Это классическое определение цены. Поэтому если сегодня финансовый менеджер на рынке Санкт‑Петербурга «стоит» столько-то у.е.,а в Москве «стоит» столько – применительно к масштабам фирмы – то покупать менеджера за большие деньги с точки зрения собственника или генерального директора – неразумный шаг.

Таким образом, менеджеру, знающему себе достойную цену, остается только …

АГ: …оставаясь в рамках профессии…

МС: …перебраться из Питера в Москву. Сколько угодно примеров можно приводить. Замечательные профессионалы, которые понимают, что их возможности шире, что часть их продукта здесь куплена быть не может, а там это стоит дороже, поехали «продавать себя» туда. 

АГ: Вообще, международные миграции в этом смысле очень часто вызваны такими вот причинами.

МС: Это парадокс наступающего имущественного порога, а он очень быстро наступает. Посмотрите на молодых ребят, которые действительно по уму, по таланту, по труду, который они вложили, – вышли уже на 2000 у.е. Если эта цена изменится, это будет связано с инфляцией или еще с чем-то, что никак не поменяет содержание процесса. И что?

АГ: И это приводит к антилояльности. Да, потому что человек начинает играть. Он настолько осваивает деятельность, свою профессиональную, на том уровне, на котором это может быть оплачено теми самыми двумя или тремя тысячами у.е., что он начинает просто играть в это. Начинает «разводить» фирму, начинает искусственно завышать себе цену, пытаться увести бизнес и т.д. Такой парадокс означает, что когда-то человек был предан организации, а теперь он требует, чтобы организация была предана ему. 

МС: Лояльность становится тормозом для профессионального, ‑ а мы именно это покупали в нем! – развития, для личностного развития – а мы именно это ценили в нем!

АГ: И выход – это игра. 

МС: Я хотел бы подчеркнуть еще одно обстоятельство. Ты говоришь: «Многие компании занимаются лояльностью». Вот это самое слово «компенсационный пакет», «доставшее» меня до того, что я говорю, что компенсационный пакет, это как гигиенический: о нем вспоминают в критически дни, а критические дни – это когда пора отваливать из компании. А до того, кого ни спросишь – на семинарах тех же – перечислите, что входит в ваш компенсационный пакет? ‑ обычно кто-то из службы персонала ответит: «А кофе бесплатно каждый день даем». Да подавитесь вы вашим кофе, я столько никогда не выпью. Да и, в конце концов, кофе я способен купить сам, чтобы не слушать ваших попреков. Вот эта идея компенсационного пакета, который должен иметь некий бюджет, и туда начинают нанизывать всякие бытовые радости… И вот, смотрите, что происходит: я, независимый профессионал, лояльность которого тем дороже, чем самостоятельнее мое мыслительное действие…

АГ: Первый парадокс!

МС: … чем мощнее я готов развиваться и чем больший и вкусный профессиональный продукт я могу предложить компании…

АГ: … а значит, чем больше мой уровень…

МС: … я, который, вообще-то говоря, начинаю реально стоить на этом рынке, может быть даже больше, чем сегодня рынок дает, – получаю в ответ некоторое укрепление моей лояльности через то, как обихаживают мой желудок, мои зубы (стоматологический какой-нибудь полис), еще что-то, что я, вообще-то говоря, вполне могу купить сам. А поскольку зачастую меня еще и не спросили, а хочу ли я этим пользоваться, ‑ где мой выбор? Деньги тратятся, казалось бы, чтобы обеспечить лояльность, и мы ему такую бытовую среду создаем, а человек воспринимает это в действительности как оковы. Он не за бытом сюда пришел, с бытом он способен разобраться сам. 

АГ: Если мы опустим все эти рассуждения на уровень рядовых сотрудников, которые менее вовлечены в процессы…

МС: … менее готовы принимать на себя роль ответственного субъекта…

АГ: …то тогда, наверное, всякие такие компенсационные пакеты…

… детский сад и прочее, они вполне бы работали. 

МС: Более того, когда на каждом углу, грубо говоря, нельзя было купить чашечку кофе по сходной цене и приличного качества, когда нельзя было получить стоматологические услуги приличного качества не за бешеные деньги и т.д., тогда если фирма организует свой массажный кабинет и еще там что-то, – это здорово, это эксклюзивные вещи, этого нельзя было нигде получить, это забота не о быте. Вот тогда это работало.

АГ: Миша, ты обращаешь внимание на то, что обеспечить лояльность, настоящую лояльность может то, что в дефиците, – некая эксклюзивность, вот про это ты говоришь. Давай, попробуем перевернуть это рассуждение: а что я, будучи сотрудником, должен был бы сделать для того, чтобы эту самую эксклюзивную вещь получить самостоятельно? Что, разве только деньги какие-то затратить? На самом деле – нет. И мне кажется, что ключик к лояльности менеджеров и специалистов высокого уровня лежит в другом. Он лежит в экономии их времени, самого дефицитного.

МС: Вот именно! Были дефицитны некоторые услуги, которые были важны, на это, ‑ прошу прощенья – как на жирного червяка можно было ловить, это было нормально. 

