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WSTEP

Mozna wskazaé kilka przyczyn, ktére sprawiaja, ze lojalno§é
pracownikow! wspoélczesnych organizacji jest zagadnieniem
aktualnym i wartym analizy naukowej. Wskazujac na te najbar-
dziej ogdlne, nalezy zwrdci¢c uwage na systematyczne odchodzenie
w zarzadzaniu organizacjami od metod opartych na hierarchicznych
procesach koordynacji pracy 1 na wysokim stopniu formalizac)i
w kierunku nowej filozofii zarzadzania, ktérej podstawe stanowig
kluczowe wartosci organizacyjne (tzw. zarzadzanie przez wartosci)2.
Ze wzgledu na wysoki stopien ztozonosci otoczenia oraz konieczno$c
zachowania przez organizacje 1 pracownikow elastycznosci cztonkowie
wspblczesnych organizacji opieraja swoje dzialania na podstawowych
wartosciach, ktére przejmuja role drogowskazu przy podejmowaniu
zaréwno decyzji strategicznych jak 1 operacyjnych?. Poniewaz istnieje
zwigzek miedzy dzialaniem zgodnym z gléwnymi wartoSciami a zys-
kownoécig 1 rozwojem przedsiebiorstwa w diuzszym okresie, a takze
wzrostem intensywnos$ci organizacyjnych zachowan obywatelskich,
metode zarzadzania przez kluczowe wartosci nalezy postrzegaé jako
niezwykle wazng 1 skuteczna?. Badania dotyczace lojalnoéci wpisuja,

! Pojecia ,lojalnosé¢ pracownikéw” i ,lojalnosé pracownicza’ sa w rozprawie sto-
sowane zamiennie. Z punktu widzenia poprawnosci jezykowsj, pojecie ,lojalnosé
pracownikow” jest bardziej precyzyjne, a okreslenie ,lojalnos¢ pracownicza’ moze byé
interpretowane jako takie, w ktorym akcentuje si¢ czton przymiotnikowy. W polskigj
literaturze przedmiotu czgsécigj jednak uzywa sie¢ pojecia ,lojalnos¢ pracownicza’
w znaczeniu lojalnosci pracownikow, dlatego tez zdecydowano sie na uzycie obu
terminéw jako synoniméw.

2SL. Dolan, S. Garcia, Managing by values. Cultural redesign for strategic organi-
zational change at the dawn of the twenty-first century, ,Journal of Management
Development” 2002, Vol. 21, No. 2.

3 K. Krzakiewicz, Przesfanki i dylematy wykorzystania koncepcji zarzgdzania przez
wartosci, ,,Organizacjai Kierowanie” 2012, nr 1.

* Patrz np. A. Stachowicz-Stanusch, Zarzgdzanie poprzez wartosci. Perspektywa
rozwoju wspéiczesnego przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2004.
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sie w koncepcje zarzadzania przez warto$ci, a lojalno$é moze staé sie
wartoscia, przez pryzmat ktérej zarzadza sie organizacja — zwlaszcza
jej kapitalem spotecznym.

Zarzadzanie oparte na lojalnoéci (loyalty-based management) to
metoda, ktora zyskala na znaczeniu wraz z postepujaca zmianag
modelu biznesowego. Zmiana ta polega na odej$ciu od koncepcji
maksymalizacji warto$ci dla akcjonariuszy na rzecz okreslenia 1 rea-
lizacji wartosci dla klientéw®. To klient, jego potrzeby i1 oczekiwania
staja sie centralnym elementem budowania strategii®. Era kapitali-
zmu klienta charakteryzuje sie wiec ochrong intereséw akcjonariuszy
poprzez maksymalizacje wartoSci dla klienta. Poniewaz lojalno§é
klientéw 1 pracownikéw sa od siebie zalezne?, wydawacé by sie moglo,
ze cleszg sie one jednakowym zainteresowaniem badaczy. Analiza
literatury dotyczacej lojalnoséci pokazuje jednak wyrazna przewage
zainteresowania badaczy lojalno$cia klientéw, znacznie mniejsza
uwage po$wiecaja oni zagadnieniom lojalno$ci pracownikéw. Zarza-
dzajacy organizacjami wskazuja na lojalno$é jako postawe 1 zachowa-
nie, ktorych oczekuja od pracownikéw. Nie potrafiag jednak tych
oczekiwan sprecyzowaé. Dyskusjom dotyczacym lojalnoSci pracowni-
kow wspétezesnych organizacji towarzysza zazwycza) emocje 1 odwo-
lywanie sie do osobistego systemu wartosci. W konsekwencji firmy
ponosza koszty zwigzane z nierentownymi inwestycjami w kapitat
ludzki.

Wzrost rangi zarzadzania kapitalem spolecznym prowadzi przede
wszystkim do koncentracji na jego ,twardych” elementach (dobdr,
oceny, szkolenia itp.) 1 do dbalo$ci o poziom procedur. ,Nie zawsze
idzie to jednak w parze z troska o jako$¢ «miekkiej», mniej dookreslo-
nej, bardziej imponderabilnej ptaszczyzny zarzadzania ludzmi w orga-
nizacji, jaka jest sfera ksztaltowania stosunkéw spotecznych w przed-
siebiorstwach”s.

O zasobach ludzkich éwiadcza obecnie juz nie tylko proste wskaz-
niki (np. liczebno$é, struktura, rotacja personelu), lecz takze takie,

® Por. F.F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci. Ukryta sifa rozwojowa twojej firmy,
Helion, Gliwice 2007.

® Por. R. Marin, The age of customer capitalism, , Harvard Business Review”, Janu-
ary—February 2010; F.F. Reichheld, Ultimate Question for Unlocking the Door to Good
Profits and True Growth, Harvard Business School Publishing Corporation, Boston 2006.

" Por. F.F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosi. ..

8 E. Karpowicz, Partnerstwo czy konflikt. Oblicze stosunkéw spofecznych w matych
i srednich firmach, , Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2004, nr 5.
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ktére maja charakter jakosciowy, jak np. lojalnoéé, zaangazowanie,
Innowacyjnos¢ czy poziom etyczny.

Od tak pojmowanej jakosci zasobéw ludzkich zalezy zdolnoéé firmy do radzenia
sobie z niepewnoscia, do reagowania na spodziewane, a zwlaszcza niespodziewa-
ne zmiany w otoczeniu biznesu, do tworzenia nowych produktéw, penetracji ryn-
kéw, zawierania sojuszy 1 wychodzenia z nich?.

W literaturze daje sie takze zauwazy¢ brak zgodno$ci w interpre-
tacji pojecia ,lojalny pracownik”. Spotyka sie podejScia, w mys$l
ktérych lojalno$é pracownikéw jest utozsamiana z wysokim wskazni-
kiem retencjil?, oraz takie, zgodnie z ktorymi stanowi ona przejaw
zaangazowania organizacyjnego (szczegélnie jego komponentu afek-
tywnego)!l. Powszechne jest opisywanie lojalno$ci pracowniczej jako
zbioru postaw 1 zachowan pracownikow analogicznych do postaw
1 zachowan lojalnych klientéw (pozytywne wypowiedzi, przywiazanie
do organizacji, niska wrazliwo$¢ na propozycje finansowe innych firm
itp.). W piSémiennictwie anglojezycznym rozwazania na temat lojalno-
§ci pracownicze] prowadzone sa gléwnie przez psychologéow, ktorzy
koncentruja, sie na psychologicznych mechanizmach ksztaltowania
zachowan pracownikéw, kladac mniejszy nacisk na perspektywe
zarzadzania organizacjami. W polskiej mys§li naukowej zagadnienie
lojalnos$ci pracownikéw podejmowane jest sporadycznie, a w jedynym
opublikowanym dotychczas zwartym opracowaniu na ten temat
autorzy w konkluzji zwracaja uwage na ,koniecznos$¢ szerszych badan
teoretycznych i1 empirycznych nad lojalnoscig pracownikéw”!2 oraz na
fakt, ze do opisu lojalnoséci pracownikéw nie mozna bezkrytycznie
adaptowac typologii lojalnosci klientow.

° A K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnasci. Podrecznik dla zaawan-
sowanych, PWN, Warszawa 2004, s. 45.

19 patrz np. V.Y. Haines, P. Jdette, K. Larose, The influence of Human Resource
Management practices on employee voluntary rates in the Canadian non-governmental
sector, ,Industrial and Labor Relations Review” 2010, Vol. 63, No. 2.

11 patrz np. J. Bloemer, G. Odekerken-Schroder, The role of employee relationship
pronenessin creating employee loyalty, ,, International Journal of Bank Marketing” 2006,
Vol. 24, No. 4 oraz JK. Eskildsen, M.L. Nussler, The managerial drivers of employee
satisfaction and loyalty, , Total Quality Management” 2000, Vol. 11, No 4/5-6.

2 A, Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnasé pracownicza. Od diagnozy
typdw lojalnosci pracownikéw do zarzgdzania relacjami z pracownikami (Employee
Relationship Management), Difin, Warszawa 2012, s. 193.
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Do argumentéw przedstawionych na rzecz znaczenia rozwazan
naukowych na temat lojalnoSci pracownicze] oraz lojalnosci jako
warto$ci w zarzadzaniu wspélczesnymi organizacjami dodaé¢ nalezy
problem tempa i gleboko$ci zmian, w ktérych uczestnicza zardéwno
pracownicy, jak 1 organizacje oraz ich otoczenie. Wydaje sie, ze to
wlaénie zachodzace zmiany leza u podstaw braku jednomys$lnoéci
w rozumieniu lojalno$ci pracowniczej. Tematyka lojalnoéci pracowni-
czej jako przedmiot zainteresowania menedzeréw pojawila sie pod
koniec XIX w. William Cooper Procter dazyt w swojej firmie do
rozwiazania nastepujacego problemu: jak nie tylko osiagnaé wysoka
produktywnos$¢ pracownikéw firmy, ale takze pozyskaé ich lojalno§éts.
Natomiast jedna z pierwszych rozpraw na ten temat napisana zostala
przez Alberta O. Hirschmanal4, opublikowana w roku 1970, 1 do
dzisiaj stanowi podstawe wielu opracowan dotyczacych lojalnoscils.
Od tego czasu 1 pracownicy, 1 organizacje ulegli istotnym przemianom,
a ich otoczenie stato sie turbulentne i nieprzewidywalne. Wywoluje to
naturalnie zmiany we wzajemnych oczekiwaniach pracodawcy 1 pra-
cobiorcy oraz ewolucje relacji zachodzacych pomiedzy nimi — od
statosci do elastycznosci, od zatrudnienia na cale zycie do wspélpracy
z kilkoma pracodawcami jednocze$nie. Stajemy obecnie w obliczu
sytuacji, w ktérej postugujemy sie terminem ,lojalno$é¢ pracownikow”
w nowych, odmiennych warunkach. Rodzi sie zatem pytanie, jak
nalezy definiowaé lojalno$é pracownikéw wspodlczesnych organizacii.
Jak zauwaza Piotr Sztompka,

intuicyjnie zdajemy sobie sprawe z ogromnej wagi takich czynnikéw w naszym
zyciu codziennym, a takze w procesach spotecznych 1 historycznych najwiekszej
skali. A mimo to rzadko poddawane sa one systematycznej analizie. Tymczasem
ingerencji imponderabiliéw zawdzieczamy [...] owe ciggle niespodzianki i zasko-
czenia, ktore spotykaja nas w toku transformacjilé.

¥ T, Dedl, A. Kennedy, Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate
Life, Penguin Books, London 1988, s. 29-30.

14 A.O. Hirschman, Exit, Voice and Loyalty: Response to Decline in Firms, Organi-
zations and Sates, Harvard University Press, Cambridge, MA 1970. Polskie wydanie;
idem, Lojalnosé¢, krytyka, rozstanie, Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakow
1995.

1> Patrz np. K. Dowding, P. John, The three exit, three voice and loyalty framework:
A test with survey data on local services, ,,Political Studies’ 2008, Vol. 56.

16 P, Sztompka, Kulturowe imponderabilia szybkich zmian spofecznych. Zaufanie,
lojalnosé, solidarnosé, ,, Studia Socjologiczne” 1997, nr 4, s. 5.
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Brak ogdélnie przyjetego sposobu definiowania lojalnoéci pracow-
nikéw wspoélezesnych organizacji wplywa takze na prowadzone prace
badawcze. Procedury badawcze wykorzystywane w wielu opracowa-
niach naukowych dotyczacych lojalnosci pracownikéw cechujg sie
ogolnie przyjeta logika iloSciowego postepowania badawczego, zgodnie
z ktora punktem wyjScia analizy wybranej zmiennej jest jej zdefinio-
wanie 1 operacjonalizacja. Autorzy przyjmuja zatem pewne definicje
lojalnosci pracownikow i1 w kolejnych krokach badawczych poszukuja
interesujacych ich zaleznoSci 1 uwarunkowan, weryfikujac tym
samym postawione hipotezy. Mamy wiec w tych badaniach do czynie-
nia z sekwencja: analiza literatury — hipoteza badawcza — badania
empiryczne — analiza uzyskanych wynikéw — wnioski. Skutkuje to
dwoma rodzajami zagrozen dla prowadzonych badan. Po pierwsze,
istnieje niebezpieczenstwo ,automatycznego” wykorzystania wczeéniej
opracowanych definicji badanego zjawiska oraz narzedzi badawczych,
ktére przeciez wraz ze zmianami zachodzacymi w organizacjach i ich
otoczeniu rowniez podlegaja zmianom, a niekiedy wrecz dezaktualiza-
¢jit”. Po drugie, ci badacze, ktorzy dostrzegaja konieczno$é redefinicji
pojeé, odwoluja sie do wlasnego, jednostkowego rozumienia analizo-
wanego zjawiska, co ogranicza poréwnywalno$é uzyskiwanych wyni-
kow. Ze zjawiskiem takim mamy witaénie do czynienia w sferze badan
dotyczacych lojalnoéci pracownikéw. Réznorodnoéé definicji, sposobéw
mierzenia 1 ujmowania tego zagadnienia sklaniaja do podjecia wysit-
kéw nad uporzadkowaniem i ujednoliceniem sposobu rozumienia
lojalnos$ci pracownikéow we wspoélczesnych organizacjach. Dzieki temu
mozliwe bedzie dostosowanie definicji lojalnoéci pracownikéw do
realiow funkcjonowania wspolczesnych podmiotéw gospodarczych
oraz do charakterystyki zatrudnionych w nich oséb. Z kolei populary-
zacja takiej definicji moze stanowié¢ podstawe komparatywnosci badan
prowadzonych przez uczonych. Jednoczeénie zaprezentowana w pracy
propozycja zastosowania modelu lojalnoéci pracownikéw wspodtcze-
snych organizacji do oceny poziomu lojalnos$ci pracowniczej ma walor
pragmatyczny i stanowi opis narzedzia diagnostycznego, ktore moze
by¢ wykorzystane w zarzadzaniu organizacja.

" Odwotania do tradycyjnych, dezaktualizujacych si¢ definicji lojalnosci pracowni-
kow spotykane sa w najnowszej literaturze przedmiotu. Patrz np. S. Si, Y. Li, Human
resource management practices on exit, voice, loyalty, and neglect: Organizational
commitment as a mediator, ,The International Journal of Human Resource Manage-
ment” 2012, Vol. 23, No. 8.

11
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Przedmiot zainteresowania stanowli w niniejszej pracy lojal-
noé¢ pracownikéw zatrudnionych we wspoélezesnych organizacjach
analizowana z perspektywy nauk o zarzadzaniu. Zgodnie z obowigzu-
jacym w nich interdyscyplinarnym podej$ciem do badanych zagad-
nien, by uzyskaé obraz lojalnoSci pracownikéw w organizacjach
gospodarczych, przyjeta w badaniach perspektywe nauk o zarzadza-
niu wzbogacono innymi aspektami (psychologicznym, socjologicznym,
prawnym).

Konsekwencje studiow nad zagadnieniem zarzadzania na pod-
stawie lojalno$ci stanowi sformutowanie celu pracy. Celem glownym
rozprawy jest opracowanie modelu!® lojalnosci pracownikéw odpowia-
dajacego warunkom funkcjonowania wspétczesnych organizacji gospo-
darczych!®. Tak postawiony cel gléwny zostal uszczegdlowiony w po-
dziale na cele teoretyczne i cele utylitarne.

Cele teoretyczne:

— prezentacja, uporzadkowanie i poszerzenie dorobku naukowego
w zakresie lojalnoéci pracownikéw wraz z identyfikacja 1 wyjasnie-
niem problemoéw opartych na zalozeniach, ktére zdezaktualizowatly sie
z uwagi na zmiany dokonujace sie zaréwno w samych organizacjach
jak 1 w ich otoczeniu,

— scharakteryzowanie zrédel ewolucji lojalnoéci pracownikéw,

— 1dentyfikacja 1 weryfikacja znaczenia lojalnoéci pracownikow
oraz jej elementéw skladowych we wspodtczesnych organizacjach
gospodarczych,

— okresélenie zalezno$ci miedzy elementami modelu lojalnosci pra-
cowniczej,

— okreslenie zwigzku pomiedzy sktadowymi modelu lojalnoSci pra-
cowniczej a cechami spoleczno-demograficznymi pracownikow.

Cele utylitarne:

—identyfikacja przejawow lojalnoSci pracownikow w konteksScie
zmian zachodzacych na poziomie jednostki, organizacji i otoczenia,

— opracowanie metody diagnostycznej pozwalajace] na okreslenie
poziomu lojalno$ci pracowniczej w organizacji oraz jej sktadowych.

'8 Modelem nazywamy , opis ukazujacy dziatanie, budowe, cechy, zaleznosci jakie-
gos zjawiska lub obiektu”. Patrz: Sownik jezyka polskiego, www.gjp.pwn.pl (dostep:
9.05.2010)

¥ Wg M. Bielskiego, organizacje gospodarcze to przedsigbiorstwai zwiazki przed-
sighiorstw. Ich gtdwnym celem jest generowanie zysku, ktéry nastgpnie moze byc
w swobodny sposob rozdzielany migdzy wiascicieli. Patrz: M. Bielski, Podstawy teorii
organizacji i zarzgdzania, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 38.
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Prezentowana rozprawa ma takze charakter poznawczy 1 zostaja,
udzielone w niej odpowiedzi na nastepujace pytania:

— jakie jest znaczenie lojalno$ci pracowniczej dla funkcjonowania
wspoltczesnych organizacji gospodarczych?

— czy we wspbdlczesnych organizacjach istnieje przestrzen dla lo-
jalnoéci pracownicze)?

— jaki charakter maja wspdlczesne relacje pracownika z organi-
zacja?

— jakie jest miejsce lojalnoéci pracowniczej w systemach wartosci
organizacji?

—jacy sa adresaci lojalnosci wspoétezesnych pracownikow?

Teza pracy i zalozenia badawcze. U podstaw prowadzonych
W rozprawie rozwazan lezy teza, ze lojalno$é pracownikéw wymaga
redefinicji z uwagl na przeksztalcenia dokonujace sie w Srodowisku
wewnetrznym 1 otoczeniu wspoétczesnych organizacji.

Przedstawiana praca zostala oparta na nastepujacych zaloze-
niach:

1. Zmiany zachodzace w organizacjach oraz ich otoczeniu wplywa-
ja na sposéb postrzegania 1 modelowania relacji pomiedzy organizacja,
a pracownikami.

2. Lojalno$¢ pracownikéw jest wartodcia ceniong przez wspodlcze-
snych pracodawcéw.

3. Istnieje réznorodnosé podejs¢ do zagadnienia lojalnosci pracow-
nikéw, co wynika z jego zlozonoéci oraz z przeksztalcen, ktérym ono
nieustannie podlega.

4. Lojalnoéé pracownikéw nie ma jednoznacznie okre§lonego 1 ak-
ceptowanego desygnatu, jej badanie mozna zatem oprzeé¢ na opiniach
przedstawicieli kadry zarzadzajacej 1 pracownikow.

5. Kadra zarzadzajaca reprezentuje cele organizacji, a tym samym
jej opinie na temat oczekiwanych postaw 1 zachowan pracownikéw
mozna uznac za perspektywe organizacji.

Opis procesu badawczego. Przeprowadzone badania maja cha-
rakter jakosSciowy z elementami analizy iloSciowej. Jakos$ciowy cha-
rakter prowadzonego postepowania badawczego wigze sie z odejSciem
od prekonceptualizacji hipotez badawczych. Wedtug Dariusza Jemiel-
niaka, formulowanie hipotez badawczych 1 ich testowanie

sprawdza sie w badaniach spolecznych z zastosowaniem metod iloéciowych, lecz
nie sprawdza sie dla znacznej cze$ci projektéw jakoSciowych, w ktoérych rozpo-
czecie procesu badawczego z zalozona hipoteza jest po prostu bledem: zaletg ba-
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dan jakoSciowych jest ich eksploracyjny charakter, tj. docieranie do prawdy
o ludziach w sposdb czesto wykraczajacy poza to, co osoba opracowujaca projekt
badawczy sobie wyobraza, a takze w sposéb zorientowany raczej na rozumienie
percepcji $wiata przez badanych, a nie poprzez abstrakcyjne kategorie pojeciowe20.

Dlatego tez w toku postepowania sformulowano szczegdtowe py-
tania badawcze, ktére wraz z opisem metodyki badan zaprezentowano
w rozdziale 4. Prowadzony proces badawczy mozna podzieli¢ na dwie
czesci, z ktorych kazda wplyneta na realizacje celu pracy. Czesé
pierwsza, majaca charakter badan wtérnych, polegata na analizie
literatury z takich obszardéw, jak: zarzadzanie, psychologia, socjologia,
filozofia czy prawo. Przeprowadzona analiza literatury (pi$émiennic-
two polskie oraz anglojezyczne) ma charakter systematyzujaco-
-wyjaéniajacy oraz koncepcyjny. Siegnieto do zZrédel o charakterze
zwartym — publikacje ksigzkowe (ponad 150 pozycji), periodycznym
— czasopisma (ponad 150 pozycji) oraz do zrdédel elektronicznych
—internet (ok. 20 pozycji).

Druga czeS$é procesu badawczego sktada sie z dwoch etapow prac
empirycznych: badan diagnostycznych i badan pogtebionych przepro-
wadzonych w krajowych organizacjach gospodarczych. Etap pierwszy
mial na celu zebranie informacji na temat znaczenia lojalno$ci pra-
cownikow w zarzadzaniu wspolczesnymi organizacjami oraz sposobu
jej definiowania z dwodch perspektyw: organizacji (firmy) oraz pracow-
nikéw. Ten etap badan zostal przeprowadzony na podstawie:

— analizy dokumentacji oraz innych danych zrédlowych (desk re-
search),

— zogniskowanych wywiadéw grupowych z kadra zarzadzajaca
przedsiebiorstw (159 osdb),

— ankiet skierowanych do pracownikéw przedsiebiorstw (321 an-
kiet).

Celem drugiego etapu badan empirycznych, etapu badan pogle-
bionych, byla weryfikacja elementéw skladowych modelu lojalno$ci
pracownikéw, okredlenie ich znaczenia oraz wzajemnych zalezno$ci.
Badania przeprowadzono przy uzyciu kwestionariusza ankiety, na
ktory odpowiedziato 501 respondentéow?!. Przebieg procesu badawcze-
go przedstawiono na rysunku 1.

2 p. Jemielniak (red.), Badania jakosciowe. Podgjscia i teorie, PWN, Warszawa
2012, s. X.

21 W badaniach ankietowych prowadzonych na etapie badan diagnostycznych i po-
gtebionych uczestniczyly rézne grupy respondentdw.
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] Rysunek 1. Przebieg procesu badawczego
Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce,
PWN, Warszawa 2004, s. 128
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Uklad i tre§é pracy. Uklad pracy zdeterminowany zostal zdefi-
niowanym celem, postawiong teza i przyjetymi zalozeniami badaw-
czymi. Praca sklada sie z pieciu rozdziatow.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano interpretacje pojecia ,,lo-
jalnoéé pracownikow” na gruncie teoretycznym. Z uwagi na ztozonosé
1 niejednoznaczno$¢ terminu dokonano przegladu definicji, wskazujac
na cechy charakterystyczne dla lojalnoéci pracownikéw. Przenikajace
sie watki teoretyczne z obszaru zarzadzania, psychologii, socjologii,
filozofii czy prawa stanowia odzwierciedlenie zlozonos$ci badanego
problemu. W rozdziale tym, jako wynik studiéw literaturowych,
zaprezentowano koncepcje lojalnos$ci pracowniczej, ktére jednoczeénie
stanowily punkt wyjscia badan empirycznych. Rozdzial ten zamyka
charakterystyka prawnych uwarunkowan lojalnosci pracownikéw
wobec organizacji.

Rozdzial drugi poswiecony zostal dwom grupom zagadnien.
W pierwszej czesci rozdzialu zaprezentowano adresatow lojalnosci.
Wskazano zaréwno tych, ktéorych mozna by nazwaé tradycyjnymi
adresatami lojalno$ci, np. organizacje czy grupe, jak 1 tych stosunko-
wo nowych, np. zawdd. W czeSci drugiej omoéwiono role lojalnoSci
pracownikéw w funkcjonowaniu wspoélczesnych organizacji. Zwrdcono
uwage na miejsce lojalnoSci pracowniczej w koncepcji zarzadzania
opartego na lojalnosci, w systemach warto$ci organizacji oraz na jej
znaczenie dla uzyskiwanych wynikow 1 ksztaltowania relacji pracow-
nikéw z organizacja.

W rozdziale trzecim scharakteryzowano réznorodne zrédia ewolu-
cji lojalnosci pracownikéw. Prezentowane czynniki pogrupowano na
te, ktore zwiazane sa z ksztaltowaniem relacji na linii pracownik—
organizacja, oraz na te zwigzane ze zmiana warunkow funkcjonowa-
nia wspoélczesnych organizacji. Scharakteryzowane w pracy procesy
zmian z jednej strony skladaja sie na tlo, na ktérym mozna obserwo-
wac 1 rozumie¢ ewolucje lojalno$ci pracownikéw w organizacji, z dru-
giej natomiast — stanowig obraz wspélczesnych organizacji, w ktérych
ksztaltuje sie lojalnos¢ pracownikow.

W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki badan wlasnych,
ktére pozwolily na okreslenie charakteru relacji pracownikéw 1 orga-
nizacji oraz na zdefiniowanie elementéw skladowych lojalnoSci pra-
cownikéw wspotezesnych organizacji.

Rozdzial piaty poswiecony zostal oméwieniu propozycji modelu
lojalnosci pracownikéw wspoétezesnych organizacji. Opisano elementy
modelu 1 ich wzajemne zalezno$ci. Wskazano réwniez poziom synte-
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tycznego wskaznika lojalnosci oraz wskaznikow czastkowych. W roz-
dziale tym zaprezentowano takze mozliwo§¢ wykorzystania zapropo-
nowanego modelu w praktyce gospodarczej. Rozdzial konczy sie
analizg ewolucji lojalnos$ci pracowniczej oraz przewidywanych kierun-
kéw zmian.

Prezentowang rozprawe zamyka zakonczenie, w ktérym zawarto
podsumowanie prowadzonego postepowania badawczego oraz nakre-
$lono mozliwoéci dalszych prac naukowych.






Rozdziat 1

INTERPRETACJA POJECIA ,,LOJALNOSC
PRACOWNIKOW” NA GRUNCIE TEORETYCZNYM

1.1. Istota lojalnosci pracownikow — przeglad definicji

Lojalno$é, bedac pojeciem stosowanym zaréwno w opracowaniach
naukowych jak 1 w praktyce, nalezy do terminéw definiowanych
w roznorodny sposob. O lojalnosci méwig nie tylko przedstawiciele
nauk o zarzadzaniu, ale 1 reprezentanci innych nauk empirycznych,
takich jak psychologia, socjologia, filozofia, pedagogika czy prawo.
W efekcie powstaje mozaika definicji 1 perspektyw, a uzyskany obraz
staje sie trudny do interpretacji. Lojalnoé¢ jest pojeciem polimorficz-
nym, a to oznacza, ze jego rozumienie moze zmienia¢ sie w zaleznosci
od kontekstu. W literaturze nie ma zatem zgodno$ci co do definicji
lojalno$ci, jej uwarunkowan czy sposobéw pomiaru, co stanowil od-
zwierciedlenie multidyscyplinarnosci 1 wielowymiarowosci tego poje-
cial. W Stowniku jezyka polskiego? wyjadniono zaréwno pojecie
»lojalnoéé”, jak i1 pochodzacy od niego przymiotnik ,lojalny”. Oba
terminy zdefiniowane zostaly w dwéch kontekstach: przestrzegania
formalnych zasad oraz relacji z innymi jednostkami. Zgodnie z poda-
nymi definicjami, lojalnoéé to: 1) ,postawa, postepowanie zgodne
z przepisami prawa; prawomyslnoéé, praworzadnos$é”, a takze 2) ,,pra-
woS§¢, wierno$cé, rzetelno$é w stosunkach z ludzmi”. Termin ,lojalny”
pochodzi od lacinskiego legalis — zgodny z prawem. A zatem ,lojalny”
to wedlug Stownika jezyka polskiego: 1) ,postepujacy zgodnie z poli-

1 Por. np. R. Coughlan, Employee loyalty as adherence to shared moral values,
,Journal of Managerial Issues” 2005, Vol. 17 oraz D.W. Har, J.A. Thompson, Untan-
gling employee loyalty: A psychological contract perspective, ,Business Ethics
Quarterly” 2007, Vol. 17, No. 2.

2 Stownik jezyka polskiego, WN PWN, Warszawa 2003.
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tyka rzadu; praworzadny, prawomyslny” 1 dalej 2) ,,uczciwy, rzetelny
w stosunkach z innymi ludZzmi”. Omawiane pojecie odwoluje sie
réwniez do terminu ,poéwiecenie’, definiowanego jako ,czyn ofiarny,
peten bohaterstwa 1 samozaparcia, ofiara; gotowo§¢ do ponoszenia
ofiar”s.

Pojecia ,lojalnosé pracownikow” uzywamy, kiedy oceniamy za-
chowanie wspoétpracownikéw, przelozonych, podwladnych lub wtasne.
Jego intuicyjne rozumienie wydaje sie oczywiste — tylko jednak do
momentu podjecia systematycznej analizy zréodel naukowych oraz
dyskusji z kadra, menedzerska i pracownikami. Okazuje sie wowczas,
ze jest to pojecie zlozone, co znajduje odzwierciedlenie w réznorodno-
$ci definicji prezentowanych w literaturze przedmiotu.

Przeglad definicji przytaczanych w literaturze polskiej i zagra-
nicznej zawarto w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Przeglad definicji pojecia ,lojalnoéé pracownikow”

Autor 1 zrédto (kolejnoséé alfabetyczna)

Definicja

1

2

A.l. Baruk, Marketing personalny a kre-
owanie wizerunku firmy, Wyd. Aka-
demii Rolniczej w Lublinie, Lublin
2005, s. 127-128

»~Mozna méwi¢ o lojalnosci bezwzglednej,
majacej miejsce wowczas, kiedy niezalez-
nie od uwarunkowan finansowych (np.
nagle pogorszenie sie sytuacji ekonomicz-
no-finansowej firmy) oraz pozafinanso-
wych, pracownicy odczuwaja tak silne
wiezl emocjonalne z przedsiebiorstwem, ze
nie byliby zdolni go opuécié [...] Lojalnoéc¢
moze mieé¢ takze charakter wzgledny.
Opiera sie wowczas nie na relacjach emo-
cjonalnych, ale ekonomicznych i/lub spo-
tecznych, co powoduje, ze pracownik nie
zawaha sie zmieni¢ pracodawcy, jesli inna
firma zaproponuje mu korzystniejsze warun-
ki materialne, a swoja, lojalno$é bedzie oka-
zywal, dopdki nie znajdzie takiej okazji”

J. Bloemer, G. Odekerken-Schroder,
The role of employee relationship pro-
neness in creating employee loyalty,
,International Journal of Bank Market-
ing” 2006, Vol. 24, No. 4

»Moéwiac o lojalnoéci pracowniczej nalezy
rozrézni¢ lojalnosé jako postawe (attitudinal
loyalty) oraz zachowanie (behavioural
loyalty). Postawa lojalnosSci utozsamiana jest
z zaangazowaniem (afektywnym, norma-

3 Ibidem.
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2

tywnym 1 kalkulatywnym). Lojalnosé jako
zachowanie przejawia sie¢ w: wyrazaniu
pozytywnych opinii o firmie, zamiarze
pozostania w organizacji, matej wrazliwosci
na oferty finansowe innych firm, sygnalizo-
waniu probleméw w organizacji. Ze wzgledu
na réznice koncepcyjne, poszczegdlne rodzaje
zaangazowania majga odmienny wplyw na
lojalnoéc jako zachowanie”

U. Bukowska, Lojalno$é pracownikéw —
ujecie atrybutowe i procesowe, [w:] J. Te-
czke, J. Czekaj, B. Mikuta, R. Oczkow-
ska (red.), Nauka i gospodarka w dobie
destabilizacji, Krakow 2011, s. 26-27

,Lojalno§¢ pracownikéw jest postawa skie-
rowana do pracodawcy, polegajaca na
wzglednie stalym, pozytywnym ustosun-
kowaniu sie do niego, a wyrazajaca sie
zachowaniami zgodnymi z interesem/ocze-
kiwaniami pracodawcy. Lojalnoéé pracow-
nikéw wyraza m.in. sie poprzez:

— kreatywne angazowanie sie w funkcjo-
nowanie organizacji 1 realizacje jej celéow
[...]

— pozostawanie w organizacji nawet
wowczas, gdy inni pracodawcy wyrazaja
che¢ zatrudnienia [...]

— wktad — $éwiadomy lub nie$wiadomy —
w ksztaltowanie pozytywnego wizerunku
pracodawcy”

J.K. Eskildsen, M.L. Nussler, The
managerial drivers of employee satisfac-
tion and loyalty, ,Total Quality Man-
agement” 2000, Vol. 11, No. 4/5-6

,Lojalno§¢ pracownicza jest koncepcja zo-
rientowanag na dziatanie jednostki, dotyczy
bowiem zachowan pracownikéw, a w szcze-
gblnosci tego, czy pracownicy sa zaanga-
zowani, przyjmuja na siebie osobistg od-
powiedzialno§é za prace oraz czy sa sklon-
ni do poszukiwania innej pracy”

J. Jacoby, R.W. Chestnut, Brand
Loyalty Measurement and Manage-
ment, John Wiley & Sons, New York
1987, [za:]] K. Piérkowska-Wojcie-
chowska, Wybrane psychologiczne uwa-
runkowania ksztattowania lojalnosci pra-
cowniczej, ,Management forum 2020:
Nowoczesne metody zarzadzania stra-
tegicznego”, www.sgh.waw.pl (dostep:
31.10.2011)

,Lojalno§¢ wobec organizacji to ukierun-
kowane zachowanie trwajace dluzszy czas,
bedace funkcja psychologicznych proceséw,
takich jak podejmowanie decyzji czy war-
toSciowanie wybranego pracodawcy, przy
réwnoczesnym respektowaniu alternatyw-
nych pracodawcow”

R.A. Larmer, Whistleblowing and
employee loyalty, ,Journal of Business
Ethics” 1992, Vol. 11(2), s. 125-128

,Bycie lojalnym oznacza dzialanie, ktére
zdaniem jednostki jest realizowane w in-
teresie osoby, grupy, organizacji [...]”
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Tabela 1 (cd.)

1

2

A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedan-
ski, Lojalnosé pracownicza. Od diagno-
zy typow lojalnosci pracownikéw po
zarzqdzanie relacjami z pracownikami,
Difin, Warszawa 2012, s. 20

,Lojalno§é pracowniczg mozna by zdefi-
niowac jako [...] warto§é, przejawiajaca sie
w postawie/zachowaniu 1 konceptualizo-
waé jako (postrzegane) prawdopodobien-
stwo kontynuowania przez pracownika
z wigkszym lub mniejszym zaangazowa-
niem emocjonalnym pracy w organizacji —
darzonej, bez wzgledu na jej ewentualna
chwilowa utrate wizerunku na rynku
pracy, stalymi i pozytywnymi uczuciami —
ze wzgledu na uzyskiwane przez niego
samego wartoéci lub dobro innych oséb
zatrudnionych w organizacji badz tez ze
wzgledu na brak innych mozliwoéci lub
wysokie koszty zmiany pracodawcy. Lojal-
noé¢ jest kategoria zlozona, ktérej mecha-
nizmy wewnetrzne stanowia: zaufanie,
przyzwyczajenie, zaangazowanie”

J. Mrzygléd, Lojalnos$é znaczy zaufanie,
~Personel”, sierpien 2003

,,Lojalno§¢ pracownicza mozna zdefiniowaé
jako cheé pozostania w organizacji i zwig-
zania nia swej przyszloéci, utozsamianie
sie z jej celami oraz cheé¢ poprawy sytuacji
firmy poprzez wlasne zaangazowanie,
a takze przedkladanie intereséw organiza-
cji nad krétkookresowe korzyéci osobiste
zwigzane z zajmowanym stanowiskiem”

T. Myjak, Wpiyw formy zatrudnienia na
zachowania organizacyjne, Wyd. A. Mar-
szatek, Torun 2011, s. 38—42

,Lojalno$ci nie mozna postrzegaé w ten
sposéb, ze ktoé bedzie pracowat w takiej,
a nie innej firmie, ze nie odejdzie, lecz [...]
jako wykonywanie powierzonych prac
w jak najlepszy sposob i z jak najlepszym
skutkiem”

B.P. Niehoff, R.H. Moorman, G. Blakely,
dJ. Fuller, The influence of empowerment
and job enrichment on employee loyalty
in a downsizing environment, ,Group
and Organization Management” 2001,
Vol. 26, No. 1

,Lojalno$¢ to aktywne zachowania bedace
demonstracja dumy i poparcia dla organi-
zacji. Przykladami lojalnosci jest obrona
firmy przed wypowiedziami krytycznymi,
podkres§lanie pozytywnych aspektéw orga-
nizacji, powstrzymywanie sie od publicz-
nego narzekania na firme”

M. Pina e Cunha, The best place to be:
Managing control and employee loyalty
in a knowledge-intensive company,
s<Journal of Applied Behavioural
Sciences” 2002, Vol. 38, No. 4

,Lojalno§¢ pracownikéw jest zaangazowa-
niem w sukces organizacji oraz postrzega-
niem swojego miejsca pracy jako «najlep-
szej opcji»”
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1 2
C.M. Solomon, The loyalty factor,|,Lojalnoéé pracownikéw oznacza wole
»Personnel Journal”, September 1992 (willingnes) pozostania w organizacji.
Lojalno$¢ pracownikéw opiera sie na re-
gule wzajemnosci, tzn. jest zwigzana z lo-
jalnoScia ze strony organizacji”
K. Wojtaszczyk, Sita marki polskiego |,Staba rekomendacja miejsca pracy, nie-

pracodawcy — rezultaty badari empi-|poszukiwanie alternatyw zatrudnienia oraz
rycznych, ,Przeglad Organizacji” 2012, | niski poziom motywacji cechuja pozorng
nr 2 lojalno$é wobec pracodawcy.

Wysoka stopa referencji, szukanie alterna-
tywnych miejsc zatrudnienia oraz wysoki
poziom motywacji do pracy to zmienne
charakterystyczne dla lojalno$ci ukryte;j.
Wysokie wskazniki rekomendacji, niepo-
szukiwanie alternatyw oraz silna motywa-
cja oznaczaja, przejawy rzeczywistej lojal-
noséci wobec pracodawcy”

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie cytowanej literatury.
Uwaga: tlumaczenia cytatéw moje [I. S.-B.].

Zaprezentowany w tabeli 1.1 przeglad definicji lojalnosci pracow-
niczej cechuje réznorodnosé podejéé, zastosowanych kryteriéw, wyrdz-
nionych elementéw skladowych czy przypisywanie réznego znaczenia
poszczegblnym czynnikom. W literaturze pojawito sie nawet pojecie
,dzungla lojalnosci”* jako odzwierciedlenie braku spdjnosci pogladéw
w tym zakresie. Niektorzy autorzy decyduja sie na podanie ogdlnego
rozumienia tego pojecia (np. R.A. Larmer, J. Jacoby, R.W. Chestnut),
natomiast inni, rezygnujac z definicji, koncentruja sie na wymienie-
niu zachowan charakteryzujacych lojalnych pracownikéw (np. J.K.
Eskildsen, M.L. Nussler, B.P. Niehoff). Wynika to z rozrdznienia
miedzy lojalnoscia jako postawg i zachowaniem. Wéréd spotykanych
w literaturze definicji saq takze takie, ktére integruja oba podejécia
— mowa w nich o lojalnoéci pracownikéw jako postawie i zachowaniu
(np. J. Bloemer, G. Odekerken-Schroder, A. Lipka i inni). Daje sie
zauwazy¢, ze w wiekszoéci definicji lojalnoéé pracownikéw utozsamia-
na jest z lojalnoSciq wobec organizacji, natomiast inni adresaci

4 Por. E.L. Powers, Employee loyalty in a New Millenium, ,Advanced Manage-
ment Journal” 2000, Vol. 65, No. 3.
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lojalnoSci pracownicze] wskazywani sa sporadycznie’. Kolejnym
elementem podnoszonym czesto w analizowanych definicjach jest
trwaly 1 wytaczny charakter uczestnictwa pracownika w firmie.
Wydaje sie jednak, ze utozsamianie lojalnoSci z wieloletnim pozosta-
waniem w firmie stanowi w odniesieniu do wspoétczesnych organizacji
podejécie zbyt waskie. Wymog elastycznos$ci organizacji oraz pracow-
nikoéw sprawia, ze wiazanie loséw zawodowych tylko z jedna firma
1 przywiazanie zatrudnionego do firmy jako przejawy lojalnoSci traca
na znaczeniu. Wazniejsze niz sam fakt wieloletniej pracy dla jednej
organizacji okazuje sie ksztaltowanie relacji pracownika z firma
podczas trwania stosunku pracy oraz sposéb i termin odejécia z firmy.
Kolejny poruszany w definicjach aspekt to postrzeganie lojalnosci jako
»szczegolnego zobowigzania” istotnego zardéwno dla organizacji jak
1 pracownikéw. Od cztonkéw organizacji oczekuje sie lojalnoéci, a jej
brak traktowany jest jako zdrada®. Zobowiazanie do lojalnosci wynika
po czeSci z natury ludzkiej. Lojalnoéé, podobnie jak inne elementy
systemu wartos$ci jednostki, sprzyja postrzeganiu otoczenia jako mniej
zlozonego, wskazuje pozadany kierunek dziatan oraz stanowi element
stabilizujacy zycie jednostki. Ludzie jako istoty spoteczne w sposob
naturalny rozwijaja miedzy soba réznego rodzaju wiezi’. Jak twierdzi
John Kleinig, ludzie maja gleboka potrzebe lojalno$ci. Wiekszoéé
pracownikéw spedza znaczna cze$¢ zycia w pracy 1 wladnie w tym
miejscu, w sposob naturalny, oczekuje relacji opartych na lojalnosci.
Jesli nie znajdzie ich u obecnego pracodawcy, bedzie poszukiwaé dalej
— w innej firmie8. Christine Wright-Isak sadzi, ze lojalno$é to co$
wiece] niz prosta wymiana praca — wynagrodzenie. Wiaze sie bowiem

5 Znajduje to odzwierciedlenie takze w rozwazaniach prowadzonych w rozprawie.
By uzyskaé jednak peten obraz zagadnienia lojalnoéci pracownikéow we wspoélczesnych
organizacjach, w dalszej czeSci opracowania zostang przyblizeni takze inni adresaci
lojalno$ci pracowniczej. Uzasadnione jest to zmianami zachodzacymi w szeroko
rozumianym $wiecie organizacji, ktére moga skutkowaé wzrostem znaczenia innych
podmiotéw lojalnoéci.

6 A. Blachnio, Psychologia zdrady, Difin, Warszawa 2008. Autorka w tej ksiazce
stosuje pojecia ,nielojalno$¢” i ,zdrada” zamiennie.

7 R.E. Ewin, Loyalties and why loyalty should be ignored, ,,Criminal Justice Ethics”
1993, No. 12.

8 J. Kleinig, Police loyalties. A refuge for scoundrels?, ,,Professional Ethics” 1996,
No. 5.
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z postrzeganiem siebie jako jednostki waznej 1 wartosciowej?. Lojalnos¢,
ktéra wyplywa jedynie z wysokiego wynagrodzenia, zostala nazwana
przez M. Blooma lojalno$cia wyrachowana. Taka forma lojalno$ci ma
charakter przejéciowy 1 tatwo moze by¢ przekierowana na rzecz innej
organizacji, ktéra bedzie sktonna zaoferowacé pracownikowi wiecejo.
Nalezy odnotowaé, ze w tzw. dzungli lojalnoéci niezwykle trudno
jest nie tylko wskazaé ogdlnie przyjeta definicje lojalnosci pracowni-
czej, ale takze okresli¢ gtéwny nurt badan w tym obszarze. Najpopu-
larniejszym pytaniem zadawanym przez badaczy okazuje sie pytanie
o determinanty lojalnoéci pracownikéw!l. Jest to jednak tematyka
bardzo rozleglta. W tym nurcie rozwazan znajduja sie bowiem badania
relacji miedzy lojalnoscia pracownikéw a tak réznorodnymi zmienny-
mi, jak przykladowo: przywddztwo, mozliwosé rozwoju, dzialania
kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla, wzbogacanie tresci pracy,
elastyczny czas pracy, realizowana przez firme polityka réwnowagi
praca—dom, zaufanie okazywane pracownikom, poczucie spelnienia,
czy tez zmienne demograficzno-spoteczne, takie jak wiek pracownika
oraz jego status rodzinny. Rozwazania na temat lojalno$ci pracowni-
kow prowadzone sa takze w kontekécie zmian zachodzacych w funk-
cjonowaniu organizacjil? oraz implementacji takich metod zarzadza-
nia, jak reengineering, downsizing czy empowerment!s. By uzyskaé

9 D.M. Durkin, The Loyalty Advantage. Essential steps to energize your company,
your customers, your brand, American Management Association, New York 2005, s. 34.

10 Ibidem, s. 33.

11 Patrz np.: J.K. Eskildsen, M.L. Nussler, The managerial drivers of employee
satisfaction and loyalty, ,Total Quality Management” 2000, Vol. 11, No. 4/5-6;
Z. Cheng, Further investigation of the outcomes of loyalty to supervisor. Job satisfac-
tion and intention to stay, ,Journal of Managerial Psychology” 2001, Vol. 16, No. 7/8;
S.J. Wayne, L.M. Shore, R.C. Liden, Perceived organizational support and leader-
-member exchange: A social exchange perspective, ,,Academy of Management Journal”
1997, No. 40; A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos$é pracownicza. Od
diagnozy typow lojalnosci pracownikéw po zarzqdzanie relacjami z pracownikami,
Difin, Warszawa 2012; A. Martenese, L. Gronholdt, Using employee satisfaction
measurement to improve people management: An adaptation of Kano’s quality types,
»Total Quality Management” 2001, Vol. 12, No. 7/8.

12 Patrz np. M. Pina e Cunha, The best place to be: Managing control and em-
ployee loyalty in a knowledge-intensive company, ,Journal of Applied Behavioural
Sciences” 2002, Vol. 38, No. 4.

13 Patrz np. M.D. Fulford, C.A. Enz, The impact of empowerment on service em-
ployees, ,Journal of Managerial Issues” 1995, No. 7; B.P. Niehoff, R.H. Moorman,
G. Blakely, J. Fuller, The influence of empowerment and job enrichment on employee
loyalty in a downsizing environment, ,Group and Organization Management”
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kompletny obraz, nalezy dodaé, ze w literaturze pojawiaja sie takze
opinie podwazajace zasadno§é¢ rozwazan na ten temat. Ronald
F. Duska twierdzi, ze méwienie o lojalno$ci w biznesie, w tym o lojal-
nosci pracownikow, jest bezzasadne poniewaz!:

—lojalnoéé charakteryzuje relacje, ktéore wymagaja poSwiecenia
sie bez oczekiwania nagrody, a relacja pracownik—pracodawca nie ma
takiego charakteru,

—lojalnoéé wymaga wzajemnosSci, a pracodawcy nie odwzajemnia-
ja lojalnoéci pracownikow,

—lojalno$é stoi w sprzecznosci z biznesowym charakterem relacji
miedzy pracownikiem i organizacja, tzn. z dazeniem obu stron relacji
do uzyskania profitéw,

—lojalnoéé stoi w sprzecznosci z faktem, ze obie strony relacji pra-
cownik—organizacja traktujq ja jako instrument do osiggniecia czegos
innego niz pielegnowanie i rozkwit wzajemnych wiezi.

Artykut R.F. Duski wzbudzil zywe reakcje, glownie wérod filozo-
fow, ktorzy polemizowali z przedstawionymi przez tego autora argu-
mentami’®>, Na gruncie nauk o zarzadzaniu dostrzega sie role lojalno-
§c1 pracownicze] w funkcjonowaniu organizacji 1 nadaje jej pozytywne
znaczenie, co szerzej opisano w punkcie 2.2.

1.2. Koncepcje opisu lojalnosci pracownikow

Réznorodnoéé perspektyw analizy lojalno$ci pracowniczej utrud-
nia nakreS§lenie przejrzystego obrazu badanego zagadnienia. By usys-
tematyzowac rozwazania, zostaly one zgrupowane w trzy bloki za-
gadnien, ktére odzwierciedlaja pojawiajace sie w literaturze koncepcje
opisu lojalno$ci pracownikow:

— rozr6znienie miedzy lojalnoécia jako postawa 1 zachowaniem,

— postrzeganie lojalnoSci pracownikéw jako relacji pomiedzy
dwoma podmiotami,

—rozréznienie miedzy lojalnoscia bierna i aktywna.

2001, Vol. 26, No. 1; J. Orlando, The fourth wave: The ethics of corporate downsizing,
»Business Ethics Quarterly” 1999, No. 9.

14 R.F. Duska, Contemporary Reflection on Business Ethics, Springer, Dordrecht
2007, s. 139-148.

15 Patrz np. M. Hajdin, Employee loyalty: An examination, ,Journal of Business
Ethies” 2005, No. 59.
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1.2.1. Lojalnosé pracownikow jako postawa i zachowanie

Prezentowane w literaturze definicje lojalnoséci pracownikéw od-
wolujg sie do pojecia postawy 1 zachowania jednostki. Postawe
definiuje sie jako ,sumaryczna ocene dowolnego obiektu, o ktérym
daje sie pomys$lec’16, a szerzej: ,,oceniajace reakcje na obiekt, odzwier-
ciedlone w przekonaniach, uczuciach i1 intencji co do zachowania
jednostki wobec niego’'”. Obiektem postawy moga byé zardéwno
przedmioty, zjawiska, osoby, ,kazda rzecz, ktora dana osoba rozréznia
lub o ktérej mysli”1s,

INTENCJE
|PRZEKONANIA‘—>| UCZUCIA |—> ZACHOWAN |~ ZACHOWANIE
SYTUACJUA

WYWOLUJACA
INTENCJE
ZACHOWAN

; Rysunek 1.1. Model postaw
Zrodlo: W. Wosiniska, Psychologia zycia spotecznego, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 139

Postawa zawiera trzy elementy!? (por. rys. 1.1.):

1. Element poznawczy, czyli wiedze, przekonania, wyobrazenia,
wierzenia na temat obiektu.

2. Element afektywny — pozytywne lub negatywne emocje, ktére
albo nas do czego$ ,,popychaja” albo ,odciagaja”’. Obejmuje on uczucia
wobec danego obiektu, takie jak np. radosé, milo$é, zachwyt, szacunek

16 G. Bohner, M. Wanke, Postawy i zmiana postaw, Gdanskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdansk 2004, s. 17.

17 J.M. Olson, M.P. Zanna, Attitudes and attitude change, ,Annual Review of
Psychology” 1993, No. 44, [za:] W. Wosinska, Psychologia Zycia spotecznego, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 138.

18 W. Wosinska, Psychologia zycia..., s. 17.

19 G. Bohner, M. Wanke, Postawy i zmiana postaw, s.115 oraz S. Mika, Psycholo-
gia spoteczna, PWN, Warszawa 1984, s. 112-117.
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oraz ich przeciwienstwa. Emocje zawieraja w sobie takze element
pobudzenia znajdujacy odzwierciedlenie w zmianach fizjologicznych
1 ekspresyjnych2°,

3. Element behawioralny, czyli predyspozycje do dzialania w okres$-
lony sposéb wobec przedmiotu postawy (intencje zachowan). Nalezy
zwroci¢ uwage, ze intencje zachowan nie sg tozsame z przejawianiem
okre$lonych zachowan. Intencje stanowia jedynie o mozliwosci ich
pojawienia sie. Oznacza to, ze w jednej sytuacji intencje przeradzaja
sie w zgodne z nimi zachowania, w innych zas nie.

Na rysunku 1.1 przekonania odzwierciedlaja element poznawczy
postawy, uczucia stanowig element afektywny, natomiast intencje
zachowan to skladnik behawioralny. Jak zauwazaja Jan Strelau
1 Dariusz Dolinski, nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze przekona-
nia sa pierwotne w stosunku do emocji. Mozliwe sg zaréwno sytuacje,
w ktorych pierwotne okazujq sie przekonania oddzialujace na emocje,
jak 1 sytuacje, w ktorych to emocje pojawiaja sie jako pierwsze,
a procesy poznawcze uruchamiane sa w drugiej kolejnoéci. Nawet te
emocjonalne doznania, ktére nie sa oparte na wiedzy, prowadza do
powstawania zgodnych z nimi przekonan. Choé poczatkowo zakladano
dominujaca role przekonan, wspoélczesne badania wskazuja na klu-
czowa, role emocji?l. Elementy afektywny 1 poznawczy postawy stwa-
rzaja gotowo$¢ do dziatania, do reagowania na obiekt w okreslony
sposéb w odpowiedniej sytuacji.

Pod pojeciem postawy lojalnosci pracownika wobec organizacji
rozumieé¢ mozna zatem

emocjonalne ustosunkowanie pracownika wobec wlasnej organizacji; jego prze-
konanie (badZ brak przekonania) o atrakcyjno$ci tej organizacji (pod wzgledem
istotnych dla pracownika kryteriéw) nad innymi organizacjami znanymi pra-
cownikowi oraz tendencja/gotowo$¢ pracownika (badz brak owej gotowosci) do
nawiazywania i utrzymywania trwatego kontaktu z ta organizacja?2.

Zachowanie definiowane jest przez psychologow jako wyraz
przystosowania sie do érodowiska. Zachowanie to dziatanie, ktére

20 D.T. Kenrick, S.L. Neuberg, R.B. Cialdini, Psychologia spoteczna, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 98.

21 J. Strelau, D. Doliniski, Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 2, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2008, s. 337.

22 1, Escher, Postawa lojalnosci pracownika wzgledem organizacji — jak definio-
wad, jak badaé i jak ksztattowad?, [w:] S. Makarski (red.), Marketingowe mechanizmy
ksztattowania lojalnosci, Wydawnictwo URz, Rzeszow 2007, s. 62.
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mozna zaobserwowaé. Przedmiot obserwacji stanowi to, co dana
jednostka robi, oraz sposdb, w jaki zabiera sie do robienia tego
w danej sytuacji behawioralnej oraz w szerszym kontekscie spotecz-
nym 1 kulturowym?23. W odniesieniu do prowadzonych rozwazan nad
lojalno$cia pracownicza jako postawa 1 zachowaniem, istotne jest
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu postawa
pracownika znajduje odzwierciedlenie w jego zachowaniu. Innymi
stowy, czy postawa lojalnosci wobec organizacji znajdzie odzwiercie-
dlenie w zachowaniu zatrudnionego. Siegajac do dorobku psychologii
spotecznej, mozna stwierdzié, ze zwiazek miedzy postawami a zacho-
waniem jest zlozony. W latach sze$édziesiatych 1 na poczatku lat
siedemdziesiatych XX w. dominowal pesymistyczny poglad na mozli-
wo§¢ przewidywania zachowan na podstawie postaw2t Wiele lat
badan nad tym zagadnieniem przyczynilto sie do lepszego zrozumienia
tego zjawiska. Obecnie mozna przewidzieé, kiedy postawy beda silnie
zwiazane z zachowaniem, a kiedy takiego zwiazku nie da sie zaobser-
wowac?®, Wyjaéniono takze procesy, za posrednictwem Kktorych
postawy moga wplywaé na zachowanie?é, Nalezy jednak pamietac, ze
wysoka korelacja miedzy postawa a zachowaniem nie musi oznaczac,
ze postawy wywoluja zachowanie. Liczba zmiennych majacych wplyw
na przejawiane przez jednostke zachowania powoduje, ze nie mozna
mowi¢ o prostej zaleznoéci postawa — zachowanie. Postawy,
podobnie jak cechy osobowosci, traktuje sie jako co$ ,,wewnetrznego”.
Sa one czeécig jednostki 1 moga wplywacé na jej sposoéb zachowania sie.
Uwaza sie jednak, ze sa mniej stabilne niz cechy osobowoéci 1 dlatego
latwiej je zmieniad.

23 R. J. Gerrig, P.G. Zimbardo, Psychologia i Zycie, PWN, Warszawa 2009, s. 4.

24 AW. Wicker, Attitude versus action: The relationship of verbal and overt be-
havioral responses to attitude object, ,Journal of Social Issues” 1969, No. 4.

25 Postawy sq silnie zwigzane z zachowaniem, gdy oba te pojecia sq mierzone na
tym samym poziomie szczegblowosci. Szczegblowe postawy pozwalaja przewidziec
réwnie szczegélowe zachowania (zasada odpowiedniosci), podczas gdy miary postaw
og6lnych umozliwiaja prognoze zagregowanych zachowan, wystepujacych w réznych
kontekstach 1 w réznym czasie (zasada agregacji)”. G. Bohner, M, Wanke, Postawy
i zmiana postaw, s. 229-252.

26 7Zwiazki miedzy postawa a zachowaniem sa silniejsze: a) je§li podobne aspek-
ty obiektu postawy sa wyraziste zarowno wtedy, gdy wazna jest postawa, jak 1 wtedy,
gdy wystepuje dane zachowanie; b) jesli postawa jest silna i dostepna; ¢) w przypadku
0s6b o wysokim (w przeciwienstwie do niskiego) poziomie potrzeby poznania,
o wysokim (w przeciwienstwie do niskiego) poziomie samoéwiadomo$ci oraz oséb
o niskim (w przeciwienstwie do wysokiego) poziomie samokontroli obserwacyjnej”.
Ibidem, s. 252.
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W tradycji wywodzacej sie z badan nad osobowos$cig sadzono, ze
otoczenie jest obiektem oddzialywan, ktérych zrédia tkwia w osobie.
Z kolei behawiory$ci twierdzili, ze zalezno$¢ ta jest odwrotna, tzn. ze
otoczenie (sytuacja) determinuje zachowania osoby. W latach trzy-
dziestych XX w. oba podejécia zostaly zintegrowane przez Kurta
Lewina, ktéry stwierdzil, ze zachowanie jest funkcja osoby 1 sytuacji2?.
Na gruncie tej tezy nastapil rozw0j interakcjonizmu, ,pogladu, zgod-
nie z ktérym wklad w réznice indywidualne w zachowaniu [...] ma
nie tylko osoba (cecha) i nie tylko S$rodowisko, lecz takze
interakcja miedzy nimi. W zalezno$ci od specyfiki sytuacji kazdy
z nich moze by¢ dominujacy”’?®. Podobnie twierdza Douglas T. Ken-
rick, Steven L. Neuberg oraz Robert B. Cialdini, wskazujac na ko-
nieczno$¢ uwzglednienia osoby, sytuacji oraz ich wzajemnych interak-
¢ji jako podstawy do zrozumienia zachowan spotecznych jednostki2®.

Zgodnie z klasyfikacja Donelsona R. Forsytha3(, zalezno§¢ mie-
dzy postawa 1 zachowaniem moze przyjaé jedna z czterech form (por.
tab. 1.2).

Tabela 1.2. Mozliwe zalezno§ci miedzy postawami a dzialaniami jednostki

Postawa
Zachowanie Zgoda prywatna Niezgoda prywatna
(wewnetrzna) (wewnetrzna)
Zgoda publiczna A. konsensus, konwersja B. konformizm, ulegloéé,
(zewnetrzna) postuszenstwo
Niezgoda publiczna C. nonkonformizm, op6r D. niezaleznoé¢, przeciwsta-
(zewnetrzna) wienie sie cudzemu wptly-
WOwWi

Zrodlo: I Swiajek-Barylska, Ksztattowanie relacji spotecznych w organizacji
w Swietle zarzqdzania przez wartosci, [w:] W. Blaszczyk (red.), Metody organizacji
i zarzqdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, PWN, Warszawa 2005, s. 244
(opracowanie wlasne na podstawie C.K. Oyster, Grupy. Psychologia spoteczna, Wyd.
Zysk i S-ka, Poznan 2000, s. 147).

27 J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie czltowiek—organizacja i tozsamosé organi-
zacyjna, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2010, s. 9.

28 J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki. Psychologia ogdlna, t. 2,
Gda{'lskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007, s. 660 (wyrdéznienie moje
- 1. S.-B)).

29 D.T. Kenrick, S.L. Neuberg, R.B. Cialdini, Psychologia spoteczna, s. 109—119.

30 D.R. Forsyth, Group Dynamics, Hyperion, Pacific Grove, CA, [za:] C.K. Oyster,
Grupy. Psychologia spoteczna, Wyd. Zysk 1 Spétka, Poznan 2000, s. 146-176.
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Pamietajac, ze w literaturze spotyka sie zaréwno koncepcje doty-
czace lojalnosci jako postawy jak 1 zachowania, nalezy — przy wyko-
rzystaniu przedstawionej] w tabeli 1.2 klasyfikacji — rozwazy¢ dwie
sytuacje: 1) sytuacje opisang w komoérce A (zgoda prywatna — zgoda
publiczna), w ktérej postawa lojalnosci znajduje odzwierciedlenie
w zachowaniu pracownika, lub 2) sytuacje opisana w komoérce B (nie-
zgoda prywatna — zgoda publiczna), w ktorej negatywny stosunek do
organizacjli stol w sprzeczno$ci z przejawianymi zachowaniami
o charakterze lojalno$ciowym. Czes¢ autorow dopuszcza brak zgody
miedzy postawa a behawioralnymi aspektami lojalnosci pracowniczej,
okreslajac ten typ lojalnosci jako lojalnos§¢ bierng?!' czy tez lojalnosc
monopolu32, Zaliczanie lojalno$ci pracowniczej do tej grupy postaw
1 zachowan wydaje sie jednak dyskusyjne. Jak wynika z wczeéniej-
szych rozwazan, pozytywny stosunek do firmy jest uwazany za
emocjonalny element lojalnosci jako postawy 1 stanowi niezbedny
sktadnik lojalnoéci pracownicze;.

Wskazanie na postawe jako element lojalnoSci pracowniczej jest
istotne z punktu widzenia przejawiania przez pracownikéw zachowan
o tym charakterze. Rafal Krupski i1 Katarzyna Piérkowska-Woj-
ciechowska moéwia o dwéch wymiarach lojalnoéci pracownicze;j:
wewnetrznym 1 zewnetrznyms33, wskazujac de facto na postawe i za-
chowanie jako elementy lojalnosci pracownikéw. Postawa 1 zachowa-
nie stanowig takze podstawe do konstruowania typologii pracownikéw
stosowane] w praktyce gospodarcze] przez firme Walker Informa-
tion34, ktora od kilku lat przygotowuje raporty na temat lojalnosci
w miejscu pracy (The Walker Loyalty Report for Loyalty in the
Workplace). W prowadzonych badaniach firma ta dokonuje podziatu
zatrudnionych na cztery grupy: pracownikéw naprawde lojalnych,
dostepnych, uwiezionych oraz pracownikéw wysokiego ryzyka (por.
rys. 1.2).

31 J. Graham, M. Keeley, Hirschman’s loyalty construct, ,Employee Responsibili-
ties and Rights Journal” 1992, Vol. 5, No. 3.

32 C.F. Curasi, K.N. Kennedy, From prisoners to apostol: A typology of repeat
buyers and loyal customers in service business, ,Journal of Service Marketing” 2002,
No. 4, [za:] M. Cichosz, Lojalnosé klienta wobec firmy, ,Marketing 1 Rynek” 2003,
nr 8.

33 R. Krupski, K. Piérkowska-Wojciechowska, Theoretical basic of employee loyal-
ty, ,Management” 2005, Vol. 9, No. 1, s. 41-48.

34 Por. walkerinfo.com (dostep: 18.05.2010).
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[72] Pracownicy, ktérzy

(@) chca pracowaé w firmie, Pracownicy, ktérzy
ale nie wiedza jak diugo planuja i chca

pracowac w firmie

WYSOKIEGO  {jyyjazANI

RYZYKA Pracownicy, ktérzy
Pracownicy, ktérzy planuja, ale nie chca
nie chcy i nie planuja pracowaé w firmie

dalszej pracy w firmie

zachowanie

] Rysunek 1.2. Typy pracownikéw w organizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie The Walker Loyalty Report for Loyalty in
the Workplace, www.walkerinfo.com (dostep: 18.05.2010)

Podstawowym kryterium lojalnosci pracownikéw stanowi w tym
ujeciu niewymuszona gotowo$¢ do dalszej pracy w firmie. Jako lojalni
postrzegani sa jedynie ci pracownicy, ktoérzy planuja 1 chea wigzaé
swe losy z firma. Firma w swoich badaniach wskazuje na wystepu-
jaca zalezno$é¢ miedzy lojalnoscia pracownikéw a ich zaangazo-
waniem w realizacje strategii, troske o sukces firmy i1 gotowo$§c¢
do udzielania pomocy wspélpracownikom. Zaprezentowana klasy-
fikacja wpisuje sie w powszechna w opracowaniach naukowych
tendencje do utozsamiania lojalnosci pracownikéw z jednym, szcze-
gélnym typem zachowan — wiernoscia firmie 1 gotowoscia do pozo-
stawania (uczestnictwa) w organizacji przez wiele lat3>. Podejscie
takie znajduje odzwierciedlenie takze w miernikach poziomu lo-
jalno$ci wykorzystywanych w badaniach naukowych, wymienié tu
mozna np. nastepujace: dobrowolna fluktuacja pracownikéws36, absen-

35 Por. E.L. Powers, Employee loyalty in a New Millenium, ,Advanced Manage-
ment Journal” 2000, Vol. 65, No. 3, s. 4.

36 Patrz np. N.J. Allen, J.P. Meyer, Affective, continuance, and normative com-
mitment to the organization: An examination of construct validity, ,Journal of
Vocational Behavior” 1996, No. 49; J.E., Mathieu, D.M. Zajac, A review and meta-
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cja’®?, gotowos¢ do zmiany miejsca pracys® czy tez przyzwyczajenie do
pracy i miejsca pracy?. Stosowanie tak waskiego rozumienia lojalno-
§ci pracownikéw wspédiczesnych organizacji w prowadzonych bada-
niach jest nadmiernym uproszczeniem. Nalezy wskazaé takze szereg
innych postaw 1 zachowan charakteryzujacych lojalno$é pracownikow.
Nalezg do nich (w kolejnoéci alfabetycznej):

— cheé uczenia sie 1 wykorzystania wiedzy dla firmy,

— dziatanie w interesie pracodawcy,

— gotowo$¢ do pomocy wspdétpracownikom,

— gotowo$§¢ pracownika do poswiecenia krétkookresowych korzysci
osobistych na rzecz intereséw organizacji,

— kreatywne angazowanie sie w funkcjonowanie organizacji,

— ksztalttowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy, wyrazanie
pozytywnych opinii o firmie,

— mata wrazliwo§¢ na oferty finansowe innych firm,

— ochrona materialnych 1 niematerialnych zasobow firmy,

— odrzucanie ofert pracy innych firm,

— podkreslanie pozytywnych aspektéw organizacji,

— postawy obywatelskie,

— po$wiecenie,

— przyjmowanie osobistej odpowiedzialnoéci za wykonywana, prace,

— przyzwyczajenie,

— rekomendowanie organizacji jako pracodawecy,

— rekomendowanie produktéw 1 ustug oferowanych przez firme,

analysis of the antecedents, correlates, and consequences of organizational commit-
ment, ,Psychological Bulletin” 1990, No. 108; J.P. Meyer, D.J. Stanley, L. Her-
scovitch, L. Topolnytsky, Affective, continuance, and normative commitment to the
organization: A meta-analysis of antecedents, correlates, and consequences, ,Journal
of Vocational Behavior” 2002, No. 61.

37 R.D. Hackett, P. Bycio, P.A Hausdorf, Further assessments of Meyer and Al-
len’s (1991) three-component model of organizational commitment, ,Journal of
Applied Psychology” 1994, No. 79; J.P. Meyer, N.J. Allen, C.A. Smith, Commitment to
organizations and occupations: Extension and test of a three-component conceptuali-
zation, ,Journal of Applied Psychology” 1993, No. 78; J.P. Meyer, D.J. Stanley,
L. Herscovitch, L. Topolnytsky, Affective, continuance, and normative commitment...

38 A.L. Baruk, Marketing personalny a kreowanie wizerunku firmy, Wydawnictwo
Akademii Rolniczej w Lublinie, Lublin 2005, s. 131; K. Wojtaszczyk, Sita marki polskiego
pracodawcy — rezultaty badar empirycznych, ,Przeglad Organizacji” 2012, nr 2.

39 A, Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé pracownicza..., s. 94-97
oraz 181-185.
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— sygnalizowanie probleméw w organizacji,

— troska o sukces firmy,

— utozsamianie sie z organizacja,

— wykonywanie powierzonej pracy z jak najlepszym skutkiem,

— wysoki poziom motywacji,

— zaangazowanie,

— zaufanie.

To, jakie atrybuty oprdécz wymienionych, cechuja lojalnego pra-
cownika, jest uwarunkowane zaréwno specyfika organizacji, sytuacji,
jak 1 zatrudnionych w niej os6b. Na lojalno$sé pracownikow skla-
daja sie zar6wno postawa jak i zachowanie. Takie rozumienie
lojalno$ci pracowniczej zostalo przyjete w tej rozprawie i sta-
nowi przedmiot badan wlasnych.

1.2.2. Lojalno$é pracownikow jako relacja
pracodawca—pracownik

Lojalno$é pracownicza mozna rozpatrywaé jako relacje pomiedzy
dwoma wzajemnie na siebie oddziatujacymi podmiotami: organizacja i
pracownikiem. Relacja ta opiera sie na normie wzajemnoS§ci*,
ktéra glosi, ze ,,gdy kto§ robi co$ dla ciebie, to ty takze powiniene$
zrobi¢ co$ dla tej osoby”4l. Regula wzajemnosci funkcjonuje w ludzkich
relacjach od tysiacleci, choé pochodzi ze §wiata natury. Opisal ja na
przetomie lat sze$édziesigtych 1 siedemdziesiatych XX w. biolog
Robert Trivers*2, ktory sformulowal koncepcje altruizmu odwzajem-
nionego*?., Wykazal on, ze w wielu przypadkach najbardziej oplacalna

40 Rozpatrywanie zagadnienia lojalno$éci pracowniczej jako wymiany jest zbiezne
takze z teoria réwnowagi Ch.l. Barnarda i H.A. Simona oraz z koncepcja kontraktu
psychologicznego H. Levinsona. W teoriach tych zaklada sie bowiem transakcyjny
charakter relacji miedzy pracownikiem 1 organizacja.

4 R.J. Gerrig, P.G. Zimbardo, Psychologia i Zycie, s. 546.

42 T, Koztowski, Koncert ztych zyczen, ,Charaktery. Magazyn Psychologiczny”
2010, nr 6. Najbardziej znang praca tego autora jest: A. Burst, R. Trivers, Genes in
Conflict. The Biology of Selfish Genetic Elements, Harvard University Press, 2006.

43 Prace R. Triversa sa kontynuacja i rozwinieciem badan George’a Williamsa
i Williama D. Hamiltona. G. Williams twierdzil, ze ewolucja to gra skrajnie egoi-
styczna, w ktorej nie liczy sie interes jakichkolwiek grup. Co wiecej, nie ma znaczenia
nawet dobro pojedynczych organizméw — wazne sg wylacznie geny, ktére ,pragna”

34
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strategia z punktu widzenia samolubnych genéw jest wzajemna
pomoc, a nie walka, ktora moze sie skonczy¢ kleska obydwu konku-
rentéw*4. Wspolpraca odbywa sie zgodnie z zasada;: ,ja pomoge ci dzi$,
ty pomozesz mi jutro”’. Pracownicy, ktérzy doSwiadczaja ze strony
pracodawcy zainteresowania, zaufania oraz innych, waznych dla nich
dziatan, odczuwaja potrzebe odwzajemnienia. Przestrzeganie reguly
wzajemnosci, w wiekszosci przypadkéw, odbywa sie na poziomie
bezrefleksyjnym, za$é sama norma, podobnie jak inne normy kulturo-
we, odczuwana jest najsilniej w momencie jej naruszenia*. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze w my$l reguly wzajemnosci, nielojalny praco-
dawca uzyska rezultat w postaci braku lojalnoSci ze strony
pracownikow.

Pracodawcy, ktérzy oczekuja lojalnosci pracownikéw, podejmuja
celowe dzialania na rzecz ksztaltowania érodowiska pracy sprzyjaja-
cego tego rodzaju postawom i zachowaniu. Zatrudnieni wskazuja
bowiem, ze warunkiem koniecznym ich lojalnosci jest lojalnosé¢ pra-
codawcy?6. Nie sq oni lojalni wobec pracodawcéw zwykle wtedy, kiedy
wiedza, ze nie moga liczy¢ na lojalnoéé z ich strony. Gdy maja $wia-
domo$é, ze przetozony czeéciej na pierwszym miejscu stawia firme,
a nie ludzi, ktérzy w niej pracuja, nie czuja wiezl ze swoim miejscem
pracy. R. Krupski i K. Piérkowska-Wojciechowska do atrybutéw lojal-
nego pracodawcy zaliczaja?’:

tylko jednego: powieli¢ sie 1 przetrwac jak najdiuzej. W.D. Hamilton stworzyl teorie
tzw. dostosowania lacznego. Wedlug niej, posiadanie potomstwa i opieka rodzicielska
jest tylko szczegbélnym przypadkiem strategii rozprzestrzeniania wlasnych gendw.
Dany organizm moze bowiem dziataé na rzecz ich reprodukcji, pomagajac przezyé
1 splodzié¢ potomstwo swoim braciom, siostrom, kuzynom czy bratanicom. M. Rotkie-
wicz, Rewolucja w ewolucji, ,Polityka”, nr 12(2597), z dnia 24.03.2007, dodatek
,Cywilizacja”, z. 4: Lata 1966-1970, s. 68—69.

44 Stuszno$¢ tego pogladu potwierdzono dzieki teorii gier 1 komputerom. Uprosz-
czonym schematem rywalizujacych ze soba samolubnych organizméw jest tzw.
dylemat wieznia.

45 A. Lewicka-Strzatecka, Odpowiedzialno$é moralna w Zyciu gospodarczym,
IFiS PAN, Warszawa 2006, s. 103—105.

46 Por wyniki badan: 1. éwiatek-Barylska, Rola lojalnosci pracowniczej w kreo-
waniu sukcesu organizacji, [w:] Z. Kreft (red.), Sukces organizacji. Ujecie zasobowe
i procesowe, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2005.