АГ: А сейчас вопрос, в общем, свелся к телефонным звонкам: я могу сам себе найти эту стоматологию …

МС: Время, время! Вот что становится ценностью!

АГ: Что надо человеку, умеющему самостоятельно принимать решения? Чтобы ему полис принесли, в зубы дали, сказали: «вот» !? Нет, ему нужно, чтобы информацию дали. Нужно, чтобы сэкономили его время и сказали: «Стоматологическую помощь ты можешь получить здесь, здесь, здесь и здесь», а выбор оставить за ним, более того, сэкономить его время на поиск вот этой самой информации и сравнения…

Такой способ обеспечения лояльности существовал, между прочим, еще до того, как начались эти замечательные капиталистические события в нашей стране. В тех организациях, где действительно нужна была лояльность, а таких организаций было несколько, в том числе и злосчастный КГБ, всегда применялся такой способ обеспечения лояльности. Всегда была забота о том, что у сотрудника не просто должен быть быт, а о том, что сотрудник на это не будет тратить время. «Мы за тебя подумаем, мы тебе обеспечим жилье, обучение…».

МС: Но право решения при этом не должно быть отнято.

АГ: Решение не отнимем, выберешь сам, но мы тебе предложим варианты. Этот способ экономии времени сотрудника как способ обеспечения действительной лояльности. 

МС: Однако все-таки было бы интересно посмотреть, а как искать выходы из этих парадоксов. И кому лояльность обходится дороже: организации или сотруднику?

АГ: Недавно на семинаре, когда я начал рассказывать о том, что заказчик с проект-менеджером должны работать в партнерских отношениях, мне достаточно известный в своих кругах предприниматель сказал: «Ну, как это? Я все равно выше». Я говорю: «Это почему? Почему вы решили, что вы выше? Партнерские отношения предполагают сотрудничество, там нет «выше‑ниже»». А он говорит: «Риск-то не соизмерим. Я рискую деньгами». Я говорю: «Вы всего лишь деньгами рискуете, а он – допуском к жизни, деловой репутацией». А можно ли положить на две чаши весов…

МС: …сумму неудавшегося проекта и деловую репутацию? 

АГ: Да Бог с ней, с репутацией, просто – удался проект, не удался проект – я же в него вкладывался, я же это делал. Это либо моя жизненная удача, либо моя жизненная неудача. На мой взгляд, эта ценность повыше, чем деньги. 

И поэтому мне кажется, что этот вопрос – кому дороже? – он в разных валютах. У одного всего лишь деньги, у другого «всего лишь» кусок жизни.

МС: Хорошо, а что кладет на весы менеджер? В чем для него ценность, стоимость лояльности? Я здесь вернусь к тому вопросу, который был задан вначале, кто кому лоялен. А организация лояльна ко мне? Это – идея партнерских отношений. Не отношений, которые складываются в матрешке, ‑ одна глубоко внутри другой и какая-то из них значительно больше первой, она ее поглощает. Нет, разговор тут иной. Мы, может быть, какое-то более сложное устройство, в котором часть наших времен жизни пересекается. Я сюда захожу на два часа и два часа я живу жизнью организации, организация пользуется двумя часами моей жизни. Вот это - идея совместного использования (на некотором жизненном отрезке) друг друга, она начинает становиться все более отчетливой, потому что нормальный менеджер выстраивает свою жизненную карьеру: «Этот проект для меня не просто зарабатывание денег, это некоторый кусок жизни, в который я вкладываю себя. Это – серьезный кусок. Он параллельно ‑ последовательно идет еще с какими-то делами, семейными, бытовыми, еще с чем-то».

АГ: Я думаю, что сегодня уже никого не надо убеждать, что организации в гораздо большей степени сейчас конкурируют на рынках труда, чем на своих продуктовых рынках. 

МС: Когда персонал был никому не нужен, его можно было набрать на улице, лишь свистнув, о лояльности никто не говорил. 

АГ: Скорее работали бизнес-идеи, количество денег, устоявшиеся связи…

МС: Лояльность менеджера не просто дорога, ее нельзя купить. Вообще-то говоря, я могу кофе или там еще что-то обеспечить, но обеспечить интерес к жизни зрелому человеку? …  И тогда единственная альтернатива, – договариваться, выходить на партнерские отношения. То есть, я использую ваши мозги, я не могу их купить. Вы используете мою организацию ‑ я не могу этого не понимать, ‑ как место, где вы слегка оттачиваете свои мозги.

АГ: Слегка зарабатываете деньги, слегка оттачиваете свои мозги, слегка строите карьеру, слегка обрастаете связями, вы используете эту организацию. Вспомни, как один из зачинателей бизнеса в нашей стране, когда мы с ним последний раз общались, сказал: «Это уже давно не моя организация. Это – организация тех людей, которые в ней работают». И это несмотря на то, что у него почти полный пакет акций! 