47 R. Krupski, K. Piérkowska-Wojciechowska, Theoretical basic..., s. 46.
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— docenianie 1 nagradzanie lojalnych pracownikéw,

— zainteresowanie potrzebami i problemami pracownikéw (réw-
niez osobistymi),

— analiza przyczyn probleméw zawodowych, identyfikacja barier,
ktére nie pozwalaja na efektywne wykonywanie pracy, diagnozowanie
przyczyn braku motywacji,

—indywidualne traktowanie kazdego pracownika, wsparcie spo-
leczne,

— sprawiedliwe traktowanie, okazywanie zaufania,

— zainteresowanie Sciezka rozwoju pracownika, zapewnienie moz-
liwoéci rozwoju,

— zapewnienie warunkéw do wspotdzialania, zaangazowania, efe-
ktywnego wykorzystania czasu,

— zapewnienie stabilizacji (w tym stabilno$ci zatrudnienia), réw-
nowazenia dychotomii adaptacji 1 kreacji.

Nalezy zwrdci¢ uwage na jeszcze jeden istotny element wzajemnie
angazujacego zwiazku pracownika z firma, a mianowicie na zbieznoé§¢é
sytemu warto$ci pracownika z systemem kluczowych wartoéci organi-
zacji. Jak zauwaza Frederick Reichheld, lojalno$¢é przypomina dwu-
kierunkowg wulice. Firmy, zwalniajac pracownikéw, sieja nasiona
wlasnej kleski, poniewaz ksztaltuja w ten sposob relacje, w ktorej obie
strony nie moga na siebie liczy¢ w trudnych sytuacjach.

Jezeli przedsiebiorstwo pokaze ludziom, ze nie bedzie przy nich trwaé¢ w trud-
nych chwilach, moze by¢ niemal pewne, ze kiedy nastepnym razem znajdzie sie
w klopotach, najbardziej utalentowani pracownicy opuszcza okret, gdy beda naj-
bardziej potrzebni‘s.

Lojalno$¢é pracownicza skierowana jest z samej swej istoty w stro-
ne pracodawcy (organizacji). Lojalnoé¢ wobec zawodu czy wartosci
moze, ale nie musi, by¢ tozsama z lojalno$cia pracownicza. Z perspek-
tywy organizacji lojalny pracownik to osoba zatrudniona w organizacji
po to, aby realizowaé¢ stawiane przez nig zadania?. Jezeli jednostka
jest wierna wartoSciom czy profesji 1 realizuje sie poza organizacja,

48 F.F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci. Ukryta sita rozwojowa twojej firmy,
Helion, Gliwice 2007, s. 158.

49 Dla rozwazan prezentowanych w tej monografii wazna jest nie tyle podstawa
prawna nawiazania stosunku pracy, ile wymég wynikajacy z przepisu art. 11
kodeksu, aby pracodawca i pracownik zlozyli zgodne oéwiadczenia woli. Patrz szerzej
na ten temat — punkt. 1.3.1.
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tzn. nie jest w niej zatrudniona, nie ma podstaw, aby méwic¢ o lojalno-
§ci pracowniczej. Nie oznacza to, ze lojalno$¢ pracownicza mozna
utozsamié¢ z dlugookresowym zatrudnieniem, oznacza natomiast, ze
przynalezno$§é do organizacji jest warunkiem koniecznym do
zaistnienia lojalnoSci pracowniczej. Nie istnieje zatem problem
lojalnosci tam, gdzie nie ma przynaleznosci do organizacji.

W tym miejscu rozwazan nasuwa sie pytanie, czy mozna by¢ lo-
jalnym pracownikiem wobec kilku organizacji jednoczesnie. W litera-
turze z zakresu marketingu (lojalnoSci klientéw) znane sa takie
pojecia jak lojalno$¢ wylaczna (niepodzielna) oraz multilojalnosc
(lojalnoéé podzielna)®. Po przeniesieniu ich na grunt zarzadzania
kapitalem ludzkim lojalno§¢ wylaczna oznacza zwiazek pracownika
w okreslonym czasie tylko z jednym pracodawca, natomiast lojalnosé
podzielna przejawia sie w niewiazaniu sie z tylko jednym pracodawca
1 w wykonywaniu prac na rzecz kilku podmiotéw. W éwietle polskiego
prawa pracy sytuacja taka jest dopuszczalna, choé¢ jedynie w okreslo-
nych okoliczno$ciach. Multilojalnoéé jest zjawiskiem, ktére wystepuje
w zyciu gospodarczym i z ktérego menedzerowie musza sobie zdawac
sprawe. Zagadnienie multilojalno$ci wiaze sie bowiem z wieloetatowo-
§cig pracownikow, a to rodzi konsekwencje dla zarzadzania kapitatem
spolecznym organizacji. Stosunek pracodawcéw do wieloetatowosci
jest zréznicowany — od postrzegania zatrudnienia w kilku miejscach
jako przejawu przedsiebiorczosci 1 zaradnoS$ci zyciowe] pracownikow
do obaw o przeciazenie obowigzkami 1 spadek efektywnosci pracowni-
kéw. Niektore firmy decyzje o podjeciu dodatkowego zatrudnienia
pozostawiaja samemu pracownikowi, inne za$ chca by¢ na biezaco
informowane o tego typu posunieciach. Jak pokazuja dane Gléwnego
Urzedu Statystycznego, w 2012 r. (III kwartal) w wiecej niz jednym
miejscu pracy pracowalo 1074 tys. os6b. Udzial tej populacji w liczbie
pracujacych ogdétem wynidst 6,8%. Wieloetatowo$é jest powszechna
wérod osoéb pracujacych w rolnictwie (50,9% ogétu zatrudnionych),
kolejne miejsce zajmuja osoby zatrudnione w sektorze edukacji (9,4%)

50 Patrz np. J. Jacoby, A model of multi-brand loyalty, ,Journal of Advertising
Research” 1971, Vol. 11, No. 3; R. Bennett, S. Rundle-Thiele, The brand loyalty life
cycle: Implications for marketers, ,Brand Management” 2005, Vol. 12, No. 4;
W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé klientéw. Modele, motywacja, pomiar, PWN,
Warszawa 2008, s. 27-29.
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oraz w opiece zdrowotnej i pomocy spotecznej (7,4%)!. Od poczatku
XXI w. liczba os6b pracujacych w ten sposéb nieco wzrosta, nato-
miast udzial w grupie wszystkich zatrudnionych obnizyl sie o 0,8
punktu procentowego®2. Jak wiec pokazuja dane statystyczne, wie-
loetatowo$§é dotyczy dotychczas stosunkowo nieduzego odsetka
zatrudnionych. Nalezy jednak przypuszczaé, ze z uwagl na zmiany
warunkéw funkcjonowania firm tendencja ta bedzie sie nasilaé.
Moze mie¢ wptyw na lojalnos$é pracownikéw, ktérzy stanowia ,,wias-
ciwg warto$é kapitatu ludzkiego, co nalezy interpretowac nie tylko
w aspektach prawnych, ale w kategorii tego, ze pracodawca moze
na nich zawsze liczy¢”53.

1.2.3. Biernoé&¢ i aktywnos$é zachowan jako przejawy lojalnoSci
pracownikow

W publikacjach na temat lojalnoSci pracowniczej spotykane jest
rozréznienie lojalnosci jako zachowania aktywnego lub pasywnego.
Poczynione ono zostalo po raz pierwszy przez Dana Farrella podczas
kategoryzowania reakcji jednostki na zaistniala sytuacje®t, natomiast
Michael J. Whitey 1 William H. Cooper zastosowali je w opisie lojalno-
$ci pracownikow®. Rozrdznienie lojalnos$ci biernej i aktywnej odwotuje
sie do podejmowania lub zaniechania przez pracownika dziatan na
rzecz organizacji. Nalezy zauwazy¢, ze podzial ten moze by¢ interpre-
towany odmiennie w zalezno$ci od sytuacji, w ktérej znajduja sie
zatrudniony 1 organizacja. Kiedy nie wystepuja problemy w funkcjo-
nowaniu firmy, aktywna i bierna lojalno$¢ przejawia sie w stosunku

51 GUS, Departament Pracy, Monitoring rynku pracy, http://www.stat.gov.pl/cps/
rde/xber/gus/PW_kwart_inf_aktywn_ekonom_ludnosci_3kw_2012.pdf (dostep: 10.01.
2013).

52 ;. Jablonska, Jedna praca to za mato, http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/
wpis.241/szukaj.1 (dostep: 1.03.2012).

53 W. Stotz, Employee Relationship Management. Der Weg zu engagierten und
effizienten Mitarbeiten, Olenbourg Wissenschaftsverlag, Miinchen 2007, [za:] A. Lip-
ka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé pracownicza..., s. 25.

54 D. Farrell, Exit, voice, loyalty and neglect as an response to job dissatisfaction:
A multidimensional saling study, ,Academy of Management Journal” 1983, No. 26.

55 M.J. Whitey, W.H. Cooper, What’s loyalty?, ,Employee Responsibilities and
Rights Journal” 1992, Vol. 5, No. 3.
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do pracy 1 pracodawcy oraz w sposobie wykonywania obowigzkéw
zawodowych. Pracownik, ktéory w swoim zachowaniu przejawia lojal-
no$¢ aktywna;:

— odrzuca oferty pracy innych firm,

— wyraza sie pozytywnie o organizacji,

— dba o mienie pracodawcy,

— jest zaangazowany w wykonywanie pracy,

— sygnalizuje problemy pojawiajace sie w wykonywaniu pracy,

— poéwieca cele osobiste dla celow firmowych.

Wséréd przyktadowych zachowan o charakterze lojalnoSci biernej
mozna wskazaé:

— nieposzukiwanie alternatywnego zatrudnienia,

— niekrytykowanie firmy i jej oferty poza organizacja,

— niewykorzystywanie mienia firmy do celéw prywatnych,

— zachowanie tajemnicy stuzbowej.

Odmienne postawy 1 zachowania oraz rozumienie kryterium ak-
tywnosci/biernos$ci wiaze sie z odniesieniem go do reakcji pracownika
na pojawiajace sie niezadowolenie lub na sytuacje problemowa w fir-
mie (decline). Caryl E. Rusbult definiuje lojalno$é jako zachowanie
polegajace na biernej akceptacji zaistnialej sytuacji®®. Takie ujecie
oznacza, ze pracownik dostrzega problem, nie podejmuje jednak
dziatan na rzecz jego rozwiagzania. Bierna akceptacje mozna uznaé za
jedna z form lojalnosci pracowniczej, ale nie mozna ograniczaé defini-
cji lojalnosci do tego rodzaju postaw 1 zachowan. Koncepcja prezento-
wana przez Alberta O. Hirschmana zaklada reakcje na niezadowolenie
w postaci lojalno$ci aktywnej. Autor ten twierdzi, ze wobec pogarsza-
jacej sie sytuacji firmy i1 pojawiajacych sie probleméw pracownicy5?
maja do wyboru dwie formy reakcji: rozstanie (exit) lub krytyke
(voice). Rozstanie oznacza ucieczke od nieakceptowanej przez pracow-
nika sytuacji, krytyka natomiast wigze sie z inicjowaniem zmian (por.
rys. 1.3).

56 C.E. Rusbult, D. Farrell, G. Rogers, A.G. Mainus, Impact of exchange variables
on exit, voice, loyalty, and neglect: An integrative model of responses to declining job
satisfaction, ,Academy of Management Journal” 1998, No. 31.

57 A.O. Hirschman w swoim opracowaniu méwi o lojalnosci nie tylko pracowni-
kéw, ale takze klientéw i obywateli. Z uwagi jednak na cel niniejszej pracy, skoncen-
trowano sie na lojalnoéci pracownikéw wobec organizacji.
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Bysunek 1.3. Mozliwe reakcje pracownikow na problemy (decline) w organizacji
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie J.W. Graham, M. Keeley, Hirschman’s
loyalty construct, ,Employee Responsibilities and Rights Journal” 1992, Vol. 5, No. 3

Cho¢ oba typy reakcji sa koncepcyjnie rézne, moga wspotwyste-
powacé lub zostaé¢ odrzucone. Sama mozliwo$§é rozstania ogranicza co
prawda prawdopodobienstwo szerszego i1 skutecznego siegania po
krytyke, tzn. mechanizm rozstania wypiera mechanizm krytyki, nie
wyklucza go jednak calkowicie. By ulatwié¢ zrozumienie warunkow
sprzyjajacych wspotistnieniu krytyki (voice) 1 rozstania (exit), Hirsch-
man wprowadza pojecie lojalnosci. Poczucie lojalno$ci moze
zatrzymacé pracownikow w organizacji nieco dluzej i sklonié
do siegania po narzedzia krytyki.

Pogarszajaca sie sytuacja firmy, pojawiajace sie bledy i1 nieakcep-
towane praktyki powoduja wzrost niezadowolenia pracownikow.
W pewnym momencie poglebiajace sie niekorzystne zjawiska w orga-
nizacji wywoluja ich reakcje. Dochodzi do sytuacji, w ktorej — przy
braku lojalnosci — nastapi rozstanie zatrudnionych z organizacja. Jesli
pracownik jest lojalny, to od tego momentu lojalno$é dziala jako
hamulec rozstania z firma. ,,Choé¢ oczywiscie lojalnoéé odsuwa mozli-
wo$¢ rozstania, to jej wystepowanie warunkowane jest tgq mozliwo-
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§cig”®®. Pracownicy lojalni rozpoczynaja wiec probe hamowania
niekorzystnych zjawisk. Nie odchodza z firmy, tylko podejmuja do-
datkowe wysitki, by przeciwdziala¢ zdiagnozowanym dysfunkcjom.
Dziatania te trwaja do momentu poprawy sytuacji lub rozstania
z organizacja w przypadku braku pozytywnych zmian5°. Zdaniem
Hirschmana, lojalno$é pracownikéw wobec organizacji aktywizuje sie
w obliczu pojawiajacych sie probleméw 1 przejawia sie w aktywnym
pozostaniu w organizacji.

Jill W. Graham 1 Michael Keeley, powotujac sie na model Hirsch-
mana, wskazuja na trzy interpretacje lojalno$ci w sytuacji niezadowo-
lenia pracownikéw z sytuacji panujacej w firmie®®. Sa to: lojalnoéé
nieu$wiadomiona (unconscious), pasywna (passive) oraz reformatorska
(reformist loyalty). Pierwszy typ lojalnoéci — lojalno$é nieuswiadomio-
na — nie wigze sie z odczuwaniem niezadowolenia i z diagnozowaniem
probleméw w organizacji, a zatem nie prowadzi do aktywno$ci
w postaci krytyki. Ten typ lojalnoéci widoczny jest jedynie z punktu
widzenia obserwatora zewnetrznego, ktéry zauwaza pojawiajace sie
zagrozenia, tymczasem pracownik wcale nie jest §wiadom zachodza-
cych zjawisk. Tego rodzaju typ lojalnosSci wydaje sie dyskusyjny.
Warto zadaé pytanie, na jakiej podstawie (1 czy w ogéle mozna)
nazywac lojalnym pracownika, ktory nie dostrzega pogarszajacej sie
sytuacji firmy 1 nie podejmuje dodatkowych dziatan na rzecz organi-
zacji. Drugi typ lojalno$ci — lojalnoé¢ bierna — polega na celowym
milczeniu, obserwacji sytuacji 1 wyczekiwaniu na rozwigzanie pro-
blemu przez inne osoby. W tym przypadku podstawe lojalnych zacho-
wan stanowi tolerowanie nieprawidlowosci, akceptacja niekorzyst-
nych zjawisk i1 bierne uczestnictwo (trwanie) w organizacji. Ostatni
typ lojalnosci — lojalno$¢ reformatorska — najblizszy koncepcji Hir-
schmana, jest jednocze$nie najbardziej pozadany dla menedzeréw
1 organizacji, poniewaz wigze sie z aktywna postawa pracownikéw oraz
z informowaniem o zaistniatych problemach i reagowaniem na nie.

58 A.O. Hirschman, Lojalnos$é, krytyka, rozstanie. Reakcje na kryzys parnstwa,
organizacji 1 przedsiebiorstwa, Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakow
1995, s. 83.

59 Ibidem, s. 87-97.

60 J. Graham, M. Keeley, Hirschman'’s loyalty construct.
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Anna Lipka zauwaza, ze

lojalnoéé pracownikéw wobec organizacji [...] zawiera w sobie 1 bierno$¢ (w zna-
czeniu nieopuszczania organizacji), 1 konstruktywno$é, czyli oznacza dotrzymanie
przez pracownika prawnych i moralnych zobowiazan, a takze kontraktu psycho-
logicznego z dotychczasowa organizacja mimo otrzymywania nieraz konkuren-
cyjnych (korzystniejszych ptacowo, prestizowo i z innych wzgledéw) propozycji
pracy®l.

Pasywna lojalnosé charakteryzuje pracownikéw, ktorzy nie czer-
pia, satysfakeji z pracy, nie sa w nia, zaangazowani, a koszty zmiany
miejsca zatrudnienia sg ich zdaniem bardzo wysokie®2. Natomiast
lojalno$¢ aktywna wiaze sie z wysokim stopniem satysfakcji i zaanga-
zowania, wiara, ze poprawa sytuacji 1 rozwd) firmy sa mozliwe.
Typowe dla lojalnosci aktywnej jest postrzeganie przez pracownikoéw
wysokich kosztéw psychologicznych zmiany pracodawcy przy jedno-
czesnym oszacowaniu kosztéw ekonomicznych na niskim poziomie.

1.3. Lojalno$§é pracownikéw jako prawne zobowiazanie

Lojalno$é pracownikéow uwarunkowana jest takze obowigzujacymi
przepisami prawnymi. Wyznaczaja one przestrzen dla zachowan,
ktére formalnie zaliczane sa do lojalnosci pracownikéw wobec praco-
dawcy.

1.3.1. Odpowiedzialno$é¢ odszkodowawcza pracownikow

Podstawowym aktem prawnym regulujacym zagadnienie lojalno-
$ci pracownikow jest Kodeks pracy — ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r.
(tekst jednolity: Dz.U. z 1998 r., nr 21, poz. 94 z pézn. zm.; ostatnia
zmiana miala miejsce w dniu 9 listopada 2012 r. — Dz.U. z 2013 r.,
nr 0, poz. 2), zwany dalej kodeksem. Ze wzgledu na to, ze rozprawa
dotyczy lojalnoéci pracownikéw nalezy podaé kodeksowsa definicje
pracownika. Zgodnie z przepisem art. 2 kodeksu, ,pracownikiem jest
osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace, powolania, wyboru,

61 A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé pracownicza, s. 21.
62 M.J. Whitey, W.H. Cooper, Predicting exit, voice, loyalty and neglect, ,Admini-
strative Science Quarterly” 1989, Vol. 34.
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mianowania lub spétdzielczej] umowy o prace”. Dla rozwazan pre-
zentowanych w tej monografii wazna jest nie tyle podstawa
prawna nawigzania stosunku pracy, ile wymog wynikajacy
z przepisu art. 11 kodeksu, aby pracodawca i pracownik
zlozyli zgodne oSwiadczenia woli. W przepisach art. 18 kodeksu
zastrzezono jednak, ze postanowienia uméw o prace oraz innych
aktow, na podstawie ktérych powstaje stosunek pracy (powolanie,
wybér, mianowanie), nie moga by¢ dla pracownika mniej korzystne
niz przepisy prawa pracy (w takim przypadku bowiem stosuje sie
odpowiednie przepisy prawa pracy). Nie dotyczy to tych kategorii
pracownikow, ktoérych stosunek pracy reguluja przepisy szczegdllne
(m.in.: Karta nauczyciela, ustawa o pracownikach urzedéw panstwo-
wych, ustawa o pracownikach samorzadowych, ustawa o stuzbie
cywilnej, ustawa o powszechnym obowiazku obrony). Bardzo istotne
dla prowadzonych rozwazan jest uszczegélowienie treSci przepisu
art. 1 kodeksu — ,Kodeks pracy okresla prawa i obowiazki pracowni-
kéw 1 pracodawcow” — zwlaszceza w zakresie obowiazkéw pracowni-
kéw. Znajduje sie ono w przepisie art. 100 kodeksu. W paragrafie 1
tego artykutu okreélono w sposoéb ogélny, ze ,pracownik jest obowia-
zany wykonywac¢ prace sumiennie 1 starannie oraz stosowaé sie do
polecen przelozonych, ktore dotycza pracy, jezeli nie sa one sprzeczne
z przepisami prawa lub umowa o prace”. Paragraf drugi stanowi:

Pracownik jest obowigzany w szczegdlnoéci: 1) przestrzegaé czasu pracy ustalo-
nego w zaktadzie pracy, 2) przestrzegaé regulaminu pracy i ustalonego w zakla-
dzie pracy porzadku, 3) przestrzegaé przepiséw oraz zasad bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy, a takze przepisow przeciwpozarowych, 4) dba¢ o dobro zaktadu pra-
cy, chroni¢ jego mienie oraz zachowa¢ w tajemnicy informacje, ktérych ujawnie-
nie mogloby narazi¢ pracodawce na szkode, 5) przestrzegaé tajemnicy okreslonej
w odrebnych przepisach, 6) przestrzegaé¢ w zaktadzie pracy zasad wsp6lzycia spo-
tecznego.

Najwazniejsze w odniesieniu do zachowania lojalno$ci pracowni-
czej sa, punkty czwarty oraz piaty. O ile do obowiazku przestrzegania
tajemnicy okreslonej w odrebnych przepisach (pkt 5) mobilizuje
pracownikéw grozba powaznej odpowiedzialno$ci karnej zawarta
w tychze przepisach lub w kodeksie karnym, to zachowanie w tajem-
nicy informacji, ktérych ujawnienie mogloby narazié¢ pracodawce na
szkode (pkt 4), moze by¢ przez pracownikéw zignorowane. Istnieja
jednak mozliwo$ci prawne (przepis art. 122 kodeksu) dajace pokrzyw-
dzonemu pracodawcy prawo dochodzenia naprawienia szkody (od-
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szkodowanie) w pelnej wysokoSci w przypadku udowodnienia winy
umys$lnej pracownika. Nie jest to trudne do dowiedzenia, je§li doszto
np. do sprzedazy informacji przez pracownika lub wykorzystania ich
w celach zarobkowych przez samego zatrudnionego.

1.3.2. Zakaz konkurencji jako podstawa lojalnoSci pracownikow

Ustawa z dnia 2 lutego 1996 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy
oraz zmianie niektérych innych ustaw (Dz.U. z 1996 r., nr 24,
poz. 110) wprowadzono do polskiego prawa pracy zakaz konkurencji.
Umowa o zakazie konkurencji stanowi rozszerzenie jednego z podsta-
wowych obowiazkéw pracownikéw, jakim jest dbalo$é o dobro zakladu
pracy. Dzialalno$§¢ konkurencyjna wobec pracodawcy stanowia
czynno$ci podejmowane przez pracownika, jezeli pokrywaja sie one,
przynajmniej czeSciowo, z zakresem dziatalnosci pracodawcy. W dok-
trynie prawa pracy dokonano wlasciwego podzialu umoéw o zakazie
konkurencji na:

— umowy zawarte na czas trwania stosunku pracy,

— umowy zawarte na okres po ustaniu stosunku pracy.

Zakaz konkurencji w trakcie trwania stosunku pracy.
Zgodnie z przepisem art. 101§ 1 ,w zakresie okreslonym w odrebne;]
umowie, pracownik nie moze prowadzié¢ dzialalnoéci konkurencyjnej
wobec pracodawcy ani tez $§wiadczy¢ pracy w ramach stosunku pracy
lub na innej podstawie na rzecz podmiotu gospodarczego prowadzace-
go taka dziatalno$é (zakaz konkurencji)”. Nalezy podkres$li¢, ze nie
jest to zakaz ustawowy. Strony stosunku pracy moga zawrzed
W czasle jego trwania stosowna umowe o zakazie konkurencji. Zakaz
konkurencji skutkuje zatem dopiero po zawarciu przez strony takie]
umowy. W kontekscie rozwazan dotyczacych lojalno$ci pracownikow
nalezy podkresli¢, ze co do zasady przepisy Kodeksu pracy nie wpro-
wadzaja ogblnego zakazu podejmowania przez pracownikéw dodatko-
wego zatrudnienia. Jezeli strony umowy o prace nie zawarly umowy
o zakazie konkurencji, to podjecie przez pracownika dodatkowego
zatrudnienia, jak réwniez podjecie przez niego dziatalnos$ci konkuren-
cyjnej w stosunku do pracodawcy, jest dopuszczalne w zakresie,
w jakim nie narusza to sformutowanych w art. 100 § 1 i art. 100 § 2
pkt 4 Kodeksu pracy obowiazkéw pracownika nalezytego wykonywa-
nia pracy 1 dbaloéci o dobro zakladu pracy, ochrony jego mienia
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1 zachowania w tajemnicy informacji, ktérych ujawnienie mogloby
narazi¢ pracodawce na szkode3,

Umowa o zakazie konkurencji moze by¢ zawarta jednocze$nie
z umowa o prace albo w okresie pdzniejszym. Pracodawca moze
uzaleznié¢ zawarcie umowy o prace od podpisania przez pracownika
umowy o zakazie konkurencji. Umowa musi by¢ zawarta w formie
pisemnej (przepis art. 1013) 1 precyzyjnie okreslaé rodzaj dziatalno$ci
konkurencyjnej. Zawarcie takiej umowy zazwyczaj wiaze sie (choé nie
jest to wymagane prawem) z ustaleniem przez strony odpowiedniego
wynagrodzenia dla pracownika. Nie jest to odrebne wynagrodzenie
z tytulu zawarcia takiej umowy, lecz ustalenie przez strony odpo-
wiedniego wynagrodzenia ze stosunku pracy. Dlatego tez powszechnie
stosuje sie praktyke zawierania uméw o zakazie konkurencji jedno-
cze$nie z zawarciem umowy o prace. Nie ma tez przeszkod prawnych
do sporzadzenia obydwu uméw w jednym dokumencie. Sa to jednakze
dwie odrebne umowy. Umowa o zakazie konkurencji podczas trwania
stosunku pracy nie moze wykraczaé¢ poza ten czas. Ustanie stosunku
pracy powoduje jej] wygasniecie.

Paragraf 2 przepisu art. 101(1) Kodeksu pracy przewiduje dla
pracodawcy mozliwo$¢ dochodzenia od pracownika wyréwnania
szkody, jaka ponidst wskutek naruszenia przez pracownika zakazu
konkurencji przewidzianego w umowie. Jezeli szkoda zostala wyrza-
dzona przez pracownika umys$lnie, pracodawca moze zadaé naprawie-
nia szkody w pelnej wysoko$ci. Ponadto ztamanie przez pracownika
zakazu konkurencji moze zosta¢ uznane przez pracodawce za ciezkie
naruszenie podstawowych obowigzkdéw pracowniczych 1 uzasadniaé
rozwigzanie stosunku pracy bez wypowiedzenia z winy pracownika.

Zakaz konkurencji po ustaniu stosunku pracy. Umowe o za-
kazie konkurencji po ustaniu stosunku pracy pracodawca moze
zawrzeé jedynie z pracownikiem, ktéry ma dostep do szczegoélnie
waznych informacji — takich, ktérych ujawnienie mogloby narazié
pracodawce na szkode. Sa to nie tylko te informacje, ktére stano-
wig tajemnice przedsiebiorstwa (w rozumieniu ustawy o zwalczaniu
nieuczciwe] konkurencji), ale takze te, ktére maja istotny wplyw na
dziatanie firmy. Przykladowo, chodzi o informacje techniczne, finan-
sowe, handlowe lub organizacyjne. Umowa taka musi byé zawarta

63 A. Jedrzejczak, Zakaz konkurencji w trakcie trwania stosunku pracy,
http://praca.wieszjak.pl/umowa-o-prace/83960,5,Zakaz-konkurencji-w-czasie-trwania-
stosunku-pracy.html (dostep: 3.01.2013).
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podczas trwania stosunku pracy i mie¢ forme pisemna pod rygorem
niewazno$ci. Umowa o zakazie powinna zawierad:

— okreslenie pojecia dzialalnosci konkurencyjnej,

— okreslenie pracodawcow, na rzecz ktorych nie mozna $wiad-
czy¢ dzialalno$ci konkurencyjne;,

— okres obowigzywania umowy,

—uregulowania dotyczace wysokos$ci odszkodowania.

Za powstrzymywanie sie od dziatalno$ci konkurencyjnej po usta-
niu stosunku pracy pracownikowi przystuguje odszkodowanie, ktoérego
wysoko$¢ nie moze by¢ nizsza niz 25% wynagrodzenia pobieranego
w chwili ustania stosunku pracy. Odszkodowanie w takiej wysokoéci
przystuguje pracownikowil przez caly czas trwania umowy. Pra-
cownik, ktéry naruszy te umowe, odpowiada wobec pracodawcy na
og6lnych zasadach odpowiedzialnoéci odszkodowawczej z Kodeksu
cywilnego. Zgodnie z jego treécia, w razie naruszenia zakazu
konkurencji pracownik ponosi odpowiedzialno$¢ w pelnej wysokosci
bez wzgledu na rodzaj swojej winy.



Rozdziat 2

LOJALNOSC PRACOWNIKOW W PRZESTRZENI
ORGANIZACJI

2.1. Adresaci lojalnosSci pracownikow

Lojalno$é to termin uzywany do opisywania nastawienia (orientation) jednostki
do czego$ lub kogo$. Nastawienie to przejawia sie przez takie zachowania, jak:
wierno$é, poswiecenie, zaangazowanie, oddanie oraz taczenie lub pokrywanie sie
intereséw jednostki oraz adresata lojalnosci. Lojalno$¢ moze byé przejawiana
w stosunku do o0séb fizycznych (lideréw, partneréw, malzonkéw, przyjaciol,
wspolpracownikéw) lub tez do grup 1 kategorii, takich jak przedsiebiorstwa, reli-
gia, organizacja wolontariuszy, stowarzyszenia zawodowe lub kraje. Mozna takze
méwié o lojalno$ci w odniesieniu do ideatéw lub zasad, takich jak sprawiedli-
wo§¢, uczciwo$é, wolno§é, réwnosé, honor 1 prawdal.

Opierajac sie na zacytowanej definicji, da sie wyrézni¢ kilku adre-
satéw lojalnoéci pracowniczej. Pracownicy zatrudnieni w organiza-
cjach biznesowych moga przejawiaé lojalno$é wobec organizacji, jej
cztonkéw, norm 1 wartosci czy zawodu. Kazda z tych relacji ma nieco
inny charakter i uwarunkowaniaZ2.

2.1.1. Lojalno$¢é wobec organizacji

Lojalno$¢ pracownikéw wobec organizacji jest waznym elementem
dla funkcjonowania zaréwno zatrudnionych jak i firmy. Z perspekty-
wy pracowniczej odczuwanie 1 przejawianie lojalnoéci wobec okreslo-

1 J.B. Kenworthy, Loyalty, [w:] J. M. Levine, M.A. Hogg, D.L. Blaylock, L. Argote,
Encyclopedia of Group Processes and Intergroup Relations, Sage Publications, Los
Angeles 2010, s. 544 [tlum. cytatéw w calej pracy moje — I.S.-B.].

2 Por. E.L. Powers, Employee loyalty in a New Millennium, ,Advanced Manage-
ment Journal” 2000,Vol. 65, No. 3.
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nej organizacji, a nie np. wobec firmy konkurencyjnej, wplywa na
budowanie samooceny 1 obrazu wlasne] osoby. Przynalezno$§é¢ do
organizacji jest dla jednostki istotna, poniewaz, jak twierdzi Michael
Walzer, to z niej wynika fakt, ze jednostka ma co$§ do zaoferowania
wylacznie jej czlonkoms3. Lojalnoéé stanowi szczegdlng relacje, ktora
zachodzi miedzy czlonkami organizacji i nie jest adresowana
do 0s6b spoza niej. Tak pojmowana wzbogaca tozsamos$c (identity)
jednostki, a podmiot, wobec ktérego pracownik jest lojalny, pozwala
mu definiowaé siebie jako osobe.

Identyfikacja z organizacjg jako podstawa lojalnosci

W Encyclopedia of Group Processes and Intergroup Relations lo-
jalno$é pracownikow wobec organizacji postrzegana jest w sposob
tradycyjny, jako przynalezno$¢ do organizacji 1 wierno$¢ jej, nawet
w obliczu presji lub koniecznoéci osobistego poéwiecenia (ofiary), np.
w sytuacji, w ktorej jednostka decyduje sie pozostaé¢ w firmie wtedy,
gdy osobiscie zyskalaby wiecej, opuszczajac ja. O lojalnosci wobec
organizacji mozna takze méwié, jezeli dana osoba opuszcza ja, nawet
jesli zyskalaby wiecej, pozostajac w niej*t. W swej istocie lojalnosé
stanowi znacznie bardziej zlozone zjawisko, a decyzja o pozostaniu
w firmie lub jej opuszczeniu nie jest we wspolczesnych organizacjach
jednoznacznym wyznacznikiem lojalnosci.

Organizacja jako adresat lojalno$ci pracownicze) staje sie przed-
miotem identyfikacji pracownikéw. Identyfikacja taka stanowi po-
znawcze polaczenie miedzy definicja organizacji i okre$leniem siebieb,
opisywane takze jako postrzegana przez pracownika jednoéé¢ z organi-
zacja 1 doSwiadczanie (odczuwanie) przez niego sukceséw 1 porazek
organizacji jako wtasnych®. Blake E. Ashforth 1 Stuart A. Johnson
zwracaja, uwage, ze pracownik moze identyfikowaé sie nie tylko

3 M. Walzer, Spheres of Justice: A Defense of Pluralism and Equality, Basic
Books, New York 1983, s. 64.

4 J.B. Kenworthy, Loyalty, s. 544.

5 J.E. Dutton, J.M. Dukerich, C.V. Harquail, Organizational images and member
identification, ,Administrative Science Quarterly” 1994, No. 39, s. 239-263, [za:]
A. Glavas, L.N. Godwin, Is the perception of ‘goodness’ good enough? Exploring the
relationship between perceived Corporate Social Responsibility and employee organi-
zational identification, ,Journal of Business Ethics” 2013, No. 114.

6 F.A. Mael, B.E. Ashforth, Alumni and their alma mater: A partial test of the
reformulated model of organizational identification, ,Journal of Occupational
Behavior” 1992, No. 13, [za:] A. Glavas, L.N. Godwin, Is the perception...
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z organizacja jako caloScia badz grupa, do ktérej formalnie jest
przypisany, lecz mozliwosci tych jest znacznie wiecej’. Wynika to
z tzw. identyfikacji zagniezdzonych (jedne grupy zawieraja sie
w drugich) oraz identyfikacji przecinajacych hierarchiczne po-
dzialy wynikajace ze struktury organizacyjnej. Identyfikacje dostep-
ne pracownikowi réznia, sie pod wzgledem:

—inkluzywno$ci,

— abstrakcyjnosci,

— odlegtosci.

Grupy wyzszego rzedu (zawierajace inne grupy) skladajg sie
z wiekszej liczby cztonkéw, z ktérych czeSé moze byé nieznana pra-
cownikowi. Identyfikacja na takim poziomie ma charakter inklu-
zywny, w przeciwienstwie do identyfikacji z mniej liczng grupa
nizszego rzedu. Identyfikacja z mniejsza grupa, ktorej cztonkowie saq
znani pracownikowi, ma z kolei charakter identyfikacji ekskluzywne;j.
Abstrakecyjno$é odnosi sie do liczby wymiaréw wyodrebniajacych
kategorie 1 do jednoznaczno$ci réznicowania na tych wymiarach.
Grupy wyzszego rzedu moga by¢ wyodrebnione na podstawie pojedyn-
czych, mato informacyjnych kryteriow, co utrudnia identyfikacje
pracownika z taka zbiorowoscia. Kolejny wymiar, odleglosé, rozu-
miany jest w sensie psychologicznym i oznacza charakter oraz sile
wplywu, jaki grupa wywiera na jednostke. Grupy wyzszego rzedu sa
bardziej odlegle niz grupy nizszego rzedu, poniewaz oddzialuja na
pracownika w sposéb odroczony 1 poséredni, nie przekazuja konkret-
nych norm dziatania.

Biorac pod uwage wymienione trzy wymiary identyfikacji, wska-
zuje sie, ze grupy wyzszego rzedu sa inkluzywne, abstrakcyjne i1 od-
legle, natomiast grupy nizszego rzedu — ekskluzywne, konkretne i blis-
kie. Oznacza to, ze budowanie identyfikacji z grupa wyzszego rzedu
(organizacja) jest znacznie trudniejsze 1 bardziej czasochlonne niz
ksztaltowanie tozsamo$ci grupy nizszego rzedu. Uksztaltowanie
wyraznego obrazu organizacjl w oczach pracownika pozwala na jedno-
znaczne wyodrebnienie jej z otoczenia, a tym samym ulatwia identyfi-
kacje z firma — zmniejsza odczuwane podzialy i1 granice miedzy

7 B.E. Ashforth, S.A. Johnson, Which hat to wear? The relative salience of multi-
ple identities in organizational context, [w:] M.A. Hog, D.J. Terry (eds), Social Identity
Processes in Organizational Contexts, Psychology Press, Philadelphia 2001, s. 31-48,
[za:] J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie czlowiek—organizacja i tozsamosé organi-
zacyjna, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2010, s. 71-74.
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grupami nizszego rzedu, ograniczajac w ten sposoéb autonomizacje
celow poszezegdélnych komorek organizacyjnych.

Podstawe budowania identyfikacji z organizacjg stanowi pojawie-
nie sie kategorii ,,grupa wtasna”, czyli — zgodnie z teorig kategoryzacji
— poznawcze wyodrebnienie grupy 1 przejscie jednostki na poziom
kategoryzacji grupowej (kategoryzacja My w miejsce kategoryzac)i
Ja). Roderick M. Kramer i Marilynn B. Brewer stwierdzili, ze stopien
identyfikacji z grupa jest predyktorem, czy jednostka bedzie
bardziej sklonna zaspokajac¢ interesy wlasne czy grupys. Inte-
resujace w tym kontekScie wyniki przedstawili Bozena Zdaniuk
1 John M. Levine®. Wykazali oni, ze wysoki stopien identyfikacji
jednostki z grupa zwieksza jej sktonnosé do pozostania w zespole, choé
niekiedy odej$cie tej osoby pozwoliloby na realizacje interesu grupy.
Oznacza to, ze stato$§¢ relacji pracownika z organizacja, czesto po-
strzegana jako synonim lojalno$ci wobec organizacji, moze byé¢ $wia-
dectwem jego silnej identyfikacji 1 przywigzania do firmy, a nie
lojalno$ci rozumianej jako gotowoéé do po§wiecenia interesu wlasnego
na rzecz interesu grupy. Podobne wyniki uzyskali Mark van Vugt
1 Claire Hart'0. Lojalno$¢, definiowana jako pozostawanie jednostki
w firmie, obserwowali oni czesciej wérdd osob, ktore bardziej identyfi-
kowaly sie z grupa, 1 decydowaly sie na pozostanie w organizacji,
mimo ze moglyby lepiej zaspokoi¢ swoje interesy, opuszczajac ja.
Autorzy ci porownuja identyfikacje spoleczna do kleju — spaja ona
grupe 1 przeciwdziala jej rozpadowi. Ponadto dowodza, ze dochowanie
wiernoéci grupie jest silnie skorelowane z pozytywnym jej postrzega-
niem. Identyfikacja z grupa prowadzi wiec do wiekszej sympatii dla
niej, to za$é skutkuje pragnieniem pozostania w grupie nawet
wtedy, gdy istniejg alternatywne, bardziej atrakcyjne mozli-
wosci. Badacze zauwazyli takze, ze w ocenie wlasciwosSci otoczenia,
a co sie z tym wigze — charakterystyki grupy, wieksze znaczenie moze
mie¢ subiektywna interpretacja jednostki niz wlasnoéci obiektywne!l.

8 R.M. Kramer, M.B. Brewer, Effects of group identity on resource use in a simu-
lated commons dilemma, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1982, No. 46.

9 B. Zdaniuk, J.M. Levine, Group loyalty: Impact of member’s identification and
contributions, ,Journal of Experimental Psychology” 2001, Vol. 37.

10 M. van Vugt, C. Hart, Social identity as social glue: The origins of group loyal-
ty, ,Journal of Personality and Social Psychology” 2004, Vol. 86.

11 J W. Westerman, L.A. Cyr, An integrative analysis of person-organization fit
theories, ,International Journal of Selection and Assessment” 2004, Vol. 12, No. 3,
[za:] J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie czlowiek—organizacja..., s. 12.

50



Rozdzial 2. Lojalno$é pracownikéw w przestrzeni organizacji

Lojalno$é pracownikéw jako dylemat spoleczny

Lojalnoé¢ pracownikéw wobec organizacji mozna takze analizowac
w kontekécie dylematu spolecznego?2, czyli sytuacji, w ktorych jed-
nostka odnosi korzysci, kierujac sie wlasnymi interesami, co jednocze-
$nie oznacza strate dla innych czltonkéw grupy. W typowym modelu
dylematu spotecznego jednostka bedaca czes$cia zbiorowosci korzysta
z ograniczonego zbioru zasobéw. Spoleczne dylematy odzwierciedlaja,
konflikt pojawiajacy sie w sytuacji wyboru pomiedzy dobrem wlasnym
a interesem grupy. W krotkim okresie strategia maksymalizacji
efektéw indywidualnych moze byé korzystna dla jednostki, z czasem
jednak strategia taka przynosi straty nie tylko zbiorowosci, ale takze
jednostce!s.

Czynnikami determinujacymi gotowos$¢ jednostki do eksploatacji
zasobow wspdlnoty sal4:

— wielko$¢ grupy — im wiecej cztonkéw, tym silniejsza tendencja
do eksploatacji zasobow przez kazdego z nich,

— zachowania innych czlonkéw grupy — jezeli inni cztonkowie zbio-
rowosSci zaczynaja, gromadzi¢ zasoby, grupa eksploatujacych blyska-
wicznie rosnie,

— spojnoé¢ grupy i poziom zaufania — im wieksza jest spdjnoséé
grupy, tym wieksze obserwuje sie zaufanie miedzy jej czlonkami,
a tym samym minimalizuje sie dazenie do eksploatacji zasobdéw
w imie wlasnego interesu,

— mozliwo$¢ komunikowania sie czlonkéw grupy — mozliwosé ko-
munikowania sie nasila tendencje do wspéblpracy, umozliwiajac
bardziej efektywne korzystanie z zasobow.

W duzych firmach, szczegélnie tych o wysmuklej strukturze orga-
nizacyjnej, w ktérych bezposredni kontakt z przelozonym wyzszego
szczebla zdarza sie stosunkowo rzadko, wiezi miedzy pracownikami

12 Rozr6znia sie dwie sytuacje, w ktérych istnieje dylemat dotyczacy interesu
jednostki versus interes grupy: a) dylemat wieznia — konflikt miedzy motywem
wspOlpracy a rywalizacji, b) tragedia wspolnoty (tzw. dylemat wspdlnego pastwiska).

13 Patrz np. D. de Cremer, M. Bakker, Accountability and cooperation in social
dilemmas: The influence of other’s reputational concerns, ,Current Psychology”,
summer 2003; R.M. Dawes, D.M. Messick, Social dilemmas, ,International Journal of
Psychology” 2000, No. 35; S. Utz, J.W. Ouwerkerk, P.A.M. van Lange, What is smart
in a social dilemma? Differential effects of priming competence on cooperation,
,Journal of Social Psychology” 2004, No. 34.

14 W. Wosinska, Psychologia zycia spotecznego, Gdanskie Wydawnictwo Psycho-
logiczne, Gdansk 2004, s. 507-508.
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sa bardziej bezosobowe niz w mniejszych organizacjach, w ktorych
pracownicy sie znaja, a relacje maja bardziej osobisty charakter.
W zbiorowosSciach charakteryzujacych sie silnymi wieziami dazenie do
zaspokajania wlasnego interesu kosztem interesu grupowego wyste-
puje rzadziej'®. Poniewaz odczuwanie wiezi 1 zaufania jest zwykle
glebsze w grupach mniejszych, to w nich wlaénie do zaspokajania
wlasnego interesu dochodzi w sposéb mniej nasilony?6.

Duze znaczenie przy dokonywaniu wyboru pomiedzy dobrem oso-
bistym a dobrem grupy maja czynniki indywidualne, a zwlaszcza
orientacja na warto$ci spoteczne. Wim B.G. Liebrand i1 wspdtpracow-
nicy wyroznili cztery typy takiej orientacjil”:

— altruiSci — przedkladaja interes grupy nad interes indywidual-
ny, sa gotowi poSwiecic¢ sie dla grupy,

— kooperatorzy — dbaja zaré6wno o interes grupy jak i wlasny,

—jednostki rywalizujace — dbajg o to, aby ich zyski byly wieksze
od zyskéw grupy,

—indywiduali$ci — staraja sie zmaksymalizowaé wlasne zyski na-
wet kosztem intereséw grupy.

Zblizona typologie zaproponowal Janusz Reykowski, ktory ze
wzgledu na nastawienie jednostki do innych ludzi wyrédznia trzy
podstawowe formy orientacjils:

1. Orientacja indywidualistyczna bedaca niejako orientacja natu-
ralng, pierwotna. Jednostka koncentruje sie na sobie, a cudzy zysk
czy strata nie ma dla niej znaczenia.

2. Orientacja kooperacyjna (prospoleczna), uwzgledniajaca dobro
innych — obserwuje sie ja, gdy pojawia sie sytuacja kooperacyjna, czyli
taka, w ktorej cele uczestnikow sa ze soba pozytywnie sprzezone
(uczestnik moze osiagnaé¢ swodj cel wtedy i1 tylko wtedy, gdy inni
uczestnicy réwniez osiagaja swoje cele).

15 D.W. Hine, R. Gifford, What harvesters really think about common dilemma
simulations: A grounded theory analysis, ,Canadian Journal of Behavioural Sciences”
1997, No. 28, [za:] W. Wosinska, Psychologia zycia spotecznego, s. 508.

16 P, Brann, M. Foddy, Trust and consumption of deteriorating common re-
sources, ,Journal of Conflict Resolution” 1987, No. 31, [za:] W. Wosinska, Psychologia
zycia spotecznego, s. 508.

17 W.B.G. Liebrand, C.J. van Run, The effect of social motives on behavior in so-
cial dilemmas in two cultures, ,Journal of Experimental Social Psychology” 1985,
Vol. 21, s. 86-102, [za:] W. Wosiniska, Psychologia Zycia spotecznego, s. 508.

18 J. Reykowski, Motywacja, postawy prospoteczne a osobowosé, PWN, Warszawa
1986, s. 135—-137.
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3. Orientacja rywalizacyjna, polegajaca na dazeniu do chronienia
swoich intereséw w relacji do innych. Obserwuje sie ja, gdy jednostka
znajdzie sie w sytuacji rywalizacyjnej, czyli takiej, w ktérej moze
osiggnaé swoj cel, jezeli szanse pozostalych na realizacje wlasnych
celéw sg mniejsze — cele zatem sg negatywnie sprzezone.

W kontekécie badania lojalnoéci pracownicze] nalezy zwrdcié
uwage na postawe prospoleczna. O postawie te] mozemy moéwic,
gdy cztowiek podejmuje dziatalnoéé prospoteczna, manifestuje swoja
sktonnoé¢é 1 uczucia prospoleczne, glosi prospoleczne poglady oraz
powstrzymuje sie od czynnoSci, ktére moglyby w sposéb bezkarny dla
niego przynie$¢ szkode fizyczna, materialng komu$ innemu — czyli
gdy kontaktujac sie z innymi, liczy sie z ich potrzebami i1 interesamil.
Mozna zatem przyjaé, ze lojalno$¢é pracownicza jest czeSciowo
wynikiem osobowos$ci jednostki i jej orientacji w relacjach
z innymi ludzmi. Z badan wynika, ze osoby, ktére po$wiecaja co$ dla
organizacji, charakteryzuja sie wysoka identyfikacja z firma oraz
orientacjq prospoleczna, a nie indywidualistyczna?20.

Bruno S. Frey 1 Stephan Meier wskazuja, ze na ksztaltowanie po-
stawy prospolecznej] ma wplyw otoczenie. Innymi stowy, ludzie sa
sktonni zachowywac sie prospotecznie, gdy inne osoby réwniez zacho-
wujaq sie w taki sposéb?!. Zgodnie z zaproponowang przez Henriego
Tajfela 1 wspdlpracownikéw teorig tozsamoéci, na ,ja” jednostki
skladajq sie rézne tozsamos$ci?2, Wskazuja oni na tozsamosSé osobi-
sta, zawierajaca aspekty wywodzace sie z jednostkowych cech czto-
wieka, oraz na tozsamos$é spoleczng, obejmujaca te aspekty, ktore
stanowia konsekwencje przynaleznosci do grupy. Pomiedzy tozsamo-
§cia osobista 1 spoleczng istnieje odwrotna zaleznoéé, co oznacza, ze
skupienie sie na jednym z elementéw zmniejsza uwage poswiecang
drugiemu. Na przyklad jezeli czlowiek koncentruje sie na sobie jako

19 Ibidem, s. 43.

20 D. De Cremer, M. van Vougt, Social identification in social dilemmas: Trans-
foramtion of motives, ,European Journal of Social Psychology” 1999, Vol. 29, s. 871-893.

21 S.B. Frey, S. Meier, Social comparisons and pro-social behavior: Testing condi-
tional cooperation in a field experiment, ,American Economic Review” 1994, No. 5,
s. 1717-1722, [za:] M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin,
Warszawa 2007, s. 50.

22 H. Tajfel, J.C. Turner, The social identity theory of intergroup behavior, [w:]
S. Worcher, W.G. Austin (eds), Psychology of Intergroup Relations, 2" ed., Nelson-
-Hall, Chicago, [za:] W.G. Stephan, C.W. Stephen, Wywieranie wplywu przez grupy.
Psychologia relacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 1999, s. 99.
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na niepowtarzalnej jednostce, to nie moze skupiaé sie¢ na swojej
tozsamosci przedstawiciela danej grupy lub grup i odwrotnie. Choc
podkres§la sie fakt, ze to wladnie tozsamo$é spoleczna stanowi wy-
znacznik ludzkiej sklonnosci do wspédtdzialania z innymi, to ré6wnocze-
$nie badacze sugeruja, ze taka postawa moze mie¢ réwniez swoje
uwarunkowanie genetyczne. Pierwotne przy tym jest dazenie do
zapewnienia sobie przetrwania dzieki wspélpracy z innymi.

2.1.2. Lojalno$¢é wobec czlonkow organizacji

Charakterystyka pojecia lojalnoSci wobec czlonkéw organizacji
wykazuje wiele podobienstw do prezentowanych powyze] rozwazan
dotyczacych lojalnosSci wobec organizacji®3. Lojalno$¢ w stosunkach
miedzyludzkich oznacza pozostanie w zwigzku takze w sytuacjach
trudnych, gdy uczestnicy relacji maja w zasiegu reki inne, bardzie]
atrakcyjne rozwigzania. Nie mozna jednak bezrefleksyjnie adaptowaé
mechanizméw lojalnos$ci pomiedzy osobami bliskimi do relacji pomie-
dzy czlonkami organizacji. Jest to blad, na ktory zwracaja uwage
Andrew Beer i David Watson. Autorzy ci twierdza, ze poszczegélne
rodzaje lojalnosci maja zwykle odmienne uwarunkowania, a lojalnosc¢
wobec pracodawcy moze mieé¢ inne podloze niz lojalnoéé wobec najbliz-
szych24, Zagadnienie lojalnoSci interpersonalnej jest w literaturze
reprezentowane w znacznie mniejszym stopniu niz problematyka
lojalno$ci wobec produktu czy branzy, co wiecej — nie ma ogdlnie
przyjetych miernikéw lojalno$ci wobec innych oséb. Lojalno$é wobec
innych oséb (interpersonalna) mozna zdefiniowaé jako ,wewnetrzny
nakaz, ktéry odczuwa jednostka, by podziela¢, popiera¢ i bronic
warto$é, jaka stanowia relacje interpersonalne”?, Definicja taka ma
charakter ogdlny, pozwala jednak, zdaniem jej autoré6w, na odrdznie-
nie lojalnos$ci interpersonalnej od innych jej rodzajéw, np. od lojalnosci
wobec marki, bez odnoszenia sie do listy szczegélowych zachowan.
Nalezy zwréci¢é uwage, ze definicja ta odwoluje sie do zycia wewnetrz-
nego jednostki, pomija za§ wplyw sytuacji na przejawiane zachowa-

23 J.B. Kenworthy, Loyalty..., s. 545.

24 A, Beer, D. Watson, The Individual and Group Loyalty Scales (IGLS): Con-
struction and preliminary validation, ,Journal of Personality Assessment” 2009,
Vol. 91, No. 3.

25 [bidem.
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nia. Z kolei Robert A. Larmer pisze, ze bycie lojalnym wobec kogo$
zwigzane jest z podejmowaniem zgodnych z prawem dziatan, ktére
wydaja sie dobre dla tej osoby2é. Zixue Cheng proponuje zastgpienie
pojecia zaangazowania wobec przetozonego (commitment to superuvi-
sor) pojeciem lojalno$ci wobec niego, ktéra definiuje jako silng identy-
fikacje, przywiazanie 1 po$wiecenie na rzecz wybranego przelozone-
g027. Lojalno$¢ rozumiana w taki sposob jest pozytywnie skorelowana
z satysfakcja z pracy oraz zamiarem pozostania w organizacji. Wyniki
badan Z. Chenga sugeruja, ze przelozony (jako bezosobowy
podmiot) stanowi bardziej istotny czynnik w ksztaltowaniu
postaw zatrudnionych w miejscu pracy niz rozwiazania orga-
nizacyjne. Malgorzata Czerska wskazuje na trzy sposoby ksztalto-
wania zachowan organizacyjnych: 1) odwolanie sie do autorytetu
formalnego kierownika, 2) wykorzystanie autorytetu osobistego
czlonka organizacji (niekoniecznie menedzera) oraz 3) spoleczne
egzekwowanie zachowan wynikajacych z kultury organizacji?8. Jak
zauwaza Frederick F. Reichheld, lojalno$é pracownikéw jest ,bezpo-
$rednim skutkiem sléw 1 czynéw — decyzji 1 dzialan — oddanych firmie
menedzerow wyzszego szczebla, cechujacych sie duza osobista uczci-
woscig 1 wiarygodnoscia (personal integrity)”?°. W firmach, w ktorych
lojalno§¢ pracownikéw nalezy do wartosci organizacyjnych, kadra
menedzerska musi by¢ przekonana o znaczeniu tej wartosci, stanowi
to bowiem podstawe przywodztwa prowadzacego do lojalnosci®®.

Caryl Rusbult i zespdt analizuja zagadnienie lojalnoéci w kontek-
$cie niezadowolenia z relacji z druga osoba. Stworzony przez nich
model zachowan wykorzystuje sie do opisu zachowan pracownikéw

26 R.A. Larmer, Whistleblowing and employee loyalty, ,Journal of Business Ethics”
1992, Vol 11(2).

27 7. Cheng, Further investigation of the outcomes of loyalty to supervisor. Job
satisfaction and intention to stay, ,Journal of Managerial Psychology” 2001, Vol. 16,
No. 7-8.

28 M. Czerska, Uwarunkowania kulturowe zachowarn w organizacji, [w:] R. Rut-
ka, P. Wrébel (red.), Organizacja zachowarn zespotowych, PWE, Warszawa 2012,
s. 222-223.

29 F.F. Reichheld, Przywddztwo prowadzqce do lojalnosci, ,Harvard Business
Review Polska”, maj 2008.

30 Por. np. B. George, P. Sims, A. McLean, D. Mayer, Przywddztwo oparte na auten-
tycznosci, ,Harvard Business Review Polska”, grudzien 2007; J. Ferguson, J. Mi-
lliman, Creating effective core organizational values: A spiritual leadership approach,
,International Journal of Public Administration” 2008, No. 31.
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w organizacji w relacjach z przelozonymi i wspétpracownikamisd! (por.
rys. 2.1).

i Rysunek 2.1. Rodzaje reakcji na niezadowolenie
Zyrodlo: D. Dwyer, Interpersonal relationship, ,Routledge Modular Psychology” 2000,
s. 77

Model ten opiera sie na dwoch wymiarach zachowan: aktywne
— bierne oraz konstruktywne — niekonstruktywne. W ten sposéb
powstaja cztery mozliwe typy zachowan pracownika: 1) dialog,
2) wyjscie, 3) lojalnos¢ 1 4) zaniedbanie. Dialog to aktywna reakcja
konstruktywna, polegajaca na wyrazaniu niepokoju, dazeniu do
kompromisu, poszukiwaniu pomocy, probach dokonania zmian.
Pracownik dazy do zmiany zaistnialej sytuacji poprzez omawianie
pojawiajacych sie probleméw z przetozonymi lub innymi pracownika-
mi 1 proponowanie rozwigzan. Wyjscie to forma aktywna destruktyw-
na, polega ona na calkowitym wycofaniu sie z relacji poprzez opusz-
czenie organizacji lub zmiane stanowiska na inne w tej samej firmie.

31 C.E. Rusbult, D. Farrell, G. Rogers, A.G. Mainus, Impact of exchange variables
on exit, voice, loyalty, and neglect: An integrative model of responses to declining job
satisfaction, ,Academy of Management Journal” 1988, Vol. 31; C.E. Rusbult, I.M.
Zembrodt, L.K. Gunn, Exit, voice, loyalty and neglect: Responses to dissatisfaction in
romantic involvements, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1982, Vol. 43.
Patrz takze: D. Dwyer, Interpersonal relationship, ,Routledge Modular Psychology”
2000, s. 77 oraz S. Si, Y. Li, Human resource management practices on exit, voice,
loyalty, and neglect: Organizational commitment as a mediator, ,The International
Journal of Human Resource Management” 2012, Vol. 23, No. 8.
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Lojalnoéé oznacza pozostanie w organizacji 1 oczekiwanie z wiara
w poprawe sytuacji. Jest to reakcja o charakterze konstruktywnej
biernosci. Ostatni typ zachowan, zaniedbanie — reakcja pasywna
destrukcyjna — polega na niezajmowaniu sie problemem; osoby
reagujace w taki sposéb nie chca ani rozmawiaé, ani zajmowac sie
problemami, a ich zachowanie de facto sprzyja poglebianiu sie pro-
bleméw w organizacji. C. Rusbult 1 jej wspélpracownicy odkryli, ze
lojalno$¢ wobec innych 0s6b rozumiana jako konstruktywna biernosc
umacnia sie wraz ze wzrostem satysfakeji z relacji oraz materialnego
1 emocjonalnego zaangazowania w te relacje, ale zmniejsza sie wraz ze
wzrostem atrakcyjnosci alternatywnych partneréw. To tradycyjne juz
podejscie do lojalnoSci pracownikéw bywa nadal wykorzystywane
w badaniach nad zachowaniami pracownikéw w organizacjis2.

2.1.3. Lojalno$¢é wobec wartosci

,Lojalno§¢ wobec wartoSci wyraza sie w zachowaniu jednostki
zgodnym z idealem lub standardem, nawet jeSli istnieje presja, by
zrobi¢ inaczej, lub gdy stosowanie sie do zasad wiaze sie z poniesie-
niem szeroko rozumianych kosztéw 1 z po§wieceniem”3, Lojalnoéé ta
oznacza zatem poszanowanie, promowanie i konsekwentne przestrze-
ganie wartosci. Nalezy tu wskazac¢ na zagadnienie tzw. ujawniania
w dobrej wierze (whistleblowing)®t, ktére wydaje sie kwintesencja
lojalno$ci wobec wartosci. Jest to ujawnienie przez cztonka organizacji
(bytego lub obecnego) nielegalnych, niemoralnych lub bezprawnych
praktyk dokonywanych za wiedza pracodawcy. Polega na informowa-
niu oséb lub organizacji, ktére dysponuja wiladza umozliwiajaca
wywarcie wplywu na postepowanie krytykowanych oséb lub organiza-
¢ji5. Dyskusje dotyczace oceny, uwarunkowan oraz mechanizmow

32 Patrz np.: S. Si, Y. Li, Human resource management...

33 J.B. Kenworthy, Loyalty...

34 Pojecie whistleblowing, choé znane od éredniowiecza, dopiero od lat czterdzie-
stych XX w. jest laczone z ujawnianiem przestepczo$ci w organizacjach. Stato sie
réwniez terminem prawniczym, a wraz z uchwaleniem w 2002 r. w USA ustawy
Sarbanes-Oxley Act (SOX) awansowat on do klasy gtéwnych instrumentéw majacych
chroni¢ tad korporacyjny. Pojecie to nie ma jednego, ogélnie przyjetego polskiego
odpowiednika. Najczeéciej w publikacjach obok réznych tlumaczen pojawia sie
oryginalne, angielskie okreslenie.

35 ML.P. Miceli, J.P. Near, Blownig the Whistle. The Organizational and Legal
Implications for Companies and Employees, Lexington Books, b.m.w., 1992, s. 15-19.
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ujawniania w dobrej wierze tocza sie na tamach literatury Swiatowe]
od wielu lat3¢, w Polsce natomiast publikacje na ten temat naleza do
rzadkosci. Whistleblowing obejmuje informowanie zaréwno o dziala-
niach niezgodnych z prawem, jak 1 dzialaniach, ktére sa niemoralne
lub nieetyczne. Tym, co odréznia whistleblowing od plotek i innych
form nieformalnej komunikacji, jest cel, jaki przyéwieca pracowniko-
wi, ktory informuje o nieprawidlowosciach. Jest nim walka z naduzy-
ciami, tamaniem zasad i1 brakiem poszanowania dla kluczowych
wartoéci pracownika i organizacji3’”. Whistleblowing stanowi prze-
jaw lojalnosci wobec warto$ci wyznawanych przez pracowni-
ka. Jezeli podstawowe wartoéci (core values) organizacji nie sg zgodne
z wartoéciami pracownika lub nie sa przestrzegane przez czlonkéw
organizacji, zatrudniony odczuwa niezadowolenie (dysonans), ktoére
moze doprowadzié¢ do krytyki i1 zglaszania nieprawidlowoséci. Niekiedy
powigzane jest to z naruszeniem intereséw interesariuszy czy
z zagrozeniem dalszego funkcjonowania organizacji. Decyzja whistle-
blowera bywa wowczas postrzegana przez innych jako brak lojalnosci
wobec organizacji 1 staje sie czasem poczatkiem niekorzystnych dla
niego dzialanss. Informowanie w dobrej wierze stanowi, odwolujac sie
do modelu Hirschmana, szczegdlna forme krytyki (voice) 1 nie zawsze
wiaze sie z pozostaniem pracownika w firmie. O whistleblowingu
mozna mowié, gdy pracownik, stajac w obronie warto$ci, wykorzystuje
kanaly wewnatrz organizacji (whistleblowing wewnetrzny) lub/oraz
instytucje poza nia (whistleblowing zewnetrzny). Jak pokazuja
badania, stosunek czlonkow organizacji do whistleblowingu
rozni sie w zalezno$ci od tego, ktora z form informowania
w dobrej wierze wykorzysta pracownik (whistleblowing wewne-
trzny czy zewnetrzny)3? (por. rys. 2.2).

36 Patrz np.: M.P. Miceli, J.P. Near, T. Dworkin, Whistle-blowing in Organiza-
tions, Routledge, New York 2008; R.A. Johnson, Whistleblowing. When It Works
— And Why, Lynne Rienner Publishers, Boulder CO, 2003; M. Bouville, Whistle-
blowing and morality, ,Journal of Business Ethics” 2008, Vol. 81.

37 Por. 1. Swiatek-Barylska, Whistleblowing w praktyce. Postawy i zachowania
pracownikéw polskich organizacji gospodarczych, [w:] S.A. Witkowski, M. Stor (red.),
Sukces w zarzadzaniu kadrami. Elastycznosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, t. 2,
Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 403—411.

38 1. éwiatek-Barylska, Whistleblowing as a symptom of employee loyalty, ,Inter-
national Journal of Business and Social Science”, w druku.

39 Badania wlasne autorki przeprowadzone w okresie I-II 2012 r. Kwestiona-
riusz ankiety wypelniony przez 337 respondentéw — zatrudnionych na stanowisku
kierowniczym 19%, na stanowisku niekierowniczym 63%, niepracujacy 18%; wy-
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Rysunek 2.2. Stosunek pracownikéw do whistleblowingu wewnetrznego i zewnetrznego
Zré6dlo: wyniki badan wasnych — 1. Swiatek-Barylska, Whistleblowing w praktyce.
Postawy i zachowania pracownikéw polskich organizacji gospodarczych, [w:] S.A.
Witkowski, M. Stor (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Elastycznos$é w zarzqdza-
niu kapitatem ludzkim, t. 2, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 409

Respondenci zapytani o ocene whistleblowingu wewnetrznego
1 zewnetrznego mogli udzieli¢ jednej z nastepujacych odpowiedzi:

— jest to przejaw lojalnoéci wobec firmy,

—jest to przejaw lojalnoséci wobec wartosci istotnych dla pracow-
nika,

— jest to przejaw konfliktu w organizacji (pracownik chce sie ,,ode-
gra¢” na innym pracowniku lub przetozonym),

— jest to zachowanie charakterystyczne dla donosiciela,

—1inne (bezradno$¢, stawa, brak innych sposobow dziatania).

Niemal 80% badanych pozytywnie ocenito whistleblowing wew-
netrzny, utozsamiajac go z lojalnoscia wobec firmy (55,3% odpowiedzi)
oraz z lojalnoscia wobec kluczowych wartosci (22%). Whistleblowing
zewnetrzny nie ma juz tak jednoznacznie pozytywnych konotacji. Co
trzeci badany (30,86%) uznal, ze jest to przejaw lojalnosci wobec
wartosci, natomiast 40% respondentéw okresSlito go jako przejaw
konfliktu z przetozonym lub wspdlpracownikiem (29,3%). 10,7%
respondentéw uznalo, ze jest to zachowanie charakterystyczne dla
donosicieli. W polskiej rzeczywisto$ci gospodarczej, podobnie jak
w innych krajach europejskich, ktére maja za soba przeszlo$é zwigza-
na z funkcjonowaniem systemoéw totalitarnych (faszyzm, stalinizm,

ksztalcenie: podstawowe 2%, Srednie 32%, wyzsze 66%. Patrz: eadem, Whistleblowing
w praktyce...
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komunizm), lojalno$é wobec warto$ci przejawiajaca sie w informowa-
niu o zaobserwowanych nieprawidlowosciach, jest niejednokrotnie
odnoszona do praktyki wspélpracy ze stuzba bezpieczenstwa i apara-
tem partyjnym?°. Wydaje sie jednak, ze wraz z uplywem czasu tego
rodzaju konotacje beda zanikadé.

Jak pokazuja badania, wérdéd polskich pracownikéw istnieje wy-
soki poziom obaw przed whistleblowingiem. Znaczna cze$¢ zatrudnio-
nych (52% badanych) nie ujawnilaby zadnych informacji, czyli nie
bylaby sklonna do podjecia dzialan zwigzanych z wysokimi kosztami
1 poswieceniem na rzecz wyznawanych wartosci. Taki stan rzeczy jest
spowodowany przezil:

— strach przed utratg pracy — 19%,

— brak wiary w skuteczno$¢ dziatania policji 1 sadéow — 19%,

— brak odpowiedniej ochrony prawnej — 14%,

— obawe, ze zostanie sie uznanym za donosiciela — 10%,

— przekonanie, ze nie powinno sie kala¢ wlasnego gniazda — 3%,

— przekonanie, ze jest to przejaw braku lojalnosci wobec firmy — 3%.

Whistleblowing to sedno lojalnoSci wobec wartosci. Wiaze sie on
z krytyka (voice), aktywno$cia, odwaga 1 po$wieceniem ze strony
pracownika. Jest przejawem stawiania lojalnoSci wobec wartosci
ponad lojalno$é wobec organizacji.

2.1.4. Lojalno§é wobec zawodu

Do scharakteryzowanych adresatéow lojalnosci pracownikéw (or-
ganizacja, czlonkowie organizacji, warto$ci) nalezy dodaé jeszcze
jednego, stosunkowo nowego — zawdd (profesje)??. Lojalnoéé wobec
zawodu pojawia sie jako odpowiedz na zmiany zachodzace w organi-
zacjach, przede wszystkim z uwagi na potrzebe ich elastycznoéci oraz

40 Por. Whistleblowing, Fraud and the European Union. An analysis on the law
and practice of tackling fraud in Europe, Commisioned by DGXX (Financial Control)
of the European Commission, http://www.pcaw.org.uk/cms/sitecontent/view/id/58/
highlight/whistleblowing (dostep: 12.02.2012).

41 M. Arszulowicz, Whistleblowing, czyli ujawnianie w dobrej wierze, ,,Prakseolo-
gia” 2007, nr 147.

12 W Encyclopedia of Group Processes and Intergroup Relations wydanej przez
Sage Publications w 2010 wymienione zostaly wskazane wczesniej typy lojalnoéci.
Lojalno$é wobec zawodu nie zostata wskazana jako odrebny typ lojalnoéci.

60



Rozdzial 2. Lojalno$é pracownikéw w przestrzeni organizacji

coraz wieksza mobilno$é zatrudnionych. Tak ukierunkowana lojalnosé
wiaze sie z realizacja misji zawodowe] oraz z przestrzeganiem norm
1 wartosci charakterystycznych dla danej profesji. Oznacza rozwoj
pracownika i realizacje kolejnych szczebli kariery zawodowej
w roznych organizacjach, lecz w ramach jednego zawodu.
Wspolczesne organizacje szukajg zrodet swojej sity nie w dlugookre-
sowym zatrudnieniu, lecz w elastycznosci pracownikéow. Wymog elas-
tycznoéci w gospodarowaniu zasobami ludzkimi przekre§la gwarancje
stalego zatrudnienia. Ten wzor kulturowy coraz czesciej akceptuja
takze pracownicy. Obserwujac zjawisko zaniku tak silnej do niedawna
»lojalnoéci firmowej”, taczy sie je ze wzrostem liczby profesjonalistow
w réznego typu organizacjach. Profesjonaliéci bowiem, z natury
rzeczy, majq tendencje do dzielenia wlasnej lojalno$ci miedzy wyma-
gania organizacji a wymagania systemu wartosci zawodowych.
Identyfikacja zawodowa sklania pracownika do wieksze] lojalnosci
wobec norm zawodowych anizeli wobec regul obowiazujacych w ma-
cierzystej organizacji. Méwi sie niekiedy o ,,moralnym” i ,kalkulatyw-
nym” uczestnictwie w organizacji. Pierwszy typ — moralny — opiera sie
na potrzebie bezpieczenstwa, ktore realizowane jest poprzez przyna-
leznos¢ do grupy. Typ kalkulatywny oznacza realizacje wlasnego,
osobistego celu, co przy okazji jest korzystne dla organizacji*s. Cze-
staw Sikorski zauwaza, ze ,zwieksza sie liczba pracownikéw, ktérzy
kieruja sie motywacja rozwojowa, zwigzang z zadaniowym aspektem
uczestnictwa w organizacji, maleje natomiast liczba tych, ktorzy
kieruja sie gloéwnie potrzeba bezpieczenstwa’#t. Przewiduje sie, ze
w kolejnych latach bedzie wzrastaé liczba tzw. pracownikéw z portfo-
lio, czyli oséb posiadajacych szerokie kompetencje poparte referen-
cjami z dotychczasowych miejsc pracy, wykonujacych kilka réznych
zawodéw 1 pracujacych na réznych stanowiskach. Andrzej Kozmin-
ski nazywa osoby, ktore moga liczy¢ na sukces na rynku elastycznego
zatrudnienia, wolnymi najmitami i zauwaza, ze sa one mniej zwigza-

43 Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo UL, L.6dz 1998, s. 151-153.

44 Tdem, Motywacja jako wymiana, Difin, Warszawa 2004, s. 54.

45 7 szacunkéw wynika, ze w Wielkiej Brytanii mlodzi absolwenci szkét dzieki
trzem réznym rodzajom kwalifikacji zdobytym w zyciu zawodowym moga znalezé
prace w jedenastu zawodach. Por. A. Giddens, Socjologia, WN PWN, Warszawa 2004,
s. 437. Zjawisko zdobywania réznorodnych kwalifikacji obserwuje sie takze wsrdd
polskich studentéw, ktoérzy coraz czesciej podejmujq studia na dwoch kierunkach (6%
studentéw uczelni publicznych ksztalci sie na drugim kierunku).
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ne z organizacja niz pracownicy tradycyjnych firm, w wiekszym
bowiem stopniu identyfikujq sie z wlasnymi celami czy z profesja niz
z organizacja i jej celami®t,

Podsumowujac rozwazania dotyczace adresatéow lojalnoséci pra-
cowniczej, nalezy zastanowié sie, w jaki sposéb ich zréznicowanie
wplywa na zalezno§ci pomiedzy poszczegélnymi rodzajami lojalnoSci.
Czy sa one wobec siebie konkurencyjne, suplementarne czy komple-
mentarne?

Na przelomie XIX 1 XX w. (rok 1908) harwardzki filozof Josiah
Royce w ksiazce The Philosophy of Loyalty zaproponowal model
hierarchii lojalnoéci. Na najnizszym poziomie znajdowala sie
lojalno$é wobec jednostki (innej osoby). Dalej plasowala sie lojalno§é
wobec grupy, a na najwyzszym szczeblu — lojalno$¢é wobec wartos$ci?’.
F.F. Reichheld twierdzi, ze obecnie tradycyjna, Slepa lojalnosé zanika.
Ludzie pozostaja wierni przede wszystkim zasadom (principles),
a innym osobom 1 organizacjom — jedynie wtedy, gdy podzielaja one te
same zasady?®. Adresat lojalno$ci pracownicze] determinowany jest
przez system wartoSci zatrudnionego?®. Gdy zachodzi zgodnoéé
wartosci pracownika 1 kluczowych warto$ci organizacji, niebezpie-
czenstwo konfliktu lojalnoéci znika. Warunek konieczny trwatoSci
takiej sytuacji stanowil przejawianie przez interesariuszy zachowan
zgodnych z deklarowanymi wartosciami. Woéwcezas lojalno$¢é wobec
réznych adresatéw zaczyna byé¢ postrzegana jako, postugujac sie
terminologia matematyczna, zawierajace sie w sobie zbiory. Takiej
sytuacji pracownicy, rzecz jasna, pragna, jest to jednak sytuacja
idealna. Zdaniem J. Royce’a,

lojalnosci jako takiej nie mozna ocenia¢ jako dobrej badz ztej — to zasady, wobec
ktorych kto$ jest lojalny, moga 1 powinny by¢ oceniane. I to wlaénie przywigzanie
do tych zasad méwi nam, kiedy i czy nadszedt czas przesta¢ by¢ lojalnym wobec
jednostki czy grupy®°.

46 A, Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, WN PWN, Warsza-
wa 2004.

47 F. Reichheld, Introduction, [w:] idem, The Quest for Loyalty. Creating Value
through Partnership, Harvard Business Review Book, b.m.w., 1996, s. XVII.

48 [bidem.