Но с другой стороны мы тут же натыкаемся на другую сторону того же самого процесса ‑ то, с чего мы начали, подмена лояльности делу лояльностью мне, ‑ эти две вещи смешиваются далеко не случайно. Потому что – как я могу проверить лояльность делу?

МС: Для оценки интеллектуального труда есть только один способ – все равно процесса не увидишь – только по результатам.

АГ: Трудность состоит в том, что я должен ждать результатов, а результаты на уровне директоров, на уровне главных специалистов – дело долговременное. 

МС: А если и не долговременное, все равно сильно влияющее на последствия. 

АГ: А вот лояльность как личную преданность выразить просто. Ничего другого со времен шумеров…

МС: Понятно: ритуал чинопочитания. 

АГ: Да, ничего, кроме этих ритуалов нет. Потому что человек совершенно искренне может считать, что его начальник, скажем так… неадекватен, но…

МС: Как говорил Ларошфуко, лесть, даже самая грубая и обыкновенная, все равно действует.

АГ: Поэтому, конечно, трудоемко проверять истинную лояльность, лояльность делу, и очень легко оценить лояльность…

МС: Мне.

АГ: … мне, любимому. Потому что она выражается очень явно: во-первых, человек всегда согласен, во-вторых, всегда преданно смотрит в глаза и т.д. Позы нужные принимает…. С одной стороны, есть проблема – что легче сделать, что труднее. С другой стороны, человек смотрит на это все и видит: я их воспитываю, а они уходят. Парадокс? Парадокс! Я их начинаю двигать в карьерном росте, а они достигают потолка. Парадокс? Парадокс! Я им даю дело, а они мне обратно – личную преданность. Парадокс? Парадокс! Руководители тоже это все видят. И вот, с одной стороны, нет продуктивного, вроде бы, взгляда, не видно, что делать в такой ситуации, а с другой стороны, гораздо проще измерить лояльность в виде личной преданности. 

МС: Ну, что касается рабской преданности, ее можно легко проверить, прием-то известен, он столь часто использовался в литературе, в кино, в театре, стал едва ли не штампом. Как выявить льстеца и лизоблюда? Надо сказать,: «Солнце всходит на Востоке», ‑ он будет кивать; тут же надо сказать: «Солнце всходит на Западе» … Надо высказать два противоположных высказывания и поймать его, … Это – известная штука.

АГ: Известная, но не подскажешь ли ты мне психологического механизма, который заставил бы меня этой проверкой воспользоваться? Как мне, предпринимателю, генеральному менеджеру, самим с собой работать, чтобы я увидел, что я должен задавать этот вопрос? 

Что меня подвигнет к такой проверке? Вот я – генеральный директор. Есть ли у меня хоть один мотив, который меня подвигнет к такой проверке? Я не вижу истинного смысла лояльности, это раз. Потому что я не дурнее Смирнова и Громова, и все эти парадоксы в жизни – каждый день.

Я вижу, что мне гораздо проще ориентироваться на личную преданность, потому что она тоже бывает искренней, а бывает фальшивой. Ты понимаешь, о чем я тебя спрашиваю?

МС: И по большому счету, на поведенческом уровне я вижу одно и то же и «Ах! Обмануть меня не трудно, я сам обманываться рад» и еще мы приведем кучу цитат…. Это так трудно разделить! Психотерапевтов учат этому, и то некоторые из них выучиваются и становятся искусными отличителями по невербальным проявлениям истинности эмоционального, а другие – нет.
И вот теперь я бы разделил все эти песни о лояльности сотрудников, всех чохом. На мой взгляд, в силу тех парадоксов, которые мы назвали, и неразрешимости этих парадоксов, можно было поставить вопрос так: а нужна ли нам лояльность менеджеров и специалистов? И, в принципе, надо ли непременно держать медведя дома? Вот собаку, со всей ее лояльностью, домашнюю собаку – пожалуйста. Но когда стали заводить боевых собак дома, с предположением об их лояльности, стало много случаев трагических.  

АГ: Миша, мы уже нашли с тобой три альтернативы. Первая – я могу обеспечивать лояльность, но я попадаю во все ловушки, связанные с лояльностью. Я попадаю в ловушку лояльности мне или лояльности делу, потому что лояльность мне я вижу хорошо, но и тогда не могу политическую и моральную различить, можно играть, а можно искренне верить.

И я не очень заинтересован различать. 

МС: А если начну подозревать, то начну людям искренним говорить, что они не искренни и т.д. Сам себя съем.

АГ: И вроде бы здесь есть продуктивный ход (вторая альтернатива) – работать со свободным временем в партнерских отношениях, но это тоже стоит моего отношения, моего времени, определенного риска. 

МС: Безусловно!

АГ: И третья альтернатива: перестать относиться ко всему в организации, как к принадлежащему мне. Ограничить понимание своей собственности присвоением некоторых, лишь некоторых ограниченных результатов деятельности организации, а остальное воспринимать, как внешнее поле, в котором действуют самостоятельные субъекты. Цена за это – гораздо более сложное управление.

МС: Но об этом в другой раз. Это уже иная тема.