49 T. Myjak, Wplyw formy zatrudnienia na zachowania organizacyjne, Wyd.
A. Marszatek, Torun 2011, s. 40—41.

50 F.F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci. Ukryta sita rozwojowa twojej firmy,
Helion, Gliwice 2007, s. 60.
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W literaturze pojawiaja sie opinie, ze lojalno$é pracownicza ,nie
jest czyms§, co dajemy organizacji lub co jest przez nig oczekiwane.
Lojalno$¢ jest czyms$, co dajemy sobie”. Tak pojmowana lojalnosé
staje sie centralna wartos$cig jednostki 1 wplywa na jej zachowania.
A zatem stwierdzenie, ze bycie lojalnym nie jest forma poSwiecenia sie
dla organizacji lecz zachowaniem zgodnym z systemem wartoSci
jednostki, okazuje sie czesciowo zasadne. W kontekscie dlugookreso-
wych relacji pracownika z organizacja lojalno§¢ w stosunku do samego
siebie oznacza koszty po stronie innych osob i organizacji, z ktérymi
jednostka jest zwiazana. Tak rozumujac, mozna wiec spodziewacd sie,
ze pracownik, ktéry zachowuje wierno$é przede wszystkim wobec
siebie, bedzie ktad nacisk na wltasna kariere, co w praktyce oznaczad
moze czesta zmiane pracodawcow w poszukiwaniu najlepszego
miejsca dla wlasnego rozwoju. Zdaniem Rona Hollomana, pracownicy,
ktérzy opuszczaja firme na rzecz innego miejsca zatrudnienia, nie sa
zatem nielojalni wobec pracodawcy, lecz przejawiaja lojalnoéé wobec
siebie, swoich warto$ci, marzen 1 planéw.

2.2. Klasyfikacje lojalnosci pracownikow

Wiekszoé¢ klasyfikacji lojalnoéci prezentowanych w literaturze
z zakresu zarzadzania dotyczy lojalnoéci klientéow. Opracowania te
staja sie inspiracja do opracowywania typologii lojalno$ci pracowni-
kow. Dla przyktadu, Peter Wray wyrdznia nastepujace rodzaje lojal-
noéci klientéw52:

—lojalnoéé w warunkach monopolu, wystepujaca w sytuacji braku
wyboru dostawcy produktu badz ustugi,

—lojalnoéé bedaca wynikiem inercji jednostki, ktéra nie jest
sktonna do poszukiwania alternatywnych rozwiazan,

—lojalnoéé¢ wynikajaca z wygody — w swoich decyzjach klient kie-
ruje sie wygoda, np. bliska lokalizacja sklepu,

—lojalnoéé cenowa, polegajaca na przywiazaniu do dostawcy débr
lub ustug na skutek niskiej ceny oferty,

— lojalnoé¢ nagradzana, wynikajaca z otrzymywania pozytywnego
wzmocnienia (nagréd, premii, gratisow itp.) w zamian za przejawianie
oczekiwanych zachowan,

51 R. Holloman, Loyalty: How much? To whom?, ,Industrial Management”, May—
June 1991.
52 www.loyaltymatters.com (dostep: 12.01.2004).

63



Lojalno$é pracownikéw wspoétczesnych organizacji...

— lojalnoéé emocjonalna, najbardziej zblizona do definicji tego po-
jecia, zwigzana ze stosunkiem emocjonalnym do obiektu, np. lojalnosé
do marki.

Gdyby przytoczong typologie adaptowaé na grunt lojalnosci pra-
cowniczej?3, uzyskano by nastepujaca klasyfikacje:

— lojalnoé¢ monopolu — oznacza prace w organizacji, dla ktorej nie
ma jednostek konkurencyjnych (np. praca w PAN, sprawowanie
funkcji publicznych — posel, senator),

— lojalnoéé wynikajaca z inercji — stanowi rezultat silnej potrzeby
bezpieczenstwa 1 naturalnej obawy przed podejmowaniem zmian;
w takiej sytuacji bezpieczniejsze 1 latwiejsze, w opinil pracownika, jest
pozostawanie w dotychczasowym miejscu pracy niz podejmowanie
ryzyka 1 poszukiwanie nowego pracodawcy,

—lojalnoéé z wygody — wynika z faktu, ze komfort stanowi dla
jednostki wazne kryterium podejmowania (lub zaniechania) dzialan,
np. bliska lokalizacja firmy powoduje, ze pracownik nie jest sklonny
do poszukiwania innego pracodawcy; niekiedy ten typ lojalnoSci staje
sie tozsamy z lojalno$cia monopolu (brak w okolicy innych miejsc
pracy, a zmiana miejsca zamieszkania nie jest przez zatrudnionego
brana pod uwage),

—lojalnoéé finansowa — wynika z sytemu premiowania 1 nagra-
dzania pracownikéw; wysokie uposazenie oraz stosowany w organiza-
¢ji system premiowania i nagradzania pracownikéw sprawia, ze wiaza,
oni swoja, przysztoéé z dang firma,

—lojalnoéé emocjonalna — zwigzana z osobistym, wewnetrznym
przywiazaniem 1 zaangazowaniem oraz z pozytywnym nastawieniem
do firmy.

Nalezy sie zastanowié, czy podane kategorie lojalno$ci mozna rze-
czywiscie okresli¢ tym mianem. Czy lojalno$é w warunkach monopolu
to w istocie lojalno$¢ czy jedynie bariera wyjscia z organizacji? Nalezy
odréoznié zatrzymanie zatrudnionego w firmie od pozyskania jego
lojalnosci. Niejednokrotnie bowiem pracownicy pozostaja w firmie
z koniecznoéci, np. braku innych ofert pracy, niecheci do zmiany
miejsca zamieszkania, obawy przed nowymi obowigzkami. Trudno
zatem oczekiwaé, aby ci ,przymusowi’ zatrudnieni stanowili grupe
lojalnych, zaangazowanych 1 wysoce zmotywowanych. Przywigzanie

53 1. Swiatek-Barylska, Rola lojalnosci pracowniczej w kreowaniu sukcesu orga-
nizacji, [w:] Z. Kreft (red.), Sukces organizacji. Ujecie zasobowe i procesowe, Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2005, s. 383—-389.

64



Rozdzial 2. Lojalno$é pracownikéw w przestrzeni organizacji

do miejsca pracy, rozumiane jako pozostawanie w firmie, jest zatem
elementem lojalnosci tylko wtedy, gdy wynika z decyzji pracownika,
a nie z konieczno$ci®.

Opierajac sie na typologiach klientéw zaproponowanych przez Ni-
gela Hilla, Jima Alexandra®’ oraz Carolyn F. Curasi i Karen Norman
Kennedy®, mozna zaproponowaé typologie pracownikéw 1 reprezen-
towanych przez nich rodzajéw lojalnosci pracowniczej (por. tab. 2.1).

Tabela 2.1. Zwiazek miedzy typem pracownika a reprezentowanym rodzajem

lojalnos$ci
Typ. . Charakterystyka pracownika Rodzaj loj glnogm
pracownikow pracownicze]
1 2 3
WiezZniowie Pozostaja w firmie z powodu braku | Lojalno$¢ monopolu
innych mozliwoSci pracy
Zaktadnicy Pozostaja w organizacji z uwagi na | Lojalnoé¢ normatywna
presje ze strony innych oséb. Obawa
przed krytyka innych i dazenie do
pozyskania ich przychylnosci sg gtéw-
nymi motywatorami pozostania w fir-
mie
Niewolnicy Pozostaja, w organizacji z przymusu, | Lojalno$¢ wymuszona
ze strachu przed konsekwencjami, np.
prawnymi
Kupieni Rekompensuja sobie brak satysfakeji | Lojalnoéé nagradzana
z pracy 1 relacji z firmg korzy$ciami
finansowymi i pozafinansowymi
Wygodni, Pracownicy pozostajacy w organizacji | Lojalno$é wynikajaca z wy-
przyzwyczajeni |z przyzwyczajenia 1 wygody. Gotowi | sokich kosztéw zmiany
poswieci¢ satysfakcje na rzecz doraz-
nych korzysci, ktére wydaja sie w da-
nym momencie bardziej istotne, np.
mozliwo$¢é wykonywania pracy w domu

54 Por. 1. Swiatek-Barylska, Kreowanie lojalnosci pracowniczej w organizacjach
wielopodmiotowych, [w:] B. Nogalski, P. Walentynowicz (red.), Zarzadzanie
w grupach kapitatowych. Aspekty organizacyjne, finansowe, wtascicielskie i personal-
ne, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Administracji 1 Biznesu w Gdyni, Gdynia 2004,
s. 362-373.

55 N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2003, s. 27.

56 C.F. Curasi, K.N. Kennedy, From prisoner to apostol: A typology of repeat buy-
ers and loyal customers in service business, ,Journal of Service Marketing” 2002,
No. 4, [za:] M. Cichosz, Lojalnosé klienta wobec firmy, ,Marketing i Rynek” 2003, nr 8.
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Tabela 2.1 (cd.)

1 2 3
Bierni Pracownicy poprawnie wykonujacy | Lojalno$é¢ bierna (przyzwy-
SWoja prace z przyzwyczajenia, nie- |czajenia)
chetnie nastawieni do zmian i wyzwan
Zadowoleni Pracownicy pozostajacy w firmie z uwa- | Lojalnoéé z satysfakeji
gl na satysfakcje czerpana z pracy
irelacji z firmg,
Apostotowie Pracownicy emocjonalnie zaangazo- | Lojalno$é prawdziwa
(ambasadorzy) |wani w prace i losy firmy. Sa przeko-
nani o wartoéci pracy w tej firmie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie C.F. Curasi, K.N. Kennedy, From
prisoners to apostol: A typology of repeat buyers and loyal customers in service
business, ,Journal of Service Marketing” 2002, No. 4, [za:] M. Cichosz, Lojalnosé
klienta wobec firmy, ,Marketing i Rynek” 2003, nr 8 oraz N. Hill, J. Alexander,
Pomiar satysfakcji i lojalnoéci klientéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 27.

Podstawowe kryterium, na ktérym opieraja sie przedstawione ty-
pologie lojalno$ci pracowniczej, stanowi kryterium retencji pracowni-
kéw. Jest to podejscie szybko dezaktualizujace sie, cho¢ nadal popu-
larne. Typologie bardziej kompleksowa, a tym samym lepiej odpowia-
dajaca faktycznej réznorodno$ci i1 zlozono$ci podej$é do lojalnosci
pracownikow, przedstawia Anna Lipka z zespolem?’. Jest to rowniez
typologia wywodzaca sie z opisu lojalnosci klientéw zaproponowanego
przez Wiestawa Urbana i Dariusza Siemieniako®8 i zaadaptowana na
potrzeby typologii lojalnosci pracowniczej (patrz tab. 2.2).

Typologia ta opiera sie na trzech czynnikach charakteryzujacych
lojalno$¢é pracownikéw. Sa to: zaufanie, przyzwyczajenie do firmy
1 pracy® oraz zaangazowanie®. W przeprowadzonych badaniach naj-

57 A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé pracownicza. Od diagno-
zy typow lojalnosci pracownikéw do zarzqdzania relacjami z pracownikami (Employee
Relationship Management), Difin, Warszawa 2012, s. 97.

58 W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé¢ klientéw. Modele, motywacja, pomiar,
PWN, Warszawa 2008, s. 88-97.

59 Wystepowanie zaufania oceniano za pomoca pytania: Czy swoja firme darzy
Pan/i zaufaniem, tj. czy uwaza Pan/i , ze wypelni ona wobec Pana/i wszystkie, takze
niepisane, zobowiazania? Natomiast wystepowanie przyzwyczajenia w relacjach
z firma badano za pomoca pytania: Czy chciata(a)by Pan/i przej$é do innej firmy, ale
nie czyni tego tylko dlatego, ze wigze sie to z koniecznoécia zmiany Pana/i dotychcza-
sowych przyzwyczajen?

60 Autorzy rozrézniaja zaangazowanie pozytywne i negatywne oraz stan braku
zaangazowania. Zaangazowanie przejawia sie (w badaniach) znaczeniem dla pra-
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czeScie] pojawialy sie dwa typy lojalnosci: 1) lojalno$é zaangazowana
(zaufanie, brak przyzwyczajenia, pozytywne zaangazowanie) oraz
2) lojalno$¢ zaangazowana bez zaufania (brak zaufania, brak przy-
zwyczajenia, pozytywne zaangazowanie)bl,

Tabela 2.2. Typologia lojalno$ci pracowniczej

Typy lojalnosci/

pniu niz w przy-
padku bezradnej
lojalnosci z przy-
musu oraz nie-
akceptowanej lo-
jalnosci z prazy-
musu

mechanizmy Zaufanie Przyzwy- Zaanga}zowgme Charakterystyka
wewnetrzne czajenie | organizacyjne
lojalnos$ci
1 2 3 4 5
Lojalno$é z roz- + + brak (ani pozy- | Wystepuje zaufanie i przy-
sadku tywne, ani nega- | zwyczajenie (gdyz praco-
tywne) dawca spelnia oczekiwania
pracownika na akcepto-
walnym poziomie), jednak
pracownik nie jest zaanga-
zowany w sprawy organi-
zacji
Lojalnosé + + pozytywne Najgtebsza forma lojalno-
partnerska §ci — wystepuje zaangazo-
wanie pozytywne wraz
zaufaniem 1 przyzwyczaje-
niem
Lojalno$é + + negatywne, choé¢ | Wystepuje zaufanie i przy-
wyrozumiata w mniejszym sto- | zwyczajenie, ale jednocze-

énie zaangazowanie nega-
tywne

cownika relacji z firma, wypowiedziami na temat firmy, gotowos$cia do dodatkowego
wysitku na rzecz organizacji i do udzialu w nowych projektach.

61 Badania przeprowadzone przez A. Lipke z zespolem naleza do nielicznych ba-
dan empirycznych w Polsce. Zostaly przeprowadzone wéréd czlonkéw i sympatykéw
Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzana Kadrami w 2011 r., niestety na stosunkowo

matej proébie liczacej 58 0sdb.
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Tabela 2.2 (cd.)

1 2 3 4 5
Lojalnosé + - brak Wystepuje zaufanie (gdyz
$wiadoma pracobiorca nieprzypadko-

wo wybral miejsce pracy),
ale brak jest zaangazowa-
nia organizacyjnego oraz
przyzwyczajenia do firmy

Lojalnosé + - pozytywne Wystepuje zaangazowanie
zaangazowana pozytywne wraz z zaufa-
niem wskutek zaspokoje-
nia potrzeb ekonomicznych
(poziom plac i perspektywy
jej wzrostu) 1 spotecznych
(udziat w podejmowaniu
waznych dla firmy decyzji)

Lojalnosé + - negatywne Wystepuje zaufanie i zaan-
warunkowa gazowanie negatywne. Pra-
cobiorca grozi, iz W przy-
padku nieusuniecia przez
firme probleméw wywolu-
jacych jego negatywne zaan-
gazowanie, odejdzie z pracy

Lojalnosé - + brak Wystepuje wylacznie przy-
z rutyny zwyczajenie, tzn. zaanga-
zowanie jest negatywne,
a poziom zaufania niski.
Pracownik ma wysoka to-
lerancje przymusu pozos-
tawania w firmie

Bezradna lojal- - + negatywne Wystepuje zaangazowanie
no$¢ z przymusu negatywne 1 przyzwycza-
jenie, a takze zewnetrzny
przymus pozostawania

w firmie
Nieakceptowana - - negatywne Wystepuje zaangazowanie
lojalnoéé z przy- negatywne i brak zaufa-
musu nia, lecz pracownik pozo-

staje w firmie, gdyz nie ma
innych mozliwos§ci

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Ace-
danski, Lojalno$é pracownicza. Od diagnozy typoéw lojalnosci pracownikéw do
zarzqdzania relacjami z pracownikami (Employee Relationship Management), Difin,
Warszawa 2012, s. 931 97.
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Przeglad przedstawionych typologii wskazuje, ze opieranie klasy-
fikacji lojalnoéci pracownicze] na koncepcjach opracowanych na
potrzeby opisu lojalnosci klientéw prowadzi do niewlaéciwego inter-
pretowania omawianego pojecia. Dla przykladu, nie ma uzasadnienia,
by moéwié o lojalnoSci pracownika, ktory nie jest zaangazowany
w prace, nie przejawia zaufania do firmy ani przyzwyczajenia do
pracy. Nawet je§li tego typu postawa 1 zachowania nazywane sa
nieakceptowana lojalnoscia z przymusu lub lojalnoScia monopolu
(wymuszona), okreslenie takie wydaje sie naduzyciem. Marketingowe
klasyfikacje lojalnoéci oparte sa przede wszystkim na dazeniu do
zatrzymania klienta 1 do ponawiania przez niego zakupéw. Analo-
gicznie, na gruncie lojalno$ci pracowniczej oznacza to oczekiwanie od
pracownika trwalego uczestnictwa w firmie. O ile w obszarze marke-
tingu liczenie na trwato§¢ relacji jest uzasadnione, o tyle w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi dazenie do dlugotrwalego uczestnic-
twa wszystkich pracownikéw w organizacji nie stanowi we wspotcze-
snych firmach priorytetu (szerzej patrz punkt 3.2.4). Nalezy zatem
podjac¢ kroki, by skonstruowaé typologie 1 modele lojalno$ci pracowni-
kéw wlasciwe dla ich postaw 1 zachowan, a nie wzorowane na bada-
niach dotyczacych klientow.

2.3. Znaczenie lojalnosci pracownikéw w funkcjonowaniu
wspolczesnych organizacji

2.3.1. Lojalno$é pracownikéw w nowym modelu biznesu

W ksztaltowaniu sie nowoczesnego kapitalizmu mozna wyrédznié
trzy okresy®2. Pierwszy, tzw. kapitalizm menedzerski (managerial
capitalism), stanowil odpowiedz na zapotrzebowanie na profesjonal-
nych menedzeréow, ktérzy zastepowali wilascicieli w zarzadzaniu
firmami. W drugim, kapitalizmie wartosci dla akcjonariuszy (share-
holder value capitalism), zakladano, ze celem kazdej korporacji

62 R. Marin, The age of customer capitalism, ,Harvard Business Review”, Janu-
ary—February 2010.
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powinna by¢ maksymalizacja bogactwa akcjonariuszy, co jest ko-
rzystne zaréwno dla nich samych, jak i dla spoteczenstwa. Okres
trzeci, ktory przypada na czasy obecne, to kapitalizm zorientowany na
klienta (customer-driven capitalism). We wspoélczesnych przedsiebior-
stwach obserwuje sie zmiane hierarchii priorytetow zarzadéw firm.
Zmiana modelu biznesu polega na odej$ciu od koncepcji maksyma-
lizacji warto$ci dla akcjonariuszy na rzecz okreSlenia wartosci dla
klientéw 1 skupieniu sie na jej realizacji. To klient, jego potrzeby
1 oczekiwania staja sie centralnym elementem budowania strategii
firmy®. Prezentowe w literaturze wyniki badan wskazuja, ze osia-
gniecie tego celu mozliwe jest dzieki zarzadzaniu opartym na
lojalnosci (loyalty-based management)b,

Zarzadzanie lojalnoScia oznacza odejScie od strategii nastawionej wyltacznie na
generowanie zysku w strone strategii nastawionej na tworzenie wartosci [...]
Problemy z lojalnoécia automatycznie odciskaja negatywne pietno na kondycji
organizacji i generujg problemy z tworzeniem stalej wartosci®®.

W swoim modelu prowadzenia przedsiebiorstwa Frederick F. Reich-
held 1 Thomas Teal w punkcie centralnym stawiaja nie zysk, lecz
tworzenie wartoSci dla klientéw. Lojalno$§¢é pozostaje z tworzeniem
wartoséci w zwiazku przyczynowo-skutkowym, ktéry przedstawiono na
rysunku 2.3.

63 Patrz takze: F.F. Reichheld, Ultimate Question for Unlocking the Door to Good
Profits and True Growth, Harvard Business School Publishing Corporation, b.m.w., 2006;
dJ.C. Collins, J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje, SPM Project, Warszawa 2003.

64 Patrz np. F.F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci...; D.M. Durkin, The Loyalty
Advantage. Essential steps to energize your company, your customers, your brand,
American Management Association, New York 2005; F.F. Reichheld, Loyalty-based
management, [w:] idem, The Quest for Loyalty...

65 W.M. Grudzewski, I.LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdza-
nie zaufaniem w przedsiebiorstwie. Koncepcja, metody, zastosowania, Oficyna
Wydawnicza Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 167.
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. Rysunek 2.3. Lojalnoéciowy cykl wzrostu
Zrodlo: F.F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci. Ukryta sita rozwojowa twojej firmy,
Helion, Gliwice 2007, s. 50

Wzrost przychodéw oraz udzialu w rynku w miare pozyskiwania
lojalnych klientéw mozliwy jest dzieki dostarczeniu im ponadprze-
cietnej wartosci. Nastepuje to na skutek zatrudniania pracownikéow,
ktérzy odczuwaja satysfakcje z wykonywanych obowigzkoéw, pozostaja
w firmie przez dluzszy czas i1 buduja, dlugoterminowe relacje z klien-
tami. Pozwala to na lepsze poznanie oczekiwan klientéw, obnizenie
kosztoéw, podniesienie jakosci oferty i dostarczenie im wyzszej warto-
sci. W efekcie firma generuje zyski, co przyczynia sie do wzrostu
lojalnosci pracownikéw oraz do przyciagniecia i1 zatrzymania inwesto-
réow. Lojalno§é pracownikow stanowi podstawe budowania
lojalnosci klientéw. Dobrze wyszkolone, zaangazowane w prace
osoby wiedza, jak zabiega¢ o lojalno$é klientéw. Podejécie takie
znalazto odzwierciedlenie w koncepcji totalnego marketingu lojalno-
sciowego (Total Loyalty Marketing), ktora opiera sie na pozyskaniu
lojalnych klientéw poprzez ukierunkowanie wszystkich dziatan
(strategia, dzialania operacyjne) na ten cel oraz dzieki zaangazowaniu
w proces wszystkich pracownikéw w organizacji. ,Tam, gdzie samymi
towarami (podobnymi w réznych firmach) nie da sie «przywigzac»
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klienta, musza to zrobi¢ ludzie’®®. Niezaangazowany, nieuczciwy czy
zle motywowany pracownik nie zapewni klientowi komfortu w kon-
takcie z firma. Sukces firmy zalezy wiec od zdolnoéci jej pracownikow.
Lojalny pracownik to klucz do lojalnosci klientéw. Nawet gdyby
w firmie zaczal funkcjonowaé system permanentnej kontroli relacji
miedzy pracownikiem a firma, rezultat w sferze budowania lojalnosci
klienta uzyskany przez pracownika wykonujacego obowiazki pod stata
kontrola bylby zgota odmienny od efektu uzyskanego przez pracowni-
ka, ktéry jest wewnetrznie zmotywowany, by doskonali¢ relacje
z klientem. W dzisiejszych czasach jak banat brzmi stwierdzenie, ze to
ludzie tworza, organizacje 1 to od nich zalezy osiagniecie przez nia
sukcesu (bez wzgledu na to, jak zostanie on zdefiniowany). Im dluzej
pracownik pozostaje w firmie, tym wyzszy jest poziom jego kompeten-
cji, co pozwala na lepsza obstuge klientéw, ktérzy kontaktuja sie
zazwycza) nie z kierownictwem firmy, lecz z osobami zatrudnionymi
na nizszych szczeblach organizacyjnych. To z nimi klienci nawiazuja
ni¢ sympatii 1 zaufania, a kiedy ci pracownicy odchodza z firmy,
relacje te zostajg zerwane®’.

Takze James L. Heskett 1 wspotautorzy wskazuja na szczegdlne
znaczenie lojalnoSci pracownikow w kreowaniu wyniku firmy®s,
Opisany przez nich tancuch zyskéw z ustug (service-profit chain)
pokazuje, ze zyskowno$S¢ 1 rozw() organizacji zaleza gléwnie od
lojalnosci klientéw wynikajacej bezposrednio z ich satysfakcji. Satys-
fakcja za$ zwigzana jest z szeroko rozumiang warto$cia ustug éwiad-
czonych klientowi. Wartos¢ te, co oczywiste, kreuja usatysfakcjono-
wani 1 lojalni pracownicy. To lojalno$é pracownikéw stanowi
zatem czynnik determinujacy lojalnosé klientow i przeklada
sie na rozwoj firmy i wzrost zyskow®?. Model ten zostal zapropo-
nowany w 1994 r. 1 zweryfikowany w badaniach potwierdzajacych
wplyw lojalno$ci pracowniczej na wzrost wartosci oferowanych przez
firmy ustug™ (por. rys. 2.4).

66 M. Schuller, G. Fuchs, Marketing lojalnosciowy, HDT Consulting, Warszawa
2005, s. 32.

67 F.F. Reichheld, Loyalty-based management..., s. 9-10.

68 J.L. Heskett, T.O. Jones, W.E. Sasser Jr., L.A. Schlesinger, Putting the service-
profit chain to work, ,Harvard Business Review” 1994, Vol. 72, No. 2.

69 Por. takze Ch.D. Kerns, Loyalty in managed care: A leadership system, ,Jour-
nal of Healthcare Management”, May 2000.

70 Por. A. Payne, S. Holt, P. Frow, Relationship value management: Exploring
integration of employee, customer and shareholder value and enterprise performance
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; Rysunek 2.4. Ogniwa lanicucha ustuga — zysk
Zrodlo: J.L. Heskett, T.O. Jones, W.E. Sasser Jr., L.A. Schlesinger, Putting the
service—profit chain to work, ,Harvard Business Review” 1994, Vol. 72, No. 2, s. 120

7 nieco innej perspektywy na role pracownika w tworzeniu warto-
§ci 1 zatrzymaniu klientéow patrza N. Hill 1 J. Alexander. Zwracaja, oni
uwage nie tyle na pozyskiwanie klientéw, co na przeciwdziatanie ich
utracie. Przecietna firma traci rocznie 10-30% klientow. Niezadowole-
nie, ktore jest podstawowa przyczyna tej utraty, wynika z luki miedzy
tym, czego klient sie spodziewa, a tym, czego doéwiadcza. Moze ona by¢
spowodowana przez jedna z pieciu luk (por. rys. 2.5).

Wskazane luki mozna zgrupowac w trzy podstawowe kategorie:

1. Bledy marketingowe (luka promocyjna, luka w rozumieniu po-
trzeb).

2. Btedy zarzadzania (luka proceduralna, luka w zachowaniu).

3. Bledy oceny (luka w percepcji).

7 punktu widzenia celu tej monografii, nalezy zwroéci¢ uwage na
luke w zachowaniu, czyli luke, ktérej zrédlo stanowig pracownicy
firmy. Z badan prowadzonych przez W.M. Mercer wynika, ze polowa
badanych kierownikéw komoérek HR w duzych firmach ocenia, iz
niska jako§¢ ustug jest wynikiem probleméw z przyciagnieciem
1 zatrzymaniem pracownikow’. Ich brak zaangazowania, przygoto-

models, ,Journal of Marketing Management” 2001, Vol. 17 oraz W.A. Kamakura,
V. Mittal, F. de Rosa, J.A. Mason, Assessing the service profit chain, ,Marketing
Science” 2002, Vol. 21, No. 3.

T W.M. Mercer, Inc., Attraction and Retention: Some Employer Perspectives, In-
ternal Document, 1998, [za:] R. Duboff, C. Heaton, Employee loyalty: A key link to
value growth, ,Strategy and Leadership”, January—February 1999.
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0 0 0. 0 U

] Rysunek 2.5. Luki w obstudze klienta
Zrodlo: N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna
Wydawnicza, Krakéw 2003, s. 17

wania czy tez motywacji powoduje, ze mimo dostosowania oferty do
potrzeb 1 oczekiwan odbiorcéow oraz organizacyjnego przygotowania
firmy, nie osiaga ona statego, wysokiego poziomu zadowolenia klien-
tow, co w konsekwencji prowadzi do ich utraty. Ma to duze znaczenie,
poniewaz pozyskanie nowego klienta jest pieciokrotnie drozsze niz
utrzymanie dotychczasowego, ponadto analiza koncepcji zyciowe]
warto$ci klienta pokazuje, ze im wyzszy jest wskaznik utrzymania
klientéw, tym wieksza dochodowoéé firmy”. Lojalnoéé pracownikéw
wplywa takze na zachowania inwestorow. Firma Ernst & Young
zwraca uwage na fakt, ze jeden z oSmiu miernikéw uwzglednianych
przez inwestoréw to przyciaganie i zatrzymywanie najlepszych ludzi
w firmie",

72 Lifetime value analysis puts customer loyalty into perspective, ,Ruf Report”
1997, Vol. 5, No. 1, [za:] D.M. Durkin, The Loyalty Advantage..., s. 37.

73 Zyciowa wartoéé klienta jest iloczynem wielkosci érednich wydatkéw klienta
i liczby lat, przez ktére klient korzysta z oferty firmy. Za: N. Hill, J. Alexander,
Pomiar satysfakgji..., s. 19.

74 J. Low, T. Siesfeld, Measures that matter, Wall Street considers non-financial
performance more than you think, ,Strategy and Leadership”, March—April 1998, [za:]
R. Duboff, C. Heaton, Employee loyalty...
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Jak twierdzi Michael Porter, kazdy czynnik budowania przewagi
konkurencyjnej zalezy od zasobéw ludzkich w organizacji. Lojalno§é
pracownikéw moze stanowic¢ zasob strategiczny, odgrywajacy
kluczowa role w budowaniu i utrzymaniu przewagi konku-
rencyjnej firmy’.

Od [...] jakoéci zasobow ludzkich zalezy zdolno$é¢ firmy do radzenia sobie z nie-
pewnoécia, do reagowania na spodziewane, a zwlaszcza niespodziewane zmiany
w otoczeniu biznesu, do tworzenia nowych produktéw, penetracji rynkéw, zawie-
rania sojuszy 1 wychodzenia z nich7®.

7 badan przeprowadzonych przez Rafala Krupskiego wynika, ze
z 11 wskazanych zasobéw przedsiebiorstwa postawy 1 zachowania
pracownikéw zajmuja bardzo wysokie miejsce z punktu widzenia ich
oryginalno$ci 1 wplywu na budowanie przewagi konkurencyjnej”.
Wséréd nich ,lojalno$é pracownicza stanowi cenny strategiczny zasob
organizacji — zaséb rzadki, trudno imitowalny 1 niesubstytucyjny”’7s.

2.3.2. Lojalno$¢é pracownikow jako element systemu wartosci
organizacji

Zarzadzanie wspélczesnymi organizacjami wymaga odmiennych
metod 1 technik od tych, ktére stosowane byly w przeszilosci. W wa-
runkach hiperkonkurencji niemozliwe staje sie uzyskanie trwalej
przewagl konkurencyjnej, co wymusza na przedsiebiorstwach nieu-
stanne poszukiwanie nowych zrdédel przewagi strategicznej. To, co
dzi$ stanowi silng strone firmy, w nieodleglej przysztosci moze stac sie
jej stabag strona™. W klasycznym juz dzisiaj, bo opracowanym przed

75 K. Lawler, Talent. Making People Your Competitive Advantage, Jossey-Bass,
San Francisco 2008, s. 7, [za:] A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé
pracownicza..., s. 217.

76 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie..., s. 45.

77 R. Krupski, Strategicznosé zasobow, ,,Przeglad Organizacji” 2006, nr 9.

78 R. Krupski, K. Piérkowska, Lojalnosé pracownicza jako zaséb strategiczny.
Préba opreacjonalizacji strategicznej, [w:] A. Adamik (red.), Zarzqdzanie relacjami
miedzyorganizacyjnymi. Doswiadczenia 1 wyzwania, ,Monografie Politechniki
Lédzkiej”, L.6dz 2010, s. 22.

79 Por. R.A. D’Aveni, Hypercompetition. Managing the Dynamics of Strategic
Maneuvering, Free Press, New York 1994.
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niemal trzema dekadami, modelu 7S McKinseya centralne miejsce
zajmujg kluczowe wartoéci. Mimo ze w literaturze pojawiaja sie nowe
koncepcje, a nawet nowy model 758, w ktorym kladzie sie nacisk na
elastyczno$é, zmiany, brak cigglosci, nieprzewidywalnos$é oraz podej-
mowanie inicjatywy, wydaje sie, ze w obliczu dynamiki zachodzacych
zmian to wlasnie kluczowe warto$ci odgrywaja szczegdlng role
w zarzadzaniu organizacjami®l. Jak podkreslaja Simon L. Dolan
1 Salvador Garcia, dominujaca filozofia zarzadzania wspélczesnymi
firmami jest zarzadzanie przez wartosci. Ewolucje metod zarzadzania
od zarzadzania przez instrukcje do zarzadzania przez wartosci przed-
stawiono na rysunku 2.6.

Rysunek 2.6. Ewolucja trzech metod zarzadzania — od zarzadzania przez instrukcje
do zarzadzania przez wartosci
Zréodio: opracowanie wlasne na podstawie S.L. Dolan, S. Garcia, Managing by values.
Cultural redesign for strategic organizational change at the dawn of the twenty-first
century, ,Journal of Management Development” 2002, Vol. 21, No. 2, s. 104

80 Model 7S zaproponowany przez D’Aveniego zawiera nastepujace elementy:
satysfakcja interesariuszy, strategiczne dzielenie sie wiedza, szybko$é dziatan,
zaskoczenie jako metoda dzialania, zmiana regul konkurencji, sygnalizowanie
zamiaréw strategicznych, jednoczesne i1 sekwencyjne strategiczne ataki. Patrz:
ibidem.

81 Zgodnie z definicja M. Rokeacha, warto$é jest ,trwalym przekonaniem, ze
okre§lony sposéb postepowania lub ostateczny cel zycia jest dla czlowieka spolecznie
bardziej atrakcyjny w stosunku do alternatywnego sposobu postepowania lub celu
zycia”. M. Rokeach, The Nature of Human Values, Free Press, New York, 1973, s. 5.
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Ewolucja metod zarzadzania stanowi konsekwencje czterech grup
zjawisk, ktére wymuszaja dzialania adaptacyjne przedsiebiorstw.
Sa tos2:

1. Konieczno$§¢ orientacji na jako$é 1 na klienta.

2. Konieczno$¢ wiekszego profesjonalizmu, autonomii pracowni-
kéw 1 odpowiedzialnoéei w dziataniu.

3. Konieczno$é przeobrazenia sie kierownikéw w liderow.

4. Konieczno§¢ sptaszczenia 1 zwiekszenia elastycznos$ci struktur
organizacyjnych.

Wymog elastycznosci przyczynia sie do zmniejszania stopnia cen-
tralizacji, standaryzacji 1 formalizacji rozwiazan organizacyjnych.
Drogowskazem dla dziatan podejmowanych w takich warunkach staja
sie wartoSci organizacyjne. Zarzadzanie przez wartosci redukuje
1 absorbuje zlozonoé¢ organizacyjna, (organizational complexity). Orga-
nizacje, ktore wykorzystuja zarzadzanie poprzez wartosci, cechujq sie
znacznie wieksza tolerancja niepewno$ci oraz elastyczno$cia niz
przedsiebiorstwa, ktore wybieraja bardziej zbiurokratyzowane metody
1 techniki zarzadzania. Instrukcje i cele redukuja niepewno$é, ale
w sposob, ktéry nie jest oczekiwany przez pracownikéw wyksztalco-
nych i1 innowacyjnych. Tego typu pracobiorcy nie tylko toleruja zto-
zono$¢ 1 niepewnosé, ale, co nalezy podkreslié, czerpia z nich korzysci
1 inspiracje®s. Jak pokazuja badania Jamesa C. Collinsa i1 Jerry’ego
I. Porrasa, firmy odnoszace sukcesy rynkowe, nazwane przez nich
wizjonerskimi organizacjami, o wiele czeéciej od innych kieruja sie
nadrzedna ideologia, ktéra stanowi dla nich solidny fundament
funkcjonowania®t. Kluczowe warto$ci, nazywane niekiedy komunika-
tem fundamentalnym®, stanowia podstawe komunikacji z interesa-
riuszami. Sa informacja, co jest dla organizacji wazne. W kon-
tekS$cie rozwazan nad wzrostem znaczenia kluczowych warto$ci w za-

82 S.L.. Dolan, S. Garcia, Managing by values. Cultural redesign for strategic
organizational change at the dawn of the twenty-first century, ,Journal of Manage-
ment Development” 2002, Vol. 21, No. 2.

83 Ibidem oraz I. SWiajcek—Barylska, Zarzaqdzanie poprzez wartosci — szansa czy
koniecznosé wspotczesnych organizacji, [w:] M. Romanowska, P. Wachowiak (red.),
Koncepcje i narzedzia zarzqdzania strategicznego, Wydawnictwo SGH w Warszawie,
Warszawa 2006, s. 23-31.

84 J.C. Collins, J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje, s. 66—94.

85 Por. J.S. Czarnecki, Architektura korporacji. Analiza teoretyczna i metodolo-
giczna, Wydawnictwo UL, £.6dz, 2011, s. 94-96.
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rzadzaniu organizacjami nalezy zadac¢ pytanie o to, czy lojalnosc
pracownicza pojawia sie na liScie kluczowych wartosci, to znaczy czy
jest wartoécia istotna dla funkcjonowania wspélczesnych organizacji.
Jak pokazuja badania, odsetek polskich firm definiujacych podsta-
wowe warto$ci jest relatywnie niski®®. W skali miedzynarodowe;]
77,5% firm objetych badaniem?®’ definiuje wlasny system wartosci,
natomiast w Polsce taki zestaw jest okreélony przez 29,5%. Zesta-
wienie wynikéw uzyskanych w trzech kolejnych turach badan (rok
2006, 2009 1 2013) przedstawiono w tabeli 2.3. Z uwagi na bardzo
duza liczbe 1 réznorodnos§é okreslen 1 hasel odnoszacych sie do
deklarowanych wartosci w badaniach Corporate Values Index
warto$ci zostaly pogrupowane w osiem rodzin (definicje podano
w tabeli). W badaniach tych lojalno$é zostata zaklasyfikowana do
rodziny wartoSci moralnych. Zaréwno na $wiecie jak 1 w Polsce
plerwsze miejsce w systemach wartoSci badanych firm zajmuje
grupa wartosci profesjonalnych, drugie — wartoéci z grupy wspdlza-
wodnictwa, a trzecie — grupa wartosci behawioralnych. Badania
pokazuja, ze mniejsze firmy przywiazuja szczegdlng wage do grupy
warto$ci profesjonalnych, takich jak jakoéé, know-how 1 wydajnoécé.
Srednie firmy przywiazuja wieksza wage do grupy wartoéci konku-
rencyjnych, takich jak innowacje 1 rozw6j. Natomiast duze firmy
opieraja sie czeScie] na grupie wartoSci moralnych (uczciwo$é,
odpowiedzialnoéé, etyka), wartosci spotecznych (social responsibility)
oraz wartoéci behawioralnych (szacunek, duch zespolu, zaangazo-
wanie pracownikéw, odpowiedzialno$é). W 2013 r., podobnie jak
we wczesniejszych latach, wyniki ogdlne wskazuja na dominacje
trzech wartoséci: innowacyjno§¢é (grupa wartosci wspoétzawodnic-
twa), jako§é (grupa wartosci profesjonalnych) oraz satysfakcja
klienta (grupa warto$ci profesjonalnych). W Polsce kolejnos¢ ta
przedstawia sie nastepujaco: 1) jakoéé (z 3. miejsca w 2009 r.),
2) innowacyjno$c¢ (bez zmian w stosunku do 2009 r.) oraz satysfakcja
klienta (na 1. miejscu w 2009 r.).

86 Raport Corporate Values Index 2013, w przygotowaniu do publikacji. Raport
zawiera wyniki badan przeprowadzonych przez firmy doradcze tworzace miedzynaro-
dowg sie¢ ECCO Network. Badania realizowane sa co trzy lata. Pierwsza edycja
miala miejsce w 2006 r.

87 Badania przeprowadzono wérdd 4348 firm z 13 krajéw $wiata, w tym w Polsce.
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Tabela 2.3. Grupy wartoSci oraz ich popularnoéé w badanych firmach

Procent wskazan w | Procent wskazan

Przyklady wartosci skali miedzynaro- w polskich
Rodzina wartoéci* | kwalifikowanych do dowej firmach
rodziny 2013 | 2009 | 2006 | 2013 | 2009 | 2006
1 2 3 4 5 6 7 8
Wartoséci profe- |Zaufanie, satysfakcja
sjonalne (pro- klienta, determinacja,
fessional values) zréznicowanie, doskona-
wskazywane toé¢, miedzynarodowosc,
w kontekscie ja- know-how, zarzadzanie,
k0§01 gferty i glow— organizacja, pl?akty(':z— 33 35 40 39 36 3
nej dziatalnoSci noéé, profesjonalizm, ja-
przedsiebiorstwa, |ko$¢, regionalizacja, re-
cech firmy, produ- |putacja, selekcja, serwis,
ktow specjalizacja, szybko§c¢,

oszczednosé czasu,
zwiekszanie warto$ci

Wartos$ci wspoél- | Ambicja, przewidywa-
zawodnictwa nie, konkurencyjnosc,
(combative values) | entuzjazm, duch walki,
odnoszace sie do|inicjatywa, innowacyj-| 21 22 21 21 14 18
,miekkich” zrddel | noéé, sukces, wzrost
sukcesu 1 wysokiej

konkurencyjnoéci

Wartosci beha- | Zdolno$é adaptacji, au-
wioralne (beha- |tentycznoéé, humor, wol-
vioural values) noéé, indywidualizm,

odnoszace sie do |instynkt, zaangazowa-| 15 12 13 11 13 14
sposobu dzialania | nie zespolu, nowoczes-
przedsiebiorstwa, |ne podejécie, pasja, ot-

pracownikéw warcie, duma, prostota
Wartoéci $rodo-| Srodowisko, ochrona,
wiskowe dzielenie sie, spoteczna
(society values) odpowiedzialnos§é,

okres§lajace stosu- | zréwnowazony rozwdj
nek do otoczenia,
postawe wobec $ro-
dowiska, w ktérym
funkcjonuje firma

Wartosci relacyj- | Dostepno§é, komunika-
ne (relational cja, poufnoéé, bliskosé,
values) partnerstwo, szacunek,
odnoszace sie do|harmonia

sposobu  komuni-
kacji z otoczeniem

79



Lojalno$é pracownikéw wspoétczesnych organizacji...

Tabela 2.3 (cd.)

1 2 3 7
Wartos$ci moral- | Etyka, przejrzystosc, lo-
ne (moral values) |jalno§é, wiernosé zasa-
dotyczace stosun-|dom

L 6 10
ku organizacji do
zasad etyki, moral-
nosci
Wartos$ci emocji | Humanizm, rozwdj oso-
i spelnienia bisty, przyjemno$¢, ta-
(fulfilling values) |lent, wrazliwoéé
okres§lajace stosu- 4 3 3 3 5 2
nek do jednostko-
wych odczué, cech
pracownikéw
Wartoéci spole- | Demokracja, réwnosé,
czne (social values) | integracja, patriotyzm,

Y . . . PR 3 2 2 2 5 3

warto$ci  dzielone | pluralizm, jako$¢ zycia
ze spoleczenstwem

’i Nazwy rodzin wartosci zostaty przettumaczone na jezyk polski przez autorke.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Corporate Values Index 2013, 2009,
2006.

Znaczenie grupy wartoSci moralnych, do ktérych zaliczono lojal-
no$é¢, rézni sie w zalezno$ci od kraju oraz sektora gospodarki. Ta
rodzina warto$ci w ogdélnym rankingu zajmuje szésta pozycje, ale
1 w tej kwestil wystepuja réznice w zalezno$ci od kraju. W Australii
grupa warto$ci moralnych znalazla sie na pozycji trzeciej, w Polsce
—na pozycji széstej, a w Niemczech na ostatniej, 6smej pozycji.

Miejsce grupy wartosci moralnych wéréd innych rodzin wartosci
pokazano na rysunku 2.7.

Na 95 badanych wartoéci lojalno$é w wynikach ogdélno§wiatowych
znajduje sie¢ w roku 2013 na 45. miejscu (podobnie jak w roku 2009)
1 zostata wskazana jako kluczowa warto§¢ przez 4% badanych firm.
Wyniki dla Polski wygladaja nieco inaczej. W krajowych przedsiebior-
stwach lojalno$¢ zajmuje nizsza, 53. pozycje na liscie badanych
wartosci. Pod wzgledem czestosci wskazan uzyskane wyniki sa takze
nizsze od $wiatowych 1 wynosza 1,7%. Niepokojacy jest spadek w 2013 r.
rodziny wartos$ci moralnych z miejsca 4. na 6. wéréd 8 rodzin warto-
§ci®8. Idzie to w parze z niskim poziomem =zaufania spolecznego

88 Por. Raport Corporate Values Index 2013.

80



Rozdzial 2. Lojalno$é pracownikéw w przestrzeni organizacji

Polakéws®. Zarazem jednak obserwuje sie pewne symptomy pozytyw-
nych zmian w tym zakresie 1 dazenie w przedsiebiorstwach do budo-
wania kultury organizacyjnej opartej na rozwoju osobistym, otwarto-
$ci 1 zaufaniu®. Roéznorodno$é kluczowych warto$ci definiowanych
przez firmy wskazuje na poszukiwanie przez nie wlasnych drogo-
wskazéw wyznaczajacych ramy funkcjonowania i zasady zachowania
interesariuszy.

; Rysunek 2.7. Rodziny kluczowych warto§ci organizacyjnych
Zrédlo: opracowanie na podstawie Corporate Values Index 2009 oraz Corporate
Values Index 2013

89 Jak pokazujg badania, pomimo do$é duzego zaufania Polakéw w sferze pry-
watnej, respondenci opowiadaja sie raczej za zachowaniem ostrozno$ci w stosunkach
z innymi ludzmi. Uzyskane deklaracje wskazuja, ze w zyciu spotecznym Polacy sa
raczej nieufni. ,Niespelna jedna czwarta badanych (23%) wychodzi z zalozenia, ze
wiekszoéci ludzi mozna ufaé, blisko trzy czwarte za$ (74%) wyznaje zasade zachowy-
wania daleko idacej ostroznos$ci w stosunkach z innymi. Przekonanie takie podzielane
jest obecnie nieznacznie czeéciej niz przed dwoma 1 czterema laty, jednak wciaz
rzadzie] niz w latach 2002-2006”. Zaufanie spoleczne. Raport z badar 2012,
www.cbos.pl (dostep: 12.06.2012).

9 J. Heidtman, A. Wolfarth, Wspétdzialanie zamiast rywalizacji, ,Harvard Bu-
siness Review Polska”, maj 2010.
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Z badan wlasnych autorki wynika, ze lojalno$é pracownikéw
wskazywana jest jako kluczowa warto$¢ organizacyjna i zamieszczana
w firmowych kodeksach warto$ci w pojedynczych przypadkach.
Z 500 firm zamieszczonych na liécie najwiekszych polskich przedsie-
biorstw tygodnika ,Polityka”® jedynie 72 (14%) prezentuje swoje
kluczowe wartosci na stronie internetowej lub w dokumentach firmo-
wych. W tej grupie firm lojalnoéé pracownikéw jako warto§é organiza-
cyjna zostala wymieniona zaledwie dwa razy®2. Jest to prawdopodob-
nie wynik koncentrowania sie polskich przedsiebiorstw na tworzeniu
wartos$ci dla klienta 1 podniesieniu jego satysfakcji poprzez dostarcze-
nie innowacyjnych produktéw o wysokiej jakosci. Chociaz lojalnoSci
pracowniczej nie znajdujemy prawie w dokumentach adresowanych
do wszystkich interesariuszy, to zajmuje ona istotne miejsce w roz-
wigzaniach adresowanych do pracownikéw. Lojalno§é pracownicza
oraz jej elementy skladowe wiacza sie w praktyce gospodarczej do
firmowych systeméw kompetencji 1 wykorzystuje w obszarze zarza-
dzania zasobami ludzkimi. W 44 systemach kompetencyjnych prze-
analizowanych pod katem wystepowania w nich kategorii lojalnosci
pracowniczej zidentyfikowano ja w pieciu firmach®. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze choé¢ w kodeksach wartoéci oraz w systemach kompeten-
cyjnych nie zawsze wskazuje sie wprost na lojalnoéé pracownicza, to
jej elementy skladowe, takie jak zaangazowanie czy identyfikacja
z firma, wystepuja powszechnie.

2.3.3. Lojalnoé¢ jako charakterystyka zachowan pracowniczych

Badania pokazuja, ze pracownicy lojalni sa lepszymi pra-
cownikami. Z opracowania The Walker Loyalty Report for Loyalty in
the Workplace wynika, ze lojalni pracownicy sa bardziej od innych

91 Badania dotyczg Top 500 tygodnika ,,Polityka” w roku 2011. W chwili oddawa-
nia opracowania do druku nie byla jeszcze dostepna lista TOP 500 w roku 2012.

92 Sa to: Grupa Saint-Gobain w Polsce oraz Grupa Eurocash SA.

93 Lista kompetencji sktadajacych sie na 33 systemy kompetencyjne zostata za-
czerpnieta z opracowania T. Czapli, Modelowanie kompetencji pracowniczych
w organizacji, Wydawnictwo UL, £.6dz 2011. Natomiast 11 systeméw kompetencyj-
nych zostalo zbadanych przez autorke pod katem wystepowania w nich lojalnosci
pracownikéw jako kompetencji organizacyjne;.
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zaangazowani w realizacje strategii firmy (81% pracownikéw lojal-
nych, wobec 39% pozostatych), zainteresowani sukcesem firmy (92%
lojalnych, 49% pozostatych) 1 chetni do wspdlpracy i pomocy innym
zatrudnionym (89% pracownikéw lojalnych, 60% pozostalych)d4.
Firmy sa zainteresowane budowaniem lojalnoéci pracownikéw, by
poprawié¢ wyniki biznesowe, ktére zaleza przeciez od stopnia zaanga-
zowania zatrudnionych. Im wiecej jest w firmie pracownikéw lojal-
nych, tym skuteczniej moze ona realizowac strategie 1 osiagacé zalozo-
ne cele biznesowe. Wyniki wieloletnich badan prowadzonych przez
Aon Hewitt wykazaly zalezno$¢é pomiedzy poziomem wskaznika
zaangazowania w firmie a stopa calkowitego zwrotu dla
akcjonariuszy, czyli tzw. TSR (Total Shareholder Return)®>. W 2011 r.
poziom zaangazowania polskich pracownikéw w badaniu ,Najlepsi
pracodawcy” osiggnal w najlepszych firmach 75%. Dla poréwnania
$redni poziom zaangazowania we wszystkich przebadanych przedsie-
biorstwach wynidst 45%9%. Najlepszym pracodawcom zdecydowanie
latwiej przychodzi zatrzymywanie pracownikow, ktorzy sa istotni dla
funkcjonowania firmy — przyznalo tak 61% zatrudnionych w firmach
wyréoznionych tym tytulem. Ich pracownicy rzadko tez mys$la o odej-
$ciu do innej organizacji — taka opinie wyrazito 73%. Ponadto 81%
deklaruje, ze bedzie pracowato w firmie przez kolejny rok, a prawie
70% przez kolejne trzy lata®’. Lojalni pracownicy sa mniej wrazliwi
na oferty zatrudnienia innych organizacji 1 gotowi do po$wiecenia
wlasnych celow i intereséw na rzecz firmy. Fakt ten nabiera szczegol-
nego znaczenia w obliczu wzrostu zapotrzebowania na pracownikéw
o wysokich kompetencjach. Wysoki poziom nakladéw na podnoszenie
kompetencji pracownikéw spowodowal wzrost kosztéw rotacji 1 fluk-
tuacji pracownikow, a tym samym zwiekszenie zainteresowania firm

94 Ch. Woolard (ed.), The Walker Loyalty Report for Loyalty in the Workplace,
w.w.w.walkerinfo.com (dostep: 27.05.2009). Raport jest cyklicznie opracowywany
w okresach dwuletnich. Prezentowane wyniki badan uzyskano na podstawie danych
zebranych w 2007 r. od 2950 pracownikéw z firm zatrudniajacych co najmniej 50
0s6b. W prowadzonych badaniach firma ta dokonuje podziatu pracownikéw na cztery
grupy: pracownikéw naprawde lojalnych, dostepnych, uwiezionych oraz pracownikéw
wysokiego ryzyka.

9 Raport z badania ,Najlepsi pracodawcy 2011 roku” opracowany przez Hewitt
Associates, s. 7.

9% Tbidem, s. 13.

97 Ibidem, s. 27.
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kontrola, odejs¢ pracownikow?s. Lojalno$é zatrudnionych znajduje
odzwierciedlenie w retencji pracownikéw, co umozliwia firmie
realizacje proceséw biznesowych®. Zakladajac, ze pracodawca inwe-
stuje zaré6wno czas jak i pienigdze w zatrudnienie i rozwdj pracowni-
kéw, wydaje sie oczywiste, ze powinien by¢ zainteresowany zwrotem
z poczynionych inwestycjil®, Z drugiej strony, na wspdlczesnym
rynku pracy odnotowuje sie tendencje do skracania czasu pracy
u jednego pracodawcy. Trend ten jest szczegdlnie widoczny wsrdd
ludzi mtodych!®, Te dwie przeciwstawne tendencje (dazenie do za-
trzymania warto$ciowych pracownikow oraz zwiekszona elastycznos§é
1 mobilno$¢ pracownikow) stanowia odzwierciedlenie zmian zachodza-
cych w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkimi. Mozna je opisac
w sposOb nastepujacy: przez szereg lat podejécie do zagadnienia
retencji pracownikow polegato na przyjeciu zalozenia, ze firma dyspo-
nuje pewnym ,rezerwuarem pracownikow” 1 w zaleznoéci od potrzeb
dokonuje ich przemieszczen wewnetrznych. We wspétczesnych orga-
nizacjach specjaliéci od zarzadzania kapitalem ludzkim postrzegaja
pracownikéw 1 ich relacje z firma nie w sposéb statyczny, lecz dyna-
miczny, tzn. postugujac sie analogia plynacego strumienia — pracow-
nicy ,przeplywaja” przez organizacje, przez pewien czas stanowia jej
integralny element, niejako do niej naleza, angazuja sie w prace
1 dzielg los firmy, zwigzek ten jednak ma charakter przejsciowy.
Dzieki malejacym kosztom wspdtpracy firmy w coraz wiekszym
stopniu moga korzystaé z zewnetrznych globalnych bankéw talentéow,
zyskujac dostep do pracownikéow o unikalnych kwalifikacjach. W ta-
kich warunkach zadaniem specjalistow HR jest zarzadzanie tym
procesem tak, aby zapewnié organizacji wlasciwych pracownikow
(liczebnie 1 kompetencyjnie) we wlasciwym momencie.

Pracownicy warunkuja skuteczno$é i efektywno$é dzialania orga-
nizacji, stopien wykorzystania wszystkich pozostalych jej zasobow

98 S, Cliffe, Human resources: Winning the war for talent, ,Harvard Business
Review” 1998, No. 76.

99 Por. A. Pocztowski, Podstawowe pojecia, [w:] idem (red.), Procesy plynnosci
i retencji zatrudnienia w organizacji, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakéw 2009,
s. 10-11.

100 Por, J. Pfeffer, The Human Equation, Harvard Business School Press, Boston
1998.

101 Przecietna firma z Doliny Krzemowej traci potlowe swoich pracownikéw co
dwa lata. Patrz: S. Sparrow, The loyalty business, ,,Personnel Today” 2004, No. 4.
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oraz szans tkwiacych w jej otoczeniul%2, Lojalni pracownicy przynosza,
firmie korzys$ci w réznorodny sposdéb. Wkiadaja w prace dodatkowy
wysilek oraz wykraczaja poza normy i1 oczekiwania w codziennych,
drobnych dziataniach, a to wplywa na efektywne funkcjonowanie
organizacjil®3, Lojalni pracownicy odwoluja sie do kodeksu wartosci,
co pozwala na ograniczenie w firmie kosztownych procedur kontrol-
nych. Lojalno§¢ pracownikéw poprawia takze reputacje firmy'%4,
a spadek lojalnosci skutkuje spadkiem produktywnoscil®>. Umiejet-
no$¢ kreowania lojalnoéci pracowniczej jest swego rodzaju testem na
umiejetnosci przywodcze kadry zarzadzajacej organizacji.

Podsumowujac rozwazania na temat lojalnoSci pracownikéw
w funkcjonowaniu organizacji, trzeba stwierdzié, ze moze ona stano-
wi¢ behawioralna dzwignie wartosci organizacji. Odgrywa istotna role
w kreowaniu wartosci dla interesariuszy, pozwala firmie na budowa-
nie dtugotrwalych relacji z klientami, jest wartoScia, ktéra przejawia
sie w postawach 1 zachowaniach pracownikéw wspierajacych realiza-
cje celéow firmy. I chociaz niekiedy wskazuje sie na zagrozenia plynace
z nadmiernej lojalnoéci pracownikéw (niski poziom kreatywnosci, opér
wobec zmian, tendencja do nadmiernego ulegania mys$leniu grupo-
wemu)!% to zdecydowanie czesciej badacze oraz praktycy formuluja
pozytywne opinie na temat lojalno$ci pracownikéw jako istotnego
elementu funkcjonowania wspélczesnych firm. Wydaje sie, ze z lo-
jalnoScig, pracowniczg jest do pewnego stopnia podobnie jak z tlenem,
ktéry jest nam wszystkim niezbedny do oddychania. Korzystamy
z niego w kazdej sekundzie zycia, ale jego znaczenie dostrzegamy

102 M. Bielski, Organizacje. Istota. Struktury. Procesy, Wydawnictwo UL, Lédz
2001, s. 8 oraz 77.

103 Patrz np.: P.T. Mowday, L.W. Porter, R.M. Steers, Employee-organization
Linkages: The Psychology of Commitment, Absenteesm and Turnover, Academic
Press, San Diego 1982; C. O’Reilly, J. Chatman, Organizational commitment and
psychological attachment: The effects of compliance, identification, and internaliza-
tion on prosocial behavior, ,Journal of Applied Psychology” 1986, Vol. 71.

104 Patrz np. M. Gotsi, A. Wilson, Corporate reputation: Seeking a definition,
,,Corporate Communication: An International Journal” 2001, Vol. 16, No. 1, s. 24-30;
M. Welch, P. Jackson, Rethinking internal communication: A stakeholder approach,
,Corporate Communication: An International Journal” 2007, Vol. 12, No. 2.

105 J W. Zinober, The loyalty crisis and American workforce, ,Medical Group
Management Journal” 1992, Vol. 39, No. 5.

106 M. McKendall, S. Margulis, People and their organizations: Rethinking the
assumptions, ,Business Horizons” 1995, Vol. 38, No. 6.
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dopiero wowczas, gdy zaczyna go brakowaé¢ w powietrzu. Czy o lojal-
noséci pracownicze] nie zaczynamy myS$le¢ dopiero wtedy, gdy jej
zabraknie? Czy teoretycy 1 praktycy nie poSwiecaja wiecej czasu
1 uwagl zbudowaniu grupy lojalnych klientéw, bo oni bezposrednio
przynosza, firmie dochdd, zapominajac o pracownikach, ktérzy stano-
wig jedynie koszt? Nalezy mie¢ $wiadomoS$¢ znaczenia lojalnosci
pracownikéw dla funkcjonowania wspdlczesnych organizacji 1 podej-
mowaé wlasciwe dzialania odpowiednio wczeéniej, aby nie stanaé
pézniej przed problemami zwiazanymi z zatrudnianiem nielojalnych
0s0b.



Rozdziat 3

7ZRODLEA EWOLUCJI LOJALNOSCI PRACOWNIKOW

3.1. Lojalno§¢é w zarysie historycznym

Analize Zrédel zmian lojalnoSci pracownikéw wspoétczesnych orga-
nizacji warto rozpoczaé od przyjecia szersze] perspektywy i zastano-
wienia sie nad lojalnoScig jako pewnym fenomenem — wskazania, jak
sie rodzita, ewoluowata 1 jakie byly tego reperkusje w kilku dziedzi-
nach zycia.

Zaczac¢ nalezy od czaséw najdawniejszych — od pierwszych wspodl-
not plemiennych, wéréd ktérych lojalnosé wobec grupy (chociaz tak
nienazywana) rodzila sie samoistnie, z konieczno$ci przetrwania
w trudnych warunkach. Lojalno$é jednostki wobec wspéltowarzyszy,
a pbézniej przywodey, sprawiala, ze tworzyly sie wiezi ulatwiajace
przetrwanie 1 zdobywanie przestrzeni zyciowej. Ten typ lojalnosci
mozna by nazwaé ,wymuszonym, koniecznym”.

W miare pojawiania sie struktur spotecznych bardziej zorgani-
zowanych, z wlasnym jezykiem narodowym i tradycja, wyltania sie
zapotrzebowanie na lojalno$¢é wobec ksiecia, wielmozy, pana. Ta
lojalno$é, ktéora mozna nazwaé spoleczna, okazuje sie szczegblnie
istotna w okresie napaddéw, wojen i sporéw. Pojecie lojalnosci
zrodzilo sie wlaénie w czasach feudalizmu, kiedy poddanstwo
suwerenowl stanowilo rekojmie powodzenia, a moze nawet prze-
trwania panstwa.

Pojecie owo nabiera szczegblnego zabarwienia w zwiazku z po-
wstaniem trzech wielkich religii monoteistycznych: judaizmu, chrze-
Scijanstwa 1 islamu. Wiemy, ze kazda religia, aby w pelni powszechnie
zaistnie¢, musi by¢ zaakceptowana przez rzadzacego panstwem.
Przyjecie okreslonej wiary jest w wielu przypadkach aktem politycz-
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nym, najlepszym w danym momencie historycznym. Sprawujacy
wladze narzuca ja swym poddanym, niekoniecznie spotykajac sie z ich
aprobata. Przyjecie wiary wiaze sie z obowigzkiem akceptacji i lojal-
noéci, a takze z nowym sposobem mys§lenia i1 zachowanial.

Judaizm — najstarsza monoteistyczna religia $§wiata — nakazuje
wyznawcom postepowaé wedlug praw opisanych w Torze (Swietej
ksiedze), a wylozonych w Talmudzie. Zydzi, potomkowie Abrahama,
z ktorym Jahwe zawart przymierze, uwazaja sie za naréd wybrany.
Ich religia jest wlasnoscig tylko jednego narodu. Jej wyznawcy zyja
w rozproszeniu na calym $wiecie (4,7 mln w Izraelu). Deklaracja
religijna wymaga lojalno$ci absolutnej, pomaga przetrwaé trudne
okresy historyczne, ale scala naréd, tworzy tradycje, organizuje zycie
rodzinne 1 ksztaltuje sposéb patrzenia na siebie 1 innych. W przypad-
ku apostazji na bylego wyznawce rzucana jest klatwa (anatema)
— wykluczenie — jako najwyzsza karaZ.

Islam (po arabsku ,poddanie sie woli boga”) — ustanowiony przez
Mahometa w VII w., wywodzi sie z judaizmu 1 nalezy, tak jak chrze-
scijanstwo, do religii uniwersalnych, $éwiatowych. Podstawy tej religii
zawarte sa w $wietej ksiedze, Koranie (arab. ,czytanie”). Bog, ktérego
czczg mahometanie, nosi imie Allach 1 objawia swa wole przez proro-
kéw (m.in. przez Mahometa). Mahometanie przyjmuja na siebie
obowigzek zycia dla wiary i umierania za nia. Nakazy religijne
wkraczaja we wszystkie dziedziny zycia. Odstepstwo od wiary jest
niemozliwe 1 karane §miercia3.

Chrzeécijanstwo jest ,mlodszym bratem” judaizmu, religig po-
wszechna, wyznawang na terenie Europy, Ameryki Lacinskiej, Rosji,
a takze w innych zakatkach éwiata, choé¢ nie tak powszechnie. Jeden
Bog przejawia sie w trzech osobach boskich: Bogu Ojcu, Synu Bozym,
ktéry nosi imie Jezus, 1 Duchu Swietym. Boze nakazy zawarte sa
w Starym 1 Nowym Testamenciet. Wyznawcéw Jezusa Chrystusa
obowigzuje:

— wiara w jednego Boga, milo$¢ 1 lojalno§é wobec blizniego,

— kodeks moralny oparty na Dekalogu,

1L Por. T. Margiel, Jak umieraly religie, Ksigzka 1 Wiedza, Warszawa 1983;
7. Siewak-Sojka, J. Bronowski, Ludzie i religie Swiata, Ideograf II, Chorzéw 2010.

2 Por. M. Tworuscha, Religie swiata. Judaizm, Agora Sl., Warszawa 2009.

3 Eadem, Religie Swiata. Islam, Agora Sl., Warszawa 2009; E. Szymanski, Od
Mojzesza do Mahometa, Iskry, Warszawa 1970.

4 Por. M. Tworuscha, Religie swiata. Chrzescijaristwo, Agora S1., Warszawa 2009.
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— uczestnictwo w sakramentach,

— postuszenstwo wobec glowy KoSciota — papieza.

Brak lojalnoéci nie jest obecnie karany $émiercia, ale uznaje sie go
za grzech, ktory nalezy odpokutowaé. Przyjecie wiary chrzescijanskiej
w Polsce w 966 r. wymusitlo na jej wyznawcach nie tylko lojalno§é
wobec Koéciota rzymskiego, ale 1 podporzadkowanie sie jego polityce
(wyprawy krzyzowe, obrona grobu Chrystusa, nawracanie innowier-
céw nierzadko ogniem 1 mieczem). Nieprawomys$lnosé¢ karala Swieta
Inkwizycja, tagodniejsza kara byla ekskomunika. Brak lojalnosci
wobec papieza spowodowal roztam w kosciele na Kosciél zachodni
1 wschodni (roztam trwa do dzi$). Bunt Lutra, Kalwina 1 Henryka VIII
zaowocowal z kolei ruchem zwanym reformacja (protestantyzm,
anglikanizm). Katolicyzm byl mocno zwigzany z istniejacymi struktu-
rami spolecznymi, a nawet niejako wplywal (ideologicznie) na ich
utrwalenie (krél byt ,pomazancem Bozym”, a zajmowane miejsce na
drabinie spolecznej postrzegano jako wynikajace z woli Bozej). Ten
stan trwal kilka wiekow, a jego zakwestionowanie wywotalo chaos,
rewolucje, zmiany ustrojowe, narodziny ateizmu, ale 1 swobodniejszy
rozw0j wielu galezi wiedzy (np. astronomii, medycyny, a takze sztuki
swieckiej).

Reasumujac rozwazania na temat lojalno$ci w ramach religii, na-
suwa sie jeden wniosek — lojalnosé jest poczatkiem, to dzieki niej
nastepuje dobrowolne podporzadkowanie sie rozkazom wiary, co
niesie konsekwencje nie zawsze przewidywalne. Brak lojalnosci
wiernych uniemozliwia istnienie i funkcjonowanie kazdej religii.
Niestety, takze w XXI w. spotykamy sie z ,wymuszona’ religijno$cia.
Jak wynika z raportu opracowanego przez Miedzynarodowa Unie
Humanistyczna 1 Etyczna (IHEU), przedstawionego na posiedzeniu
ONZ, w Afganistanie, Iranie, Malediwach, Mauretanii, Pakistanie,
Arabii Saudyjskiej 1 Sudanie ateistom grozi $mieré za poglady.
Przejawem wspotczesnych przesladowan religijnych moze by¢ fakt, ze
muzulmanskie kraje, takie jak Bangladesz, Bahrajn, Egipt, Indone-
zja, Kuwejt, Arabia Saudyjska, Tunezja czy Turcja, zaczely Scigaé
ludzi za ,bluzZnierstwo” przeciw islamowi wyartykulowane na Face-
booku czy Twitterzes.

5 A. Szytto, Poglady mogaq zaprowadzié ateistéw na szubienice, http://wyborcza.pl/
1,75477,13481598,Poglady_moga_zaprowadzic_ateistow_na_szubienice_ RAPORT (dos-
tep: 28.02.2013).
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Hitler 1 Stalin, odwolujac sie do lojalnoéci wobec kraju (patrio-
tyzm), oczekiwali od swych generaléw, ,czynownikéow”, a takze 1 od
narodu, pelnego postuszenstwa w realizacji ludobdjczych dziatan.
Brak lojalnoéci (ruch oporu) uznany byl za zdrade panstwa, czyli rzecz
haniebna. Czy byta to zdrada? W pewnych sytuacjach brak lojalnosci
staje sie nakazem moralnymé. Czasy obozow koncentracyjnych
1 lagréw zdewaluowaly na dlugo pojecie lojalno$ci wobec przywodcodw,
a obywateli uczynily nieufnymi wobec sloganéw politycznych 1 haset
moralnych opartych na wydumanych koncepcjach filozoficznych.
Niektérzy tworcy po II wojnie $éwiatowej, bezradni wobec ogromu zla,
ktérego byli éwiadkami, postulowali nawet konieczno$§é stworzenia
,2howego jezyka”, ktorym mozna by bylo méwi¢ na nowo o czlowieczen-
stwie, kulturze 1 wierze w dobro.

Cztowiek rodzi sie bez wlasnej woli jako cztonek pewnej zbiorowo-
§ci, w okre$§lonym kregu kulturowym i religijnym. Wydawac by sie
zatem moglo, ze w zwiagzku z tym nie musi by¢ lojalny wobec wybo-
réw, ktorych dokonali za niego inni lub przypadek, a zobowiazuja go
te przynaleznosci, ktére wybral. Jak jednak zauwaza Leszek Kota-
kowski,

w rzeczywisto$ci powszechne nasze odczucia sa odwrotne: wlasnie lojalno$é wo-
bec wlasnego kraju i rodziny, najblizszych ludzi, uchodzi za obowiazek bez-
wzgledny, a zdrada za rzecz szczegélnie karygodna, podczas gdy rézne zwiazki
miedzyludzkie, ktére sami sobie wybieramy — na przyktad organizacje politycz-
ne, mozemy tez sami z wlasnej woli porzuci¢ nie narazajac sie koniecznie na po-
tepienie’.

Z kolei Immanuel Kant w uzasadnieniu metafizyki moralnoS$ci
mowi, ze ,postepowanie moralne rézni sie od niemoralnego tym, ze
kierujemy sie poczuciem obowiazku, nie baczac na bdl czy przyjem-
no$é, jaka temu towarzyszy’s. Postepowanie moralne wigze sie
z bezinteresownym dzialaniem, ktére podyktowane jest poczuciem
obowigzku bez oczekiwania czego$§ w zamian.

6 Por. A. Schopenhauer, O podstawie moralnosci, Hachette Livre Polska, War-
szawa 2010.

7 L. Kotakowski, Mini wyktady o maxi sprawach, Wydawnictwo Znak, Krakéw
2001, s. 64-65.

8 A. De Botton, Wszystko o mitosci, Proszynski 1 spétka, Warszawa 2002, s. 154.
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3.2. Ewolucja charakteru relacji pracownik-organizacja

Relacje pracownikow ze wspodtczesnymi organizacjami mozna
opisaé jako proces, w ktéorym na wejSciu do organizacji pracownicy sa,
pozyskiwani z otoczenia, nastepnie mniej lub bardziej intencjonalnie
ksztaltowani w okre§lonych warunkach organizacyjnych, a na wyj-
$ciu, gdy odchodza z firmy, staja sie ponownie elementami otoczenia
organizacji.

Organizacja staje sie zatem swoistym miejscem ksztaltowania ludzi. Ten bardzo
ztozony proces jest determinowany nie tylko przez érodowisko pracy czy kierow-
nictwo organizacji, ale takze przez wiele zmiennych zlokalizowanych poza firma,
— 1 to zaréwno w okresie poprzedzajacym wejécie pracownika do organizacji,
w trakcie zatrudnienia, jak i1 po rozwiazaniu z nig stosunku pracy (kontraktu)®.

Dynamika 1 zréznicowanie zmian zachodzacych w relacjach pra-
cownikéw z organizacja oraz w samych warunkach funkcjonowania
firm sa tak duze, ze nie sposéb uwzgledni¢ w prowadzonych rozwaza-
niach calej ich réznorodnosci. Majac na uwadze cel pracy, zdecydowa-
no sie na wskazanie kilku czynnikéw, ktorych wplyw na postrzeganie
1 definiowanie lojalnoSci pracownikéw we wspolczesnych organiza-
cjach wydaje sie najbardziej znaczacy. Wskazane zostana zatem
zmiany zachodzace w podsystemie spotecznym organizacji rozpatry-
wane przez pryzmat ewolucji relacji pracownika z organizacja oraz
wyzwania stojace przed wspdlczesnymi firmami i1 zatrudnionymi
w nich osobami. Zachodzace zmiany maja wplyw na sposéb definio-
wania lojalnoSci we wspdlczesnych organizacjach. Ich liczba, tempo
oraz zlozonoé¢ powoduje, ze dzisiejszy Swiat organizacji rbézni sie
znacznie od tego sprzed 20, 40 czy 60 lat. Rozwazania dotyczace
zrodet ewolucji lojalnoéci pracownicze) prowadza do Swiata wspoteze-
snych organizacji — $wiata, w ktorym relacje pracownika z organizacja,
maja, zmieniony charakter, a firmy funkcjonuja, w sposéb odpowiedni
do nowych warunkéw. Procesy opisane w tej cze$ci pracy stanowia
z jednej strony tto, na ktérym mozna obserwowaé 1 zrozumieé deter-
minizm ewolucji lojalnoSci pracownikéw w organizacji, z drugiej
natomiast — podstawe do definiowania lojalnoéci pracowniczej we
wspodliczesnych organizacjach.

9 Z. Antczak, T. Listwan, Wspélczesne determinanty zarzqdzania kadrami w or-
ganizacjach, [w:] T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 34.
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3.2.1. Percepcja roli pracownika w organizacji

W opublikowanej w 1956 r. ksiazce pod tytutem Czlowiek organi-
zacjit® (Organization man) William Whyte scharakteryzowal nature
oraz role pracownika 1 pracy w korporacji. Korporacje z tamtego
okresu wynagradzaly dlugi staz pracy i postuszenstwo. Obowigzki
wykonywane w stabilnym otoczeniu wéréd niezmiennej grupy wspoél-
pracownikéw charakteryzowaly sie duzym stopniem standaryzacji
1 przewidywalnosci. Ludzie nie tylko pracowali dla organizacji, ale
1 do niej nalezeli. Jak pisze Richard Florida,

Whytowski czlowiek organizacji mial érednio 50-60-godzinny tydzien pracy, byl
bardziej zainteresowany praca niz wlasng zona i byt zalezny od korporacji waz-
nej dla jego prawdziwej tozsamoéci. Zyt pod silng presja wymuszajaca, jego spo-
leczna adaptacje i konformizm??.

Symbolem takiej korporacji moégt byé wowczas IBM. Teraz 50%
jego pracownikéw jest w firmie krécej niz 5 lat, 40% z 320 tys. zatrud-
nionych to pracownicy mobilni, co oznacza, ze nie pojawiajq sie
codziennie w siedzibie korporacji!2, Wspdtczesne firmy wystepuja
z oferta pracy, ktoéra pracownik moze, ale nie musi, przyjaé. Pracow-
nik bierze od firmy opcje, mozliwos¢, a nie obowiazek, zatrudnienia
1w kazdej chwili moze podjaé prace w innej firmie, na nowych warun-
kach!3. Wspélczesne firmy nie chea (1 nie moga) zobowigzywaé sie
wobec pracownikéw do tradycyjnie rozumianego kontraktu zatrud-
nienia. A 1 sami pracownicy maja inne oczekiwania. Oferuja oni
pracodawcy juz nie tylko swdj czas, potencjal fizyczny, ale takze,
a moze przede wszystkim, potencjal intelektualny. Geert Hofstede
zwraca uwage na fakt, ze pracownicy w czasach Taylora i obec-
nie to zupelnie inne jednostki. Wspélczeséni sa lepiej wyksztalceni,
a miejsce motywacji wynikajace] z potrzeby zaspokojenia glodu
zastepuje u nich poszukiwanie pracy, ktéora wyzwala motywacje
wewnetrzna. Aby wykonywaé swoje zadania, staja sie samodzielni,
innowacyjni 1 elastyczni (adaptacyjni), przystosowuja sie do czestych

10 W.H. Whyte, The Organization Man, University of Pennsylvania Press,
b.m.w., 2002 (wyd. 1: 1956).

1L R. Florida, The Rise of Creative Class, Basic Books, New York 2002, s. 41.

12 W. Zétcinska, Nowa organizacja, http://ceo.cxo.pl/artykuly/50898/Nowa.orga-
nizacja.html (dostep: 17.10.2010).

13 J.S. Czarnecki, Jestem klientem pracodawcy, Instytut Rozwoju Biznesu, War-
szawa 2001.
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zmian zadan oraz do otoczenia spolecznego 1 organizacyjnegols.
W takich warunkach zarzadzanie opierajace sie na ingerencji w prace
oraz szczegélowych instrukcjach dezaktualizuje sie'5. Organizacje
staja sie — a tendencja ta bedzie sie nasila¢ — zdominowane przez
,madrych pracownikéw, wykonujacych madre zadania”, co wymaga od
zarzadzajacych wiekszej wrazliwoéci niz kierowanie dawnymi fabry-
kamilé, Zarzadzanie koncentrujace sie na alokacji zasobéw, dominacji
bodzZcéw ekonomicznych, $cislej kontroli wykonywanych prac oraz
ksztaltowaniu struktury organizacyjnej, w ktérej wystepuje wyrazny
podzial wladzy, choé¢ jeszcze wykorzystywane w niektérych firmach,
systematycznie zastepowane jest przez rozwiazania majace prowadzié
do wspélpracy, zaangazowania i dzielenia sie wiedza. Wiaze sie to
z przejsciem od ksztaltowania relacji z pracownikiem na podstawie
sprawiedliwo$ci rozdzielczej (distributive justice) w strone sprawie-
dliwosci proceduralnej (procedural justice)l” (por. rys. 3.1).
Sprawiedliwo$é rozdzielcza zwigzana jest z mechanizmem psycho-
logicznym, ktéry polega na tym, ze pracownicy otrzymujacy wynagro-
dzenie, na jakie ich zdaniem zasluguja (sprawiedliwe), czuja sie
usatysfakcjonowani 1 odwzajemniaja sie wypelnianiem zobowigzan
wobec firmy. Natomiast sprawiedliwo$¢ proceduralna wigze sie
z uaktywnianiem innego mechanizmu. Jego punktem wyjScia jest
uczciwe!® podejécie pracodawcy do zatrudnionych, ktére przyczynia
sie do budowania ich zaufania 1 zaangazowania, co z kolel staje sie
podstawa, dobrowolnej wspoétpracy. Pracownicy, ktérych aktywnosé
ma charakter dobrowolny, wykraczaja poza zakres swoich obowigz-
kow, sa kreatywni 1 dziela sie wiedza. W koncowym efekcie znajduje
to odzwierciedlenie w poprawie wynikéw firmy. Odchodzenie od
sprawiedliwo$ci rozdzielczej w kierunku sprawiedliwoéci procedural-
nej wpisuje sie w 0gélng tendencje odchodzenia w zarzadzaniu od
podejscia transakcyjnego na rzecz budowania relacji.

14 Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem
a organizacjq, Difin, Warszawa 2004, s. 56-58.

15 G. Hofstede, The poverty of management control philosophy, ,Academy of
Management Review”, July 1978.

16 Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998, s. 78.

17W. Chan, R. Mauborgne, Chcesz, by pracownicy dali z siebie wszystko? Graj
fair!, ,Harvard Business Review Polska”, sierpien 2006.

18 W. Chan, R. Mauborgne uzywaja pojecia ,uczciwe” w odniesieniu do dzialan
cechujacych sie zaangazowaniem pracownikéw w proces decyzyjny, uzasadnianiem
decyzji, informowaniem pracownikéw o oczekiwaniach. W omawianym kontekécie
mozna méwié takze o otwarto$ci dziatan czy partnerstwie stron.
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Sprawiedliwost rozdzielcza Sprawiedliwosc proceduralna
Tradyecyjne narzedzia Uczciwe podejscie
Marzgdzia Przydzial zaschaw Angazowanie
zarzadzania Materialne zachety Wyjasnianie
Struktura crganizacyjna Precyzowanie oczekiwan
' - ; Zaufanie | zaangazowanie
Hastawienie _Zza' sluz;::nzaﬁr. it “czuje, e moja
2 opinia sie liczy”.
Aktywnedéd obowiazkowa Aktywnosé dobrowelna
Zachowanie | 75pie to,co mi kaza". “Zrabie wigce], niz musze”.
Efekiywnosd . ; Przekraczanie oczekiwarn
pracy Spetnianie oczekiwan VWasna inicjatywa
Wyscka
z Krzywa aktywnosci
I dobroweolneg
(=3
k]
1
3
h}
Migka

Miska Aktywnosé pracownikéw Wysoka
Rysunek 3.1. Dwie drogi ku efektywnos$ci

Zrodlo: W. Chan, R. Mauborgne, Cheesz, by pracownicy dali z siebie wszystko? Graj
fair!, ,Harvard Business Review Polska”, sierpien 2006, s. 120
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Zmiana miejsca czlowieka w organizacji stanowi, jak wiekszo$é
proceséw organizacyjnych, zjawisko zlozone, wywolane przez wiele
wspolzaleznych czynnikéow. Jednym z nich jest uznanie wiedzy za
czwarty, najwazniejszy czynnik produkcji'® i odejscie od budo-
wania przewagl konkurencyjnej firmy, ktéra opiera sie na zasobach
materialnych, na rzecz kapitalu spotecznego organizacji, co w zasad-
niczy sposob zmienia w niej miejsce pracownika20. W spoleczenstwie
wiedzy pracownik ma do zaoferowania firmie znacznie wiecej niz
swoja, dyspozycyjnoséé czy sile fizyczna. Wnosi do niej wiedze, ktéra
dysponuje 1 ktora zabiera ze sobg (przynajmniej wiedze ukryta), kiedy
zmienia pracodawce?!. Pomiedzy pracownikiem 1 pracodawca wytwa-
rza sie wiec naturalna réwnowaga sit. Jak zauwaza Jerzy S. Czarnec-
ki, ludzie sa zasobem organizacji, samo ich zatrudnienie w firmie nie
wystarcza jednak, by osiagna¢ przewage konkurencyjna. Pelne
wykorzystanie tego zasobu nastepuje, gdy organizacja stworzy z niego
kapitat spoteczny w postaci kapitalu relacyjnego?2 — ten proces bez
zatrudnionych w firmie pracownikéw jest niemozliwy.

Nalezy takze wskaza¢ na zmiany $érodowiska biznesowego,
zwlaszcza technologii komunikacyjnej, procesow globalizacji oraz na
pojawienia sie takich rozwiazan, jak outsourcing, joint-venture czy
alianse, ktére wymagaja rozluznienia kontroli nad czescia firmy.
Wspotczesny pracownik jest zawsze w ruchu, z takimi narzedziami
pracy, jak tablet czy telefon komérkowy, ktére umozliwiaja mu staty
kontakt z firma, (bycie on-line). Caly czas podejmuje decyzje, korzysta
z bazy wiedzy, do ktorej ma dostep, identyfikuje sie z kultura organi-
zacyjng, firmy. Ma kontakt ze znacznie wiekszg liczba ludzi niz
pracownik opisywany przez Whyte’a. O losach jednostki decyduje
wiedza, wyksztalcenie 1 umiejetno$é uczenia sie przez cate zycie.

19 Por. P. Drucker, Spolfeczeristwo pokapitalistyczne, WN PWN, Warszawa 1999.

20 Por. D. Cohen, L. Prusak, In Good Company: How Social Capital Makes Or-
ganizations Work, Harvard Business School Press, Boston 2001, s. 4. Autorzy
wskazuja, ze kapital spoleczny skilada sie z aktywnych polaczen miedzy ludzZmi:
zaufania, wzajemnego zrozumienia, wspdlnych wartoéci 1 zachowan, ktére wigza
cztonkéw sieci 1 spotecznosei 1 umozliwiaja wspdlne dzialanie. Kapital spoleczny czyni
organizacje czyms$ wiecej niz zbiorem jednostek dazacych do realizacji wlasnego celu.
Wypelnia przestrzen miedzy pracownikami.

21 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo AE w Krakowie, Kra-
kow 2006, s. 115.

22 J.S. Czarnecki, Architektura korporacji. Analiza teoretyczna i metodologiczna,
Wydawnictwo UL, L.6dz 2011, s. 89.

95



Lojalno$é pracownikéw wspoétczesnych organizacji...

Prowadzié¢ to moze do sytuacji, w ktérej pracownicy ,,umystowi”, bedac
grupa, dominujaca, (cho¢ mniejsza liczbowo) beda wchodzié¢ w konflikt
z wiekszoScig utrzymujaca sie w sposéb tradycyjny. Zmianie ulega
takze mobilnoéé pracownikéw, ktora stanowi istote spoteczenstwa
globalnego. Wzrasta gotowo$¢ 1 potrzeba nie tylko zmiany miejsca
pracy 1 zamieszkania czy zwigzkéw z innymi, ale takze zmiany pozycji
spotecznej. Ludzie przestaja mieé , korzenie’?3. Ci nomadowie naszych
czasOw charakteryzuja sie takze odmiennym sposobem budowania
tozsamosci, daza do konstruowania poczucia tozsamoéci chwilowej, bo
to umozliwia im odnalezienie sie w ciagle nowym miejscu zamieszka-
nia 1 zatrudnienia??.
Jak twierdzi Amartya Sen, laureat Nagrody Nobla,

pomys$lno$é ekonomiczna otwiera przed ludzmi wiele mozliwosci 1 pozwala na
zycie bardziej spelnione, ale takie same skutki niesie za soba rozwdj edukacji czy
lepsza opieka zdrowotna. Sg to elementy wielkiego procesu spotecznego, ktore
nie tylko oddziatuja na wzrost ekonomiczny i jednostkowe dochody, ale takze
pomagaja nam zy¢ dluzej, w sposob bardziej wolny i owocny?25.

Zmiany w relacjach pracownika z organizacja zostaly zaprezento-
wane w tabeli 3.1. Wskazano w niej ewolucje wzajemnych zaleznoéci
1 jej konsekwencje dla wspodlczesnego pracownika 1 organizacji.
Podjeto takze prébe okreslenia kierunkéw zmian w kolejnych latach.

Tabela 3.1. Ewolucja relacji pracownik—organizacja

ORGANIZACJA
ORGANIZACJA TRADYCYJNA ORGANIZACJA NOWOCZESNA .
PRZYSZEOSCI
1 2 3

Ludzie nie tylko pracujg dla|Firmy wystepuja z ofertq | Pracownik jako ,wolny
organizacji, ale do niej nalezg | pracy, ktéra pracownik mo- | najmita”

ze, ale nie musi, przyjaé
Pracodawca z , koniecznos$ci” Pracodaweca z ,wyboru” Pracodawca — partner
Relacja narzucona (przestrze- | Relacja wzajemna (zaanga- | Wielu pracodawcow jed-
ganie zasad, decyzje 1 kon-|Zowanie, uczestnictwo i po$- | nocze$nie

trole) wiecenie)

23 A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, TNOiK, Torun 2001, s. 492.

24 K. Januszkiewicz, Perspektywa indywidualna, [w:] K. Januszkiewicz 1 zespodl,
Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kierunki ewolucji, Wydawnictwo
UL, L6dz 2012, s. 38-39.

25 A. Sen, Rozwdj i wolnosé, Wyd. Zysk i S-ka, Warszawa 2002, s. 30.
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1

2

3

Prymat wartoSci organizacyj-
nych nad wartoéciami jed-
nostki

Dazenie do zbieznoS$ci sys-
temu wartoSci jednostki
1 organizacji

Kluczowa rola warto-
$ci w zarzadzaniu
Pracownik  poszukuje
organizacji z okreslo-
nym systemem war-
tosci

Organizacja roztacza nad pra-
cownikiem rodzicielska opieke

Organizacja i pracownik sa
wobec siebie partnerami

Organizacja i pracow-
nik wymieniaja korzy-
$ci

Wartoéé i tozsamo$é pracow-
nikéw jest okreélana przez or-
ganizacje

Wartoé¢ 1 tozsamo$é praco-
wnikéw jest wynikiem wza-
jemnych relacji

Wartoé¢ 1 tozsamo§é
pracownikow jest okre-
§lana przez nich sa-
mych

Dobry, lojalny pracownik to
ten, ktory nigdy nie opuséci
firmy

Dlugi staz pracy,
zatrudnienia

kontrakt

Odchodzenie pracownikéw
i naptyw nowych jest trak-
towane jako zdrowe zjawi-
sko

Pracownik w kazdej chwili
moze podjaé prace w innej
firmie, na nowych warun-
kach

Przywigzanie do zawodu,
nie do organizacji

Tymczasowy zwiazek
z pracodawcg (czesto
z kilkoma jednocze-
$nie)

Kilkakrotna  zmiana
profesji jako element
kariery zawodowej

Lojalno$¢ 1 zaangazowanie ja-
ko wyraz postuszenstwa (pod-
porzadkowania sie organizacji)
1 trwania w organizacji
Lojalno$¢ pracownika jako
warunek pracy w organizacji

Lojalnoé¢ i zaangazowanie
jako element wymiany
Pracownik ma wnosi¢ do
organizacji warto$¢ doda-
na, a nie ,trwaé” w firmie

Atrofia tradycyjnej lo-
jalnosci pracowniczej

Wzrost znaczenia in-
nych wymiaréw lojal-
nosci (zaangazowanie,
identyfikacja, zaufanie)

Pracownicy, ktérzy sa postu-
szni, maja zapewniona prace
do emerytury

Dhugi staz pracy w jednej
firmie jest niemozliwy -
nalezy sie nastawi¢ na
zmiany miejsc zatrudnie-
nia

Elastyczne formy za-
trudnienia

Ograniczone, §ciéle zdefinio-
wane obowigzki stuzbowe

Wiele ré6l organizacyjnych

Czesta zmiana rdl or-
ganizacyjnych — ,szta-
fetowe” role organiza-
cyjne
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Tabela 3.1 (cd.)

1 2 3
Nacisk na awans pionowy Nacisk na poziomy rozwdj | Kariera bez granic
Awans jest podstawowsa droga | kariery
rozwoju Rozw(j nastepuje w wyni-
Organizacja dba o rozwéj pra- | ku osobistych osiagnie¢
cownika Przeniesienie odpowiedzial-
nos$ci za rozwGj na pracow-
nika

Zrédlo: 1. Swiatek-Barylska, Czlowiek a organizacja — relacje i zaleznosci, [w:]
K. Januszkiewicz 1 zespél, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo UL, L6dz
2012, s. 56-57; na podstawie: G. Kissler, The new employment contract, ,Human
Resource Management” 1994, No. 33, s. 335-352; J.M. Hiltrop, The changing
psychological contract: The human resource challenge of 1990s, ,European
Management Journal” 1995, Vol. 30, No. 13, s. 286-294.

3.2.2. Relacja cele pracownika — cele organizacji

Zwiazek miedzy pracodawca 1 pracobiorca nawigzywany jest na
skutek zainteresowania obu stron. Zaréwno pracownik jak 1 organiza-
cja musza z tej relacji czerpaé korzysci, uzyskiwac co$, co jest dla nich
na tyle wazne, ze sie na nig decyduja. Firma to ztozona sieé¢ intereséw
réznych ludzi 1 grup, z ktérych kazda poprzez prace realizuje swoje
cele. Naturalne wydaje sie zatem wystepowanie wewnetrznego
napiecia w organizacji pomiedzy celami firmowymi a indywidualnymi
celami czlonkéw organizacji. Czestaw Sikorski wskazuje na trzy
podstawowe typy relacji pomiedzy celami organizacji a celami osobi-
stymi pracownikow?26:

1. Cele pracownika 1 organizacji pokrywaja sie.

2. Cele jednej ze stron relacji podporzadkowane zostaja celom
drugiej strony.

3. Obie strony relacji daza do zaspokojenia wilasnych celéw po-
przez osiagniecie celéw drugiego podmiotu.

W organizacjach gospodarczych sytuacja, w ktorej cele firmy
1 pracownika pokrywaja sie, wystepuje niezwykle rzadko. Drugi typ
relacji (podporzadkowanie celéw jednej ze stron celom drugiej strony)

26 Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana..., s. 44—45.
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ma charakter wyzysku 1 prowadzi do patologii organizacyjnych.
Relacje miedzy pracownikiem 1 organizacja majg charakter ekwiwa-
lentnej wymiany jedynie w ostatniej z wymienionych sytuacji. Ten,
charakterystyczny dla wspélczesnych organizacji, uklad réwnowagi
jest wynikiem zmian, jakie zachodzily przez lata we wzajemnych
relacjach czlowiek—organizacja.

Panujace na poczatku XX w. warunki ekonomiczne, gwaltownie
rozwijajacy sie przemysl, stabilne otoczenie firm 1 niski poziom
wyksztalcenia pracownikéw, prowadzily do wyraznej dominacji
celow organizacyjnych nad celami jednostki2’. Koncentrowano
sie na wzroScie wydajnos$ci pracy wykonawczej poprzez jej podzial na
drobne elementy (F.W. Taylor, L. 1 F. Gilbreths, H.L. Gantt,
K. Adamiecki) oraz na organizacji jako calo$ci, poszukujac sposobéw
wzrostu jej efektywnos$ci (H. Fayol, M. Weber). Zachowania pracowni-
kéw modelowane byly za pomoca norm 1 procedur. Dominowato
przedmiotowe postrzeganie pracownikow jako elementéw organizacji-
-maszyny. Lata dwudzieste 1 trzydzieste XX w. w Stanach Zjednoczo-
nych oraz innych uprzemystowionych krajach wiazaly sie z radykal-
nymi zmianami spolecznymi. Masowa produkcja pozwolila na dostar-
czanie konsumentom niedrogich produktéw, co pociagato za sobg
wzrost poziomu zycia 1 oczekiwan nabywcéw. Stopniowo poprawie
ulegaly warunki pracy, a tydzien pracy zostat zredukowany z 70 do 50
godzin. Aby zaspokoié popyt na produkowane dobra, firmy intensyfi-
kowaly dzialania, ktére mialy przyciagna¢ do miast potencjalnych
pracownikéw zatrudnionych dotychczas w rolnictwie. Przemianom
podlegali takze sami pracownicy. Nie byli oni juz zawsze gotowi do
pracy siegajacej granic fizycznych mozliwoéci, aby uzyskaé jak naj-
wyzsze wynagrodzenie (co zdaniem F. Taylora charakteryzowato
racjonalnego czltowieka), a menedzerowie zaczeli odchodzié¢ od konse-
kwentnego przestrzegania 14 zasad zarzadzania Henriego Fayola.
Lojalno$é pracownikéw wobec organizacji w tym okresie nalezy
utozsamiaé z podporzadkowaniem, posluszenstwem i wierno-
§cig. Stopniowo polozono znacznie wiekszy nacisk na indywidualne
postawy 1 zachowania zatrudnionych oraz na zachodzace w organiza-
cji procesy grupowe. Zwrocono uwage na znaczenie takich czynnikéw,
jak interakcje miedzy pracownikami czy nacisk grupy, ktére moga
mocniej oddzialywac¢ niz bodzce finansowe. Wraz z uplywem czasu
zaobserwowano jednak wuproszczony charakter wielu twierdzen

27 Rozwazania przedstawione w: I. Swiatek-Barylska, Czlowiek a organizacja
—relacje i zaleznosci, [w:] K. Januszkiewicz i zespdt, Zachowania ludzi..., s. 41-45.
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zwolennikoéw podejécia, w ktérym akcentowano stosunki miedzyludz-
kie, oraz niska efektywno$¢ organizacji, w ktorych dominowaly
rozwiazania promowane przez ten nurt?8, Zmiany te zapoczatkowaly
stopniowe uwzglednianie w procesie zarzadzania celow pracowni-
kow. We wspétezesnym, behawioralnym ujeciu zarzadzania, okresla-
nym terminem zachowan organizacyjnych (organizational behavior),
dostrzega sie znacznie wieksza zlozono$é zachowan ludzi w organiza-
¢ji niz w nurcie stosunkéw miedzyludzkich. W kierunku tym przyjmu-
je sie calo$ciowe spojrzenie na zachowanie pracownikéw w organiza-
cji, ma on zatem charakter interdyscyplinarny (czerpie z dorobku
takich nauk, jak: psychologia, socjologia, antropologia, ekonomia
1 medycyna)??. Zaproponowana przez Petera Druckera pod koniec lat
pieédziesiatych XX w. koncepcja zarzadzania przez cele miala przy-
czyni¢ sie do internalizacji celow organizacyjnych przez pracowni-
kéw. Udzial zatrudnionych w okres$laniu celow indywidualnych, ktére
sktadaja sie na cele organizacyjne, stanowi szczeg6lng forme zawiera-
nia kontraktu, ktéry moze prowadzi¢ do kompromisu pomiedzy celami
organizacyjnymi a celami pracownikow??, Oznacza to, ze zadaniem
firmy staje sie zrozumienie celéw pracownika i wspélna ocena,
w jakim stopniu mozna je zaspokoié¢, nie wchodzac w kolizje z intere-
sami firmy3!. Zadanie pracownikéw polega na poszukiwaniu pracy
w firmie, ktéora umozliwi im osiagniecie osobistych celéw przy
jednoczesnej realizacji celow organizacji.

3.2.3. Kontrakt psychologiczny

Relacje miedzy pracownikiem a zatrudniajaca go organizacja
znajduja odzwierciedlenie zarowno w formalnie spisanych umowach,
jak 1 w kontrakcie psychologicznym?2. Kontrakt ten definiowany jest

28 A. Peszko, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Uczelniane Wydawnictwo
Naukowo-Techniczne, AGH Krakéw 2002.

29 L.L. Cummings, Toward organizational behavior, ,Academy of Management
Review”, January 1978.

30 R. Reinfuss, MBO prosta i skuteczna technika zarzadzania twojq firma, He-
lion, Gliwice 2009, s. 24.

31 H. Levinson, Zarzqdzanie przez czyje cele?, ,Harvard Business Review Polska”,
marzec 2004.

32 Pojecie kontraktu psychologicznego zostato wprowadzone do literatury przez
H. Levinsona 1 zespét w 1962 r. Por: H. Levinson, C. Price, K. Munden, H. Mandl,
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jako ,,system przekonan indywidualnych pracownikéw i pracodawedw
dotyczacych wzajemnych obowiazkéw”33. Z definicji nie ma on formy
pisemnej 1 opiera sie na przekonaniach obu stron dotyczacych wza-
jemnych powinnoéci i §wiadczen. W konsekwencji warunki zawartego
kontraktu psychologicznego sa nieprecyzyjne 1 ulegaja zmianie.
Zdaniem Denise Rousseau, wspélczesny kontrakt psychologiczny jest
wynikiem ewolucji obejmujacej nastepujace fazy34:

1. Faza poczatkowa (powstawania) — rozpoczeta sie we wezesnym
okresie rewolucji przemyslowej (przetom XVIII i XIX w.). Charaktery-
zowala sie terytorialna koncentracja dziatalnoSci wytwoérezej, Scista
kontrola, pracownikéw, nieré6wnowaga sily partneréw kontraktu
psychologicznego.

2. Faza biurokracji — jej poczatek siega lat trzydziestych XX w.
Charakteryzowala sie wewnetrznym rynkiem pracy, hierarchicznymi
regutami rzadzacymi zachowaniem pracownikoéw oraz utrzymywa-
niem rezerw zatrudnionych na wszelkie nieprzewidziane sytuacje.
Kontrakt psychologiczny mial charakter paternalistyczny, pracownik
w zamian za lojalno$¢ otrzymywatl od firmy dozywotnie zatrudnienie
1 opieke socjalna.

3. Faza adhokracji — rozpoczela sie na poczatku lat dziewieédzie-
siatych XX w. W tej fazie organizacje sa pozbawione sztywnych ram
formalnych 1 opieraja dzialanie 1 rozw6] na wiedzy pracownikow.
Firmy bedace w tej fazie na ogdt stosuja roézne kontrakty psycholo-
giczne dla ré6znych grup pracownikéw.

Tradycyjny kontrakt psychologiczny zakladal, ze pracownik za-
pewnial zatrudniajacej go organizacji lojalno§é, zaangazowanie,
postuszenstwo, w zamian za$ otrzymywal bezpieczenstwo zatrudnie-
nia, mozliwo§¢ awansu, rozwoju 1 opieki ze strony organizacji
w sytuacjach trudnych3®. Dzisiejsze relacje pracownika z organizacja

C. Solley, Men, Management, and Mental Health, Harvard University Press, Cam-
bridge, MA 1962.

33 D.M. Rousseau, R. Schalk, Psychological Contracts in Employment. Cross-
-National Perspectives, Sage Publications, London—Delhi 2000, s. 1.

34 D. Rousseau, Psychological Contracts in Organizations: Understanding Writ-
ten and Unwritten Agreements, Sage Publications, California 1995, [za:] M. Wellin,
Zarzqdzanie kontraktem psychologicznym, Oficyna Wolters Kluwer Business, War-
szawa 2010, s. 47.

35 Rozwazania przedstawione w: I. Swiajcek-Barylska, Transformacja kontraktu
psychologicznego jako obraz zmian w relacjach pracownik-organizacja, [w:] J. Skalik,
G. Belza (red.), Strategiczne i operacyjne problemy rozwoju i wzrostu przed-
siebiorstwa, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 258-265.
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nie maja juz charakteru dlugookresowego. Wspoélczesne firmy nie chca
zobowigzywaé sie wobec pracownikéw do tradycyjnie rozumianego
kontraktu zatrudnienia. Zmieniaja sie takze oczekiwania pracowni-
kéw. Oferuja oni pracodawcey juz nie tylko swdj czas, potencjal fizycz-
ny, ale takze, a moze przede wszystkim, potencjal intelektualny.
Dlugotrwate relacje i wieloletnie zatrudnienie zostalo zastapione
przez zapewnienie pracownikowi mozliwos$ci rozwoju i podnoszenia
kompetencji, co umozliwi mu znalezienie nowego miejsca pracy, jesli
przestanie by¢ potrzebny w organizacji*6. W nowej sytuacji w miejsce
poczucia bezpieczenstwa oferowanego dotychczas przez firmy pojawia
sie kategoria employability?”, czyli obietnica ze strony organizacji, ze
podejmie dzialania i1 zainwestuje w pracownikéw, tak aby uczynié ich
atrakcyjnymi na rynku pracy, co umozliwi im swobodna zmiane
pracodawcy, kiedy zajdzie taka potrzeba. Employability jest koncep-
cja, ktéra ma wypelni¢ luke w kontrakcie psychologicznym powstata
w wyniku wycofywania sie firm z oferowania pracownikom wielolet-
niego zatrudnienia®®. Mimo ze koncepcja atrakcyjnos$ci zatrudnienio-
wej narodzita sie w latach piecdziesiatych, dopiero 40 lat podzniej,
wraz ze zmiang warunkow funkcjonowania przedsiebiorstw, stala sie
przedmiotem szerszego zainteresowania. We wspélczesnych organiza-
cjach atrakcyjnos¢ zatrudnieniowa staje sie podstawa ksztaltowania
relacji pracownik—pracodawca. Kontrakt psychologiczny charaktery-
styczny dla fazy biurokracji zakladat relacje, ktéra mozna opisaé
w kategoriach wygrany—wygrany (win—-win): organizacja zapewnia
stalo$¢ zatrudnienia, wynagrodzenie, rozwoj, a od pracownika otrzy-
muje prace 1 tradycyjna lojalno$é. Wymoég elastycznosci organizacji
powoduje, ze nowy kontrakt psychologiczny moze nieéé¢ ze sobag
niebezpieczenstwo wykreowania sytuacji wygrany—przegrany, tzn.
sytuacji, w Kktorej organizacja uzyskuje wiedze 1 zaangazowanie,
natomiast pracownik jest strong przegrang z uwagl na mozliwo$é
utraty pracy, a tym samym pozostaje w stosunku silnej zalezno$ci od
organizacji 1 od sytuacji na rynku pracy. Problem ten nie dotyczy tej
grupy pracownikow, ktora w koncepcji organizacji o strukturze

36 Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu, s. 77-97.

37T W jezyku polskim nie ma ogdlnie przyjetego ttumaczenia pojecia employability.
W literaturze polskiej pojawiaja sie takie ttumaczenia jak atrakcyno$é zatrudnienio-
wa czy zatrudnialnoéé.

38 Por. F. Naus, A. van Iterson, R. Roe, Organizational cynicism: Extending the
exit, voice, loyalty, and neglect model of employees’ responses to adverse conditions in
the workplace, ,Human Relations” 2007, Vol. 60(5).
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koniczyny Charlesa Handy’ego peilni kluczowa role, tj. profesjonali-
stow 1 specjalistow. W organizacjach wiedzy pracownicy, ktorzy
wnoszg do organizacji unikatowe kompetencje, ksztaltuja relacje
w kategoriach wygrany—wygrany. Nalezy podkresli¢, ze we wspdlcze-
snych firmach przedmiotem wymiany nie jest juz stabilizacja zatrud-
nienia 1 lojalnos¢, lecz wiedza 1 zaangazowanie po jednej stronie oraz
mozliwo§¢ zaspokojenia potrzeby rozwoju po drugiej®. Wiedza decy-
duje o konkurencyjno$ci zaréwno organizacji, jak 1 pracownikow.
Pracownicy o wysokich kompetencjach cechuja sie wieksza tolerancja
niepewnosci, sa otwarci na problemy i kontakty z innymi ludzmi,
ambitni oraz daza do ujawnienia 1 rozwijania swoich talentéw
1 zdolno$ci*?. W literaturze podkresla sie, ze tradycyjny kontrakt
psychologiczny nie sprawdza sie w nowych warunkach. Zapewnianie
obu stronom korzys$ci ze wzajemnych relacji mozliwe jest wlaénie
dzieki koncepcji employabilityt. Oznacza to, ze pracownicy wspotcze-
snych organizacji, w przeciwienstwie do firm tradycyjnych, przejmuja
na siebie odpowiedzialno$é za wlasny rozwoj oraz mozliwosé zatrud-
nienia 1 powinni siebie ,postrzegaé¢ jako samozatrudnionych, nawet
gdy sa zatrudnieni przez organizacje’*2. Rozwigzanie to nie jest
jednak oceniane jednoznacznie. Koncepcja employability doprowadzié
moze do zaniku zaangazowania ze strony pracownikéw?s. Zdaniem
niektérych menedzeréw personalnych, employability nie stanowi
czeSci kontraktu psychologicznego 1 nie mozna przewidzieé, jak
zostanie ona przyjeta przez pracownikow. Istnieja obawy, ze bedzie
postrzegana jako nieprzekonujaca, a moze nawet cyniczna*.
Wskazuje sie, ze jeden z najwazniejszych trendéw w dzisiejszych
kontraktach psychologicznych stanowi wymaganie od pracownikow,

39 Por. Y. Baruch, Employability: A substitute for loyalty?, ,Human Resource De-
velopment International”, http://www.tandf.co.uk/journals (dostep: 12.03.2009).

40 Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana..., s. 58.

41 'W.J. Byron, Coming to terms with the new corporate contract, ,,Business Hori-
zons” 1995, Vol. 38, No. 1; S. Ghoshal, C.A. Bartlett, P. Moran, A new manifesto for
management, ,Sloan Management Review” 1999, Vol. 40, No. 3, s. 9-22; R.H.
Waterman dJr, J.A. Waterman, B.A Collard, Toward a career-resilient workforce,
,7Harvard Business Review” 1994, Vol. 72, No. 4.

42 T. Garavan, Employability, the emerging new deal?, ,Journal of European In-
dustrial Training” 1999, Vol. 23, No. 1, [za:] L. Sienkiewicz, Atrakcyjnosé¢ zatrud-
nieniowa. Problemy definicyjne i ich konsekwencje, ,Edukacja Ekonomistéw i Me-
nedzeréw” 2010, nr 2(16).

43Y. Baruch, Employability...

44 Tbidem.
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aby przejmowali na siebie role i1 ryzyko uprzednio zarezerwowane dla
organizacji*>. Wigze sie to z przekazaniem pracownikowi nowych
zadan dotyczacych utrzymania wlasciwego poziomu konkurencyjnosci
wlasne] oraz osiagania przewagl konkurencyjnej przedsiebiorstwa
(por. rys. 3.2).

Rysunek 3.2. Nowy kontrakt pracownik — organizacja
Zrédlo: G. Johnson, J. Fritzsche, M.H. Bertrand, Grenzen Uberwinden, ,,Personal”
2005, Nr. 1, s. 19, [za:] A. Lipka, W strone kwalitologii zasobow ludzkich, Difin,
Warszawa 2005, s. 180

Wzrost poziomu dynamiki otoczenia oraz elastycznosci organizacji
zwiekszyl znaczenie kontraktu psychologicznego, ktory ma uzupelniaé
kontrakt formalny 1 ograniczaé niepewno$é¢ w relacjach pracownika
z organizacja. Jean Marie Hiltrop twierdzi, ze od lat dziewieédziesia-
tych XX w. mamy do czynienia z ksztaltowaniem sie nowego typu
kontraktu psychologicznego — kréotkoterminowego, o charakterze
sytuacyjnym i transakcyjnym, a przetrwanie i rozwéj kazdej ze stron
jest w coraz mniejszym stopniu zalezne od drugiej6. Aleksy Pocztow-
ski zwraca uwage na zmiany zachodzace w kontrakcie psychologicz-
nym zaréwno po stronie pracodawcy, jak i pracownika. Po stronie
pracodawcy sa to*7:

45 Por. M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002, s. 185.

46 J.M. Hiltrop, The changing psychological contract: The human resource chal-
lenge of 1990s, ,European Management Journal” 1995, No. 13, Vol. 30.

47 A. Pocztowski (red.), Funkcja personalna. Diagnoza i kierunki zmian, Wydaw-
nictwo UE w Krakowie, Krakéw 2007, s. 172—173.
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— zwiekszenie elastycznoéci zatrudnienia,

— wzrost samodzielno$ci pracownikéw,

— wzrost odpowiedzialno$ci pracownikéw za ksztaltowanie kariery
zawodowej,

— oczekiwanie gotowosci do zmian 1 przystosowywania sie do nich
przez pracownikow.

Do nowych oczekiwan ze strony pracownikéw zaliczono z kolei:

— uczciwe, etyczne traktowanie zatrudnionych oraz poszanowanie
ich godnosci,

— postrzeganie pracownikow jako interesariuszy, a nie jedynie
podwladnych,

— docenianie wkladu wnoszonego do organizacji,

— uzyskiwanie informacji zwrotnej,

— wspileranie przez organizacje rozwoju personelu, co jest istotne
z uwagl na zapewnienie pracownikom wysokiej zatrudnialnoéci,

— poszanowanie przez organizacje dazenia pracownikéw do rozwo-
ju wlasnej kariery.

Nie mozna zapominaé, ze zmiany zachodzace w obszarze kontrak-
tu psychologicznego maja charakter adaptacyjny. Przebiegaja one
stopniowo wraz z ksztaltowaniem sie nowych warunkéw wspétpracy
oraz wchodzeniem na rynek pracy kolejnych pokolen pracownikéw.
Badania przeprowadzone przez Maddy Janssens pozwolity na wyrdz-
nienie sze$ciu typéw kontraktéw psychologicznych (por. tab.3.2).

Tabela 3.2. Rodzaje kontraktéw psychologicznych

Kontrakt Udziat .
psychologiczny Charakterystyka %) Wystepowanie w grupach
Instrumentalny | Wysokie wymagania wo- Pracownicy o niskich kwa-

bec pracodawcy przy jed- lifikacjach na stanowiskach

noczesnym uznawaniu nie-| 19,5 |robotniczych i umystowych
wielkich zobowiazan ze
strony pracownika

Staby Niewielkie oczekiwania wo- Roztozony réwno wéréd wszy-
bec pracodawcy przy nie- 19.5 stkich grup pracownikow
wielkim wktadzie pracow- ’
nika do firmy
Lojalno$ciowy Wysoki poziom lojalnosci Robotnicy w duzych firmach
W zamian za zapewnienie 19.5 1 urzednicy

bezpieczenstwa  zatrud- ’
nienia
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Tabela 3.2 (cd.)

1 2 3 4
Silny Wysokie oczekiwania wo- Urzednicy 1 kierownicy $red-
bec pracodawcy, ale 1 fir- niego szczebla z dtugim sta-

ma moze liczy¢é na duzy| 23,0 |zem pracy
wklad ze strony pracow-

nikéw
Bez Staby zwiazek pracowni- Specjalisci 1 kierownicy éred-
przywiazania kéw z firmg, brak ocze- niego szczebla, mlodzi i1 dob-
kiwania dlugoterminowe- rze wyksztalceni

go zatrudnienia, pracow-
nicy nie oferuja firmie 4,0
przywiazania do konca zy-
cia, oferuja natomiast duzy
wklad pracy i warto$ci do

firmy

Inwestujacy Niskie wymagania wobec Kierownicy wyzszego szcze-
pracodawcy, jednocze$nie bla, pracownicy dobrze wy-
poczucie duzych zobowia- ksztatceni

zan, szczeg6lnie jezeli cho-| 14,5
dzi o osobiste zaangazo-
wanie 1 elastyczno$é praco-
wnikow

Zrodlo: M. Janssens, L. Sels, I. van den Brande, Multiple types of psychological
contracts: A six-cluster solution, ,Human Relations” 2003, Vol. 56, Issue 11, s. 1349—
1378, [za:] W. Kurda, Pracownik—pracodawca. W poszukiwaniu nowej réwnowagi,
www.gfmp.com.pl (dostep: 30.05.2011). Opracowanie wykorzystane w: I. Swiatek-
-Barylska, Transformacja kontraktu psychologicznego jako obraz zmian w relacjach
pracownik-organizacja, [w:] J. Skalik, G. Belza (red.), Strategiczne i operacyjne
problemy rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa, Wydawnictwo UE we Wroctawiu,
Wroctaw 2011, s. 258-265.

We wspolczesnych organizacjach nie ma jednego, dominujacego
typu kontraktu psychologicznego. Cztery z szeSciu wymienionych
kontraktow cieszq sie zblizonym zainteresowaniem. Najczesciej
spotyka sie tzw. kontrakt silny (23% wskazan), charakteryzujacy sie
wysokimi wzajemnymi oczekiwaniami stron. LojalnoSciowy kontrakt
psychologiczny stanowi niemal 20% zawieranych umoéw 1 cieszy sie
zainteresowaniem podobnym do kontraktu instrumentalnego i sta-
bego. Nalezy zwrodci¢ uwage, ze sa to kontrakty charakterystyczne dla
stabo wyksztatconych robotnikéw lub urzednikéw wykonujacych
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proste prace za niskie wynagrodzenie!®. Najmniej liczna grupe stano-
wig pracownicy zawierajacy tzw. kontrakt bez przywigzania. Chodzi
tu o grupe mtodych, wysoko wynagradzanych i bardzo dobrze wy-
ksztalconych pracownikéw (najlepiej ze wszystkich badanych grup).
Rodzaj kontraktu psychologicznego zawieranego przez pracownika
zalezy takze od wieku zatrudnionego. Silny kontrakt jest charaktery-
styczny dla pracownikéw nieco starszych niz w innych badanych
grupach (41,5 lat), co znajduje takze odzwierciedlenie w dtugim stazu
pracy. Wyniki przedstawionych badan dowodza znacznego zrdéznico-
wania typow zawieranych kontraktéw psychologicznych, a wsrod
pracownikow znalezé mozna zaréwno osoby, ktére nadal oczekuja od
organizacjl zapewnienia poczucia bezpieczenstwa i1 budowania ditugo-
okresowych relacji, jak 1 takie (cho¢ znacznie rzadziej), ktére poszuku-
ja w pracy mozliwo$cl rozwoju 1 wyzwan, a w organizacji pozostaja,
poki moga w niej realizowaé swoje cele. Nalezy przypuszczaé, ze
wymoég elastycznosci, zar6wno po stronie organizacji jak i pracowni-
kéw, oraz wzrost wérod zatrudnionych udzialu pracownikéw wiedzy
beda powodowaé stopniowe wygaszanie kontraktéw opartych na
dtugookresowych relacjach na rzecz takich, ktérych istote stanowi
krétkotrwaty 1 niewytaczny udziat pracownika w organizacji.

3.2.4. Realizacja funkcji personalnej

Ewolucja miejsca pracownika w organizacji znalazla odzwiercie-
dlenie w podejéciu firm do budowania relacji z zatrudnionymi oraz do
wykorzystywanych w tym zakresie technik zarzadzania zasobami
ludzkimi. W latach pieédziesigtych XX w. w Stanach Zjednoczonych
dobér pracownikéw do organizacji mial gléwnie charakter rekrutacji
wewnetrznej 1 wigzal sie z dtugookresowym zatrudnieniem. W latach
siedemdziesiatych model ten powoli zaczal sie zmienia¢ na rzecz
rekrutacji zewnetrznej, ktora stawata sie coraz bardziej popularna,
m.in. na skutek rosnacej podazy na tamtejszym rynku pracy wy-
ksztatconych menedzeréw. Konsekwentna realizacja zasady niezwal-
niania pracownikéw umystowych doprowadzita do przerostu zatrud-
nienia 1 nadmiernego rozrostu struktur organizacyjnych. W obliczu
kryzysu gospodarczego z poczatku lat osiemdziesiatych firmy zostaty

48 M. Janssens, L. Sels, I. van den Brande, Multiple types of psychological con-
tracts: A six-cluster solution, ,Human Relations” 2003, Vol. 56, Issue 11.
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zmuszone do ograniczenia kosztow, w tym takze poprzez zwolnienia
pracownikéw. ,Kryzys przypieczetowal takze los dozywotniego za-
trudnienia, odchodzacego w przeszto$é, gdy w ramach restrukturyza-
¢ji zaczeto likwidowaé pewne szczeble hierarchii”¥®. Sytuacja ta oraz
fakt, ze na rynku pracy tatwo mozna byto pozyskaé wykwalifikowa-
nych menedzeréw, powodowaly w konsekwencji rezygnacje z we-
wnetrznych programéw rozwoju kadr w organizacjach. Jedynie
niektére korporacje nie zrezygnowaly ze swych programéw rozwoju
talentéw 1 zyskaly miano akademii®®. Przygotowywaly one kolejne
grupy kadry zarzadzajacej do podjecia pracy. Sytuacja taka sprzyjata
promowaniu rekrutacji zewnetrznej jako metody pozyskiwania
pracownikow, ktora sprawdzala sie doskonale do poczatku lat dzie-
wietdziesiatych. W miare nasilania sie tendencji wzrostowych
w gospodarce rost popyt na dobrze wyszkolona kadre menedzerska,
ktérej] podaz na rynku pracy szybko zmalata. Firmy, poszukujac
odpowiednich kandydatéw do pracy, zaczely podkupywaé ich od
konkurencji. Reakcja na tego rodzaju dzialania bylo na poczatku lat
dziewiecédziesiatych nasilenie w organizacjach dziatan w kierunku
rekrutacji w firmach konkurencyjnych i zatrzymania wlasnych
talentow. Koniec lat dziewie¢dziesigtych wigze sie w Stanach Zjedno-
czonych z dlugookresowym wzrostem gospodarki, ktéra wchiloneta
dostepna na rynku grupe menedzeréw. Przedsiebiorstwa w rownym
tempie rekrutowaly 1 tracily pracownikow na rzecz konkurentow.
Procesy rekrutacji i zatrzymania w firmie wlasciwych oséb nabieraty
coraz wiekszego znaczenia 1 zaczely stanowié istotne cele stawiane
przed firmami, a w szczegblnoéci ich dzialami HR. Stad tak duza
popularnoéé wszelkich programéw zarzadzania talentami, ktora daje
sie obserwowaé na calym $wiecie. Zdaniem Petera Cappelliegod?,
problem we wspélczesnym zarzadzaniu kadrami, a w szczegdlnosci
w przewidywaniu potrzeb kadrowych, a nastepnie zaspokajaniu ich
zgodnie z okreSlonym planem, polega na tym, ze przedsiebiorstwom
zaleca sie powro6t do praktyk z lat piecdziesiatych XX w. Wskazuje sie
na konieczno$é takich dziatan, jak formutowanie dlugookresowych
planéw sukcesji stanowisk czy wytyczanie wieloletnich $ciezek
rozwoju pracownikéw, ktore przynosity oczekiwane rezultaty w bar-
dziej stabilnym otoczeniu niz to, w ktorym funkcjonuja przedsiebior-

49 P. Cappelli, Zarzqdzanie talentami: model na XXI wiek, ,Harvard Business
Review Polska”, maj 2010.

50 Przyktadowo PepsiCo czy General Electric.

51 P. Cappelli, Zarzadzanie talentami...
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stwa obecnie. W latach pieédziesiatych koszty wewnetrznego progra-
mu rozwoju talentéw traktowano na ogdl jako rzecz nieistotna. Bylo to
spowodowane z jednej strony tym, ze pracownicy wiazali sie z firma
na wiele lat, a zatem nie istniala obawa, ze inwestycja w szkolenie
1 rozwdj pracownika nie przyniesie firmie oczekiwanych efektéw,
a z drugiej strony, trudnoSciami w zdobyciu odpowiednich oséb na
rynku pracy. Ten model rozwoju zarzadzania kadrami nie
sprawdza sie¢ w erze dominacji klienta, gwaltownych zmian ofert
konkurencyjnych, fluktuacji pracownikéw oraz zaostrzonej kontroli
kosztow proceséw biznesowych. Wobec polaryzacji pracownikéw na
pracownikéw wiedzy 1 pozostale grupy oraz wprowadzania w firmach
elastycznego modelu zatrudnienia, tylko cze$¢ oséb (tych najbardziej
wartoéciowych dla firmy) zatrudniana jest na umowe o prace.
W zwigzku z tym klasycznie rozumiana funkcja personalna dotyczy
tylko tej grupy pracownikéw. Wobec pozostalych grup zatrudnionych
funkcja ta przyjmuje bardzo ograniczony ksztalt, wymuszony gtéwnie
przepisami prawa pracy°2.

Gléwne modele teoretyczne 1 trendy w obszarze zarzadzania
ludZzmi w organizacji przedstawiono w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Gléwne modele teoretyczne i trendy rozwojowe w obszarze funkcji

personalnej
OKRESLENIE MODELU PODSTAWOWE PROBLEMY
1 2
Model tradycyjny Podzial pracy, produktywno$é, kontrola,
(koniec XIX i poczatek XX w.) bodzce finansowe, dyscyplina
Model stosunkéw miedzyludzkich Potrzeby przynalezno$ci, uznania; dialog,
(lata 30.1 40. XX w.) partycypacja w zarzadzaniu, zadowolenie
7 pracy

Model zasobdéw ludzkich Kreatywnoé¢, odpowiedzialno§é, samokon-
(lata 50. 1 60. XX w.) trola, rozwdj organizacji i personelu

OKRESLENIE TRENDU PODSTAWOWE PROBLEMY
Biurokratyzacja Administrowanie dokumentacji personal-
(lata 50.1 60. XX w.) nej
Instytucjonalizacja Centralizacja 1 specjalizacja w zakresie
(lata 60. XX w.) spraw personalnych
Humanizacja Poprawa warunkéw pracy i stosunkow
(lata 70. XX w.) spotecznych w organizacji

52 7. Antczak, T. Listwan, Wspdiczesne determinanty zarzqdzania..., s. 41.
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Tabela 3.3 (cd.)

1 2

Ekonomizacja Racjonalizacja i1 uelastycznienie zatrud-

(lata 80. XX w.) nienia, odbiurokratyzowanie funkcji per-
sonalnej

Przedsiebiorczo$é wewnetrzna i zewne- | Postawy przedsiebiorcze, wspétdecydowa-

trzna (lata 80./90. XX w.) nie, wspoéldziatanie, wspélodpowiedzial-
no$¢, orientacja na klienta, jako$¢ proce-
séw pracy

Tworzenie wartosci Kapitat ludzki, zarzadzanie wiedza, out-

(lata 90./2000-) sourcing, telepraca, réwnowaga miedzy

praca a zyciem prywatnym

Zrodlo: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy —
metody, PWE, Krakéw 2003, s. 19.

Kiedy w potowie lat osiemdziesiatych XX w. pojawily sie pierwsze
modele zarzadzania zasobami ludzkimi, byly one odpowiedzia na
ograniczenia technik wykorzystywanych przez tradycyjne admini-
strowanie personelem?®. Ogé6lny kierunek zmian w podejsciu do
sprawowania funkcji personalnej polega na przechodzeniu od przy-
padkowych dziatan, przez rutynowe administrowanie, do konsolidacji
1 umacniania sie jej jako pelnowartoSciowej dziedziny zarzadzania,
realizowanej nie tylko na poziomie operacyjnym, lecz takze coraz
czeScie] w wymiarze strategicznymbd?. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
stalo sie integralna czeScia zarzadzania, spdjna ze strategia organiza-
¢ji. Strategiczne podejécie w te) sferze polegato na5s:

— postrzeganiu pracownikow jako aktywéw a nie kosztéw organi-
zacji,

— uwzglednianiu wplywu otoczenia,

— powiazaniu strategii personalnej ze strategia ogdlna firmy oraz
strategiami funkcjonalnymi,

— dbatosci o rozwdj kadr i1 ksztaltowanie ich cech w odpowiedzi na
zmiany w otoczeniu,

53 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, s. 21.

54 A, Pocztowski, Zarzaqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody,
PWE, Krakéw 2003, s. 20.

55 7. Antczak, T. Listwan, Wspdiczesne determinanty zarzqdzania..., s. 37.
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— przypisaniu kadrze kierowniczej (kierownikom liniowym) upraw-
nien w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz otwarciu sie na partycy-
pacje innych podmiotéw,

— wzroécie znaczenia 1 efektywnosci podstawowych kryteriéw oce-
ny dziatan personalnych.

W konteks$cie zmian zachodzacych w realizacji funkcji personalne;j
Tadeusz Listwan zwraca ponadto uwage na dazenie do skutecznoéci,
racjonalizacji 1 wyzszej efektywnosci funkcji personalnej, na wzrost
znaczenia radzenia sobie z réznorodnoscig kulturowa w poszczeg6l-
nych obszarach tej funkeji oraz na wyrazniejsze dostrzeganie wymia-
ru etycznego dziatan kadrowych?6.

Jak wskazuja Michael Beer 1 inni, niezbedna byta dlugotermino-
wa perspektywa w zarzadzaniu zasobami ludzkimi 1 konieczne
uznanie ich ,za potencjalne aktywa, a nie jedynie koszty zmienne”>7,
W koncepcji zasobowe]j zasoby ludzkie nie sa jednolicie klasyfikowane.
Dochodzi do kontrowersji dotyczacych traktowania zasobéw ludzkich
jako zasobéw materialnych, na réwni z zasobami rzeczowymi i finan-
sowymi. Panuje natomiast zgodno$¢, ze ludzie jako zasoby w organi-
zacjl sa noénikiem zasobéw niematerialnych, takich jak: wiedza,
postawy, motywacje®8. Obecnie jesteSmy Swiadkami ewolucji podejScia
do zarzadzania ludZzmi w organizacji polegajacej na odejéciu od
postrzegania ludzi jako zasobu w Kkierunku postrzegania ich jako
kapitatu (por. tab. 3.4).

Zasoby stanowia, kategorie statyczna, — dobro, ktére moze byé wy-
korzystane w procesie produkecji. Iloéé 1 jakoéé tych zasobdéw determi-
nuje uzyskane efekty. Kapital natomiast to kategoria finansowa
(dynamiczna), ktéra przynosi warto§¢ dodatkowa, a to mozliwe jest
jedynie wtedy, gdy mamy do czynienia z jego obrotem (wykorzysta-
niem). W stanie spoczynku kapital staje sie zasobem5%. Obecnie

56 T. Listwan, Kierunki zmian funkcji personalnej w przedsiebiorstwie, [w:]
A. Potocki, Globalizacja a spoleczne aspekty przeobrazer i zmian organizacyjnych,
Difin, Warszawa 2009, s. 129-133.

57 M. Beer, Reward systems, [w:] M. Beer, B. Spector, P.R. Lawernce, D. Quinn
Mills, Managing Human Assets, The Free Press, New York 1984, [za:] M. Armstrong,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, s. 21.

58 R. Krupski, Wiedza i postawy pracownicze w badaniach empirycznych w konwencji
zasobowej zarzqdzania strategicznego, [w:] B. Mikula (red.), Historia i perspektywy nauk
o zarzadzaniu, UE w Krakowie, Fundacja UE w Krakowie, Krakéw 2012, s. 93.

59 B. Jamka, Czynnik ludzki w przedsiebiorstwie: zaséb czy kapitat?, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2011.
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potencjat pracownikow nie tyle stanowi zasob strategiczny decydujacy
o przewadze konkurencyjnej firmy, ile staje sie gléwnym zrédiem
kreowania wartoéci. Koncentracja na budowaniu wartoéci skierowata
zainteresowanie praktykéw 1 teoretykdw w strone ,,ukrytych korzeni”,
tzn. kapitalu intelektualnego, a tym samym kapitalu ludzkiego.
W konsekwencji pracownicy ze swym potencjalem do tworzenia
wartoéci, §wiadczacy prace w dowolnym miejscu, staja sie kapitatem
organizacji, a celem zarzadzania kapitalem ludzkim jest tworzenie
wartos$ci dodanej dla wszystkich interesariuszy.

Tabela 3.4. Réznice pomiedzy koncepcjg zasobowa i kapitalowa

Wymiar Koncepcja zasobowa K({{I;ﬁi;ﬁ;a;jz‘jifgla

Rola Zasob strategiczny Zrédlo kreowania wartosci

Podstawa systemu Strategia Kultura organizacyjna, war-
tosci

Cel zarzadzania Produktywnosé Wzrost wartoSci kapitatu
intelektualnego organiza-
cji

Znaczenie finansowe Element kosztow Dzwignia zyskow

Stosunek do pracownikéw | Zatrudniony Klient wewnetrzny + par-
tner

Wzrost potencjalu kompe- | Rozwdj Inwestycja o okreslonej sto-

tencyjnego pie zwrotu

Ksztattowanie postaw 1 za- | Motywowanie Zaangazowanie

chowan pracownikéw

Zrédlo: M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangasowanie. Koncepcja, kontro-
wersje, aplikacje, PWE, Warszawa 2010, s. 45.
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3.3. Zmiany w funkcjonowaniu organizacji

3.3.1. Globalizacja otoczenia wspolczesnych organizacji

W 1961 r. stwierdzono, ze wybory zwigzane z procesem zarzadza-
nia organizacja uzaleznione sa od stanu otoczenia®®. Sposréd zachodza-
cych zmian o zréznicowanym zasiegu®! najszerszy ma obecnie globali-
zacja. Zanim jednak pracodawca i1 pracownik zaczeli funkcjonowac
w $wiecie, ktéry stat sie ,globalna wioska”, przez szereg lat dziatali
w otoczeniu prostym i stabilnym62. Transformacje otoczenia organizacji
od lat szeéédziesiatych XX w. przedstawiono na rysunku 3.3.

Rysunek 3.3. Transformacja otoczenia organizacji
Zrodlo: opracowanie wlasne

60 T. Burns, G.M. Stalker, The Management of Innovation, Tavistock Publica-
tions, London 1961, s. 5, [za:] M. Kotodziejczak, Czlowiek i organizacja w zmieniajq-
cym sie Swiecie. Perspektywa organizacji, [w:] K. Januszkiewicz i zesp6l, Zachowania
ludzi w organizacji..., s. 12.

61 Typologie zmian organizacyjnych przedstawiono w wielu publikacjach. Patrz
np. Z. Mikotajezyk, Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, Goérno$laska
Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2003; A. Zarebska, Zmiany organizacyjne
w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2002, s. 51-92, 1. Swiatek-
-Barylska, Restrukturyzacja prywatyzowanych przedsiebiorstw panstwowych, Oficyna
Wydawnicza Proxima, L6dz 1998, s. 39-54.

62 Stany otoczenia mozna rozpatrywac jako rozciagajace sie na krancach konti-
nuéw: stalo$é—zmiennoéé, prostota—ztozonosé. Por. M. Bielski, Podstawy teorii
organizacji i zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 71-79.
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PrzejScie od stabilnego otoczenia, w ktorym przemyst nastawiony
byl na zaspokajanie potrzeb armii 1 zbrojen, do gospodarki globalne;,
w ktorej firmy daza do dostarczenia klientowi jak najwiekszej warto-
$ci; od monopolu, przez konkurencje do kooperencji; od dewizy, w my$l
ktérej klient mégl otrzymac samochdd w kazdym kolorze, pod warun-
kiem ze bedzie to kolor czarny, do indywidualizacji produktow
1 budowania diugookresowych relacji — to w istocie prawdziwa podréz
w czasie do nowego Swiata organizacji. Proces globalizacji odcisnat
pietno na wszystkich aspektach funkcjonowania przedsie-
biorstw. Wspbélczesne firmy i ich pracownicy funkcjonuja w dobie
globalizacji gospodarki, ktéra w XXI w. stala sie faktem. Coraz
wiekszy jest udzial korporacji w zyciu gospodarczym i politycznym63.
Oczekiwania przedstawicieli najwiekszych koncernéw w sprawie
warunkéw inwestowania i funkcjonowania na terytorium poszczegdl-
nych krajow rosna. Politycy starajaq sie zachecié¢ do inwestycji, oferujac
firmom coraz bardziej atrakcyjne warunki, takie jak: okresowe
zwolnienia z obowiazku podatkowego, obnizanie stawek podatkowych
czy ograniczanie wymagan formalnych 1 biurokratycznych®4. Globali-
zacja powoduje, ze na rynek trafia coraz wiecej produktéw 1 ustug
odpowiadajacych oczekiwaniom mieszkancéw roéznych kontynentéow,
niezaleznie od ich narodowo$ci czy koloru skory. Firmy staja sie
ponadnarodowe 1 coraz czeSciej, méwiac o nich, nie przypisuje sie ich
do konkretnego kraju, a jedynie kojarzy z oferowanymi produktami.
Procesy produkcyjne sa realizowane w réznych czeéciach $wiata,
a zyski wypracowywane poza macierzystym krajem®. W przemystach
globalnych®® firmy prowadza swa dzialalnoéé tak, aby wykorzystaé
powiazania miedzy krajami 1 nie wprowadzaé zrdznicowania dla

63 W 1998 r. warto$¢ PKB Polski nieznacznie przewyzszata przychody Toyoty,
a byta nizsza niz obroty Forda i General Motors. U schytku XX w. przychody brytyj-
sko-holenderskiego koncernu naftowego Royal Dutch/Shell przewyzszaja laczny
dochéd Czech i Wegier, 20 najwiekszych poteg gospodarczych notuje w ciggu roku
wieksze obroty niz taczny dochéd 80 najbiedniejszych panstw $wiata, [za:] A. Bed-
narski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, TNOiK, Torun 2001, s. 482.

64 Idem, Putapy i putapki globalizacji, TNOiK, Torun 1998, s. 77-78.

65 Coca-Cola 70-80% zyskéw realizuje poza granicami USA, wloski producent
oprawek do okularéw Luxottica — 82%, cztery amerykanskie firmy informatyczne
zdominowaty te dziedzine na §wiecie (Microsoft, Intel, IBM, Hewlett-Packard).

66 Rozni sie to od przemyslu wielonarodowego, ktéry jest systemem zlozonym
z autonomicznych jednostek dziatajacych w réznych krajach i dostosowanych do
wymog6w lokalnych.
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poszczegdblnych rynkéw narodowych (np. Coca-Cola)é?’. Postep tech-
niczny skrécit czas 1 obnizyl koszty pozyskiwania informacji 1 prze-
mieszczania sie pracownikow. Szacuje sie, ze obecnie koszt frachtu
morskiego stanowi 4% kosztu z 1920 r. Transport lotniczy jest sze$é
razy tanszy niz w 1939 r. Cena polaczenia telefonicznego miedzy
Londynem a Nowym Jorkiem stanowi 4% ceny z 1940 r. Aktualna
cena komputera stanowi za$§ 1% ceny z 1960 r.%8 Outsourcing, konku-
rencja miedzynarodowa, pracownicy, ktoérzy przemieszczaja, sie po
calym éwiecie, czy zrdéznicowane konteksty kulturowe, stanowig
przejawy globalizacji 1 wplywaja na sposéb funkcjonowania ludzi
w organizacji. Praca nabiera nowego charakteru. Jak twierdzi
Rajkumar Roy, ,geografia to przeszto§é. Odleglosci sa nieistotne. Nie
ma znaczenia, gdzie sie znajdujesz. Do sieci mozesz sie podiaczyc
w kazdym zakatku Swiata”®®. Przed pracodawcami taka sytuacja
stawia nowe wyzwania. Niezbedny staje sie ruchomy czas 1 nowe
formy organizacji pracy oraz elastyczne formy zatrudnienia.

Globalizacja otoczenia niesie ze soba zaréwno szanse jak i1 zagro-
zenia, a ocena ich konsekwencji ma niejednokrotnie charakter rela-
tywny. Z perspektywy organizacji warto wskaza¢ na nastepujace
kwestie:

— globalizacja wymusza rozwigzania organizacyjne sprzyjajace
elastycznoSci organizacji,

— stawia wyzwania w budowaniu identyfikacji pracownikéw z firma,

— pozwala na podniesienie poziomu wyksztalcenia pracownikéw,

— sprzyja mobilnoéci pracownikow,

— wymusza zarzadzanie réznorodnoscia.

Dla pracownika i jego funkcjonowania w globalnym otoczeniu oraz
w organizacjl dzialajacej na globalnym rynku konsekwencje te réw-
niez sa niejednorodne. Nalezy zwroéci¢ uwage na fakt, ze globalizacja:

— powoduje ciagly ruch, zmiany projektéw, zmiany miejsca pracy,
a przelotne kontakty interpersonalne wzmagaja tylko poczucie
osamotnienia pracownika,

—sprzyja tymczasowosci identyfikacji 1 przeksztalceniom tozsa-
mosci jednostki; pracownik dokonuje oceny ,ja” nie przez pryzmat

67 W Coca-Coli obowigzuje zasada ,kalifornizacji” polegajaca na tym, ze to, co sie
sprzedaje w Kalifornii, jest sprzedawane na calym éwiecie.

68 Za: A. Szatkowski, W kierunku indywidualizacji stosunkéw pracy, [w:] Z. Wi-
$niewski, A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej
gospodarki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 133.

69 Cyt. za: Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 27.
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miejsc, lecz stara sie maksymalizowaé¢ wiedze na swéj temat, by w ten
spos6b uzyskaé panowanie nad miejscami i1 stworzy¢ poczucie tozsa-
mosci™,

— pozwala na czerpanie z wiedzy 1 doS§wiadczen pracownikow za-
trudnionych w réznych miejscach globu,

— umozliwia znalezienie miejsca zatrudnienia nie tylko w najbliz-
szej okolicy, ale wlasciwie na calym éwiecie; pozwala na rozwdj Sciezki
kariery w kontekscie globalnym.

Miedzynarodowe otoczenie moze byé¢ zatem dla pracownika za-
réwno szansa jak 1 zagrozeniem w odniesieniu do jego miejsca
W organizacji.

Globalizacja wplywa na dziatanie firm 1 bez wzgledu na to, w ja-
kim stopniu organizacje i pracownicy sq do niej przygotowani, oddzia-
luje na ksztaltowanie sie relacji miedzy pracodawca 1 pracobiorca,.

3.3.2. Kluczowa rola wiedzy w zarzadzaniu organizacjami

Wiedza i umiejetnosci ludzi staja sie we wspoélczesnych organiza-
cjach najwazniejszym zasobem strategicznym. Na ksztaltowanie sie
nowego typu gospodarki opartej na wiedzy zwracal uwage na przeto-
mie lat siedemdziesiatych 1 osiemdziesiatych XX w. Alvin Toffler
w stynnej dzi$§ koncepcji trzech nastepujacych po sobie fal rozwoju
cywilizacyjnego opartego na odmiennych zasobach.

Pierwsza fala to, wedlug tego autora, rewolucja agrarna, w ktorej
podstawowym zasobem byta ziemia. Obejmuje ona czas upowszech-
niania osiadlego trybu zycia, budowania osad, powstania i rozwoju
rolnictwa.

Druga fala, zapoczatkowana na przelomie XVIII 1 XIX w., zwigza-
na byla z rewolucja przemystowa. Podstawowe zasoby w tym okresie
stanowily ziemia, praca, kapitat. To era wynalezienia druku, maszyny
parowej i elektrycznosci — era fabryk charakteryzujacych sie masowa,
produkcja, centralizacja, standaryzacja, specjalizacja 1 przedmioto-
wym podejsciem do pracownikéw.

70 K. Januszkiewicz, Elastycznos$é zasoboéw ludzkich — konsekwencje spoleczne,
[w:] B. Glinkowska, B. Kaczmarek (red.), Wspéiczesne koncepcje i metody zarzqdzania
organizacjami — aspekty spoteczne, Wydawnictwo UL, £.6dz 2012, s. 108-109.

71 Szerzej na ten temat patrz: A. Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1995.
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Trzecia fala wiaze sie bezpoérednio z powstaniem nowych technolo-
gil umozliwiajacych nieograniczona komunikacje miedzy jednostkami
dzieki rozwojowi ustug i1 odejéciu od masowej produkeji. Jest to okres,
ktéry opiera sie na intelekcie, a tradycyjne czynniki produkeji (ziemia,
praca, kapital) zostaly zastapione nowymi (wiedza, informacja).

Fale na siebie nachodza, a nowe rozwigzania systematycznie wy-
pieraja starsze. W literaturze zwraca sie réwniez uwage na fakt, ze
tofflerowska trzecia fala zastepowana jest przez fale czwarta, bedaca
wynikiem rewolucji informatycznej, ktéra stwarza warunki do prze-
plywu ponadnarodowego kapitalu — a to z kolei okreslane jest jako
fala piata (§wiatowe fuzje 1 przejecia). Natomiast wspolczesny rozwoj
naukowo-techniczny oraz rozstrzygajaca rola informacji, wiedzy
1 kwalifikacji ksztattuja nowy paradygmat rozwojowy: gospodarke
oparta na wiedzy. Ma on charakter swego rodzaju széstej fali, ktéra
obejmuje na razie tylko najbogatsze spoleczenstwa. Zarazem wygo-
spodarowany czas wolny sluzy¢ moze kreatywnosci, ktéra, jak sie
uwaza, stanie sie podstawowym czynnikiem bogactwa 1 zaczynem
swego rodzaju siédmej fali (epoki kreatywnosci)?2.

Idea kapitatu spolecznego, czyli ,umiejetno$ci wspdlpracy miedzy-
ludzkiej w obrebie grup i organizacji w celu realizacji wspélnych intere-
sOw”’73, opiera sie na zalozeniu, ze istota wspolczesnego kapitatu lezy nie
w ziemi, fabrykach czy innych czynnikach materialnych, ale w wiedzy
1 umiejetnosciach ludzkich”. W warunkach nowej gospodarki sitg
napedowa, procesu tworzenia wartos$ci sa aktywa niewidoczne’.

Zmierzch produkeji o wysokim stopniu pracochtonnoéci sprawil, ze na rynku po-
jawily sie organizacje, ktore czerpig warto$¢ dodana z wiedzy i potencjatu twor-
czego, a nie z sily ludzkich mieéni [...] Jedyng droge naprzéd wytyczaja przedsie-
biorstwa oparte na wykorzystaniu potencjatu wiedzy zaréwno w zakresie pro-
dukeji dbbr, jak 1 zapewniania ustug na rynku76.

72 Za: E. Maczynska, Zarzadzanie w warunkach ekonomii niepewnosci. Systemy
wczesnego ostrzegania, http://www.pte.pl/pliki/2/12/Elzbieta%20Maczynska%20-%20
Lodz.pdf (dostep: 12.12.2011).

73 J.S. Coleman, Social capital in the creation of human capital, ,American Jour-
nal of Sociology” 1988, No. 94.

74 G.S. Becker, Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis, 2" ed.,
National Bureau of Economic Research, New York 1975, [za:] F. Fukuyama, Zaufa-
nie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa—Wroctaw 1997, s. 20.

75 M. Romanowska, Ksztaftowanie wartosci firmy w oparciu o kapital intelektu-
alny, [w:] R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), Systemy informacji strategicznej,
Difin, Warszawa 2001, s. 27.

76 Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu, s. 50-52.
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W centrum uwagi znajduje sie czlowiek 1 jego rozwdj, o ktorym
Michel Crozier méwit, ze stanowi ,dobro rzadkie w organizacji”?.
Wiedza staje sie jedynym czynnikiem produkcji, aczac kapital 1 prace.
Gospodarka oparta na wiedzy stanowi model alternatywny dla
gospodarki tradycyjnej, oparte] na wykorzystywaniu podstawowych
czynnikéw wytwoérczych, takich jak: ziemia, praca, kapital. Wiedza
nie jest tu kolejnym czynnikiem produkecji, uzupelniajacym pozostate,
lecz jedynym waznym wspolcze$nie czynnikiem w przedsiebiorstwie.
Ma ona charakter érodka podstawowego, a nie pomocniczego, 1 nadaje
nowemu spoteczenstwu zupelnie unikatowy charakter?s.

Zmiana znaczenia wiedzy sprawila, ze zyskala ona moc stwarza-
nia nowego spoleczenstwa. Stopniowe przeksztalcanie sie starych
struktur w spoleczenstwo wiedzy powoduje, ze organizacje w coraz
wiekszym stopniu sa oparte na kompetencjach i potencjale jednostek.
Wiedza dysponuja ludzie, ktérzy tworza firme. Postepujaca profesjo-
nalizacja pracy skutkuje zmiana znaczenia poszczegélnych grup
pracownikow dla sukcesu organizacji. W hierarchii waznosci
nastepuje obnizenie miejsca pracownikéw przemystowych 1 zastepo-
wanie ich przez grupe pracownikéw wiedzy™. Tworzenie wiedzy
1 dzielenie sie nia to procesy o charakterze niematerialnym, ktorych
nie mozna administracyjnie kontrolowa¢ ani egzekwowac. Zachodza
one jedynie wtedy, gdy ludzie chca ze soba wspélpracowaé. Wydaje
sie, ze wlaénie ksztaltowanie kultury wspoétpracy 1 wymiany wiedzy
bedzie jednym z najwazniejszych zadan menedzeréw w najblizszej
przyszioéci. Friedrich Hayek, laureat Nagrody Nobla w dziedzinie
ekonomii, twierdzi, ze: ,Praktycznie kazdy czlowiek [...] posiada
wyjatkowe informacje”, z ktéorych mozna zrobi¢ uzytek tylko dzieki
jego ,aktywnemu wspdldziatlaniu”®. Wiedza ta jest nieustannie
wzbogacana 1 poszerzana przez pracownikow, a takze ,udostepniana”
przedsiebiorstwu jako catoséci®’. Wzajemna wymiana posiadanych
informacji tworzy efekt synergii, wzbogacajac niewidzialne zasoby

77 M. Crozier, Przedsiebiorstwo na podstuch. Jak uczyé sie zarzqdzania postindu-
strialnego, PWE, Warszawa 1993.

8 P.F. Drucker, Spofeczeristwo postkapitalistyczne, WN PWN, Warszawa 1999,
s. 13-19.

7 Idem, Knowledge-workers productivity. The biggest challenge, ,California
Management Review” 1999, No. 2.

80 Cyt. za: W. Chan, R. Mauborgne, Chcesz, by pracownicy...

81 J. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa
2000.
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przedsiebiorstwa, a jednocze$nie zapobiega utracie wiedzy w przy-
padku odejécia niektorych pracownikéw. Zjawisko to nazywane bywa
pamiecia przedsiebiorstwa®2. Organizacje oparte na wiedzy sa
w ostatnich latach przedmiotem szczegdlnego zainteresowania przed-
stawicieli nauki 1 praktyki®s. Badania wskazuja na szczegdlne zna-
czenie kultury organizacyjnej 1 przywodztwa w zarzadzaniu tego typu
organizacjami. Kultura organizacyjna w organizacjach opartych na
wiedzy (knowledge-intensive) przejmuje role mechanizmu kontrolne-
go®t, Zmianie ulega takze rola lidera oraz stosowane rozwigzania
organizacyjne. Zarzadzanie wysokiej klasy specjalistami wigze sie
z tzw. ukrytym przywoédztwem (covert leadership)®®, czyli pelnie-
niem funkeji w sposéb nienarzucajacy sie — niedopuszczalne sa
jakiekolwiek manipulacje czy $cista kontrola.

Wzrost znaczenia wiedzy skutkuje podniesieniem rangi pracowni-
kéw w funkcjonowaniu organizacji. Zjawisko to, okreS§lane pojeciem
empowerment, ,,to proces wyzwalania wladzy drzemiagcej w pracow-
nikach — ich wiedzy, doSwiadczenia 1 motywacji — oraz ukierunkowa-
nie tej sily na osigganie wynikow”s6, Ken Blanchard zwraca uwage na
fakt, ze czesto empowerment utozsamiany jest z oddaniem pracowni-
kom uprawnien do podejmowania decyzji, co wywoluje opér ze strony
menedzeréw 1 jednocze$nie wskazuje, ze maja oni w organizacji
kontrole nad wszystkim. Jest to zalozenie btedne, poniewaz pracowni-
cy juz dysponuja wladza, ktora wynika z ich wiedzy, do$wiadczenia
1 wewnetrzne] motywacji. Dlatego K. Blanchard proponuje, aby
definiowaé¢ empowerment jako ksztattowanie takiego klimatu organi-
zacyjnego, ktory uwalnia drzemiace w pracownikach wiedze, doswiad-
czenie 1 motywacje. Takze sami zatrudnieni nie zawsze dobrze rozumie-

82 J. Pomian, Memorie d’enterprise, Les Editions Sapentia, 1996, [za:] J. Bogda-
nienko, Podstawowe koncepcje i metody zarzqdzania, Wydawnictwo Uczelniane
Wyzszej Szkoty Gospodarki, Bydgoszcz 2006, s. 90.

83 Por. np. H. Scarbrough, J. Swan, Explaining the diffusion of knowledge man-
agement: The role of fashion, ,British Journal of Management” 2001, Vol. 12.

84 M. Alvesson, Management of knowledge-intensive companies, De Gruyter, Ber-
lin 1995, [za:] M. Pina e Cunha, The best place to be: Managing control and employee
loyalty in knowledge-intensive company, ,Journal of Applied Behavioral Science”
2002, Vol. 38.

85 H. Mintzberg, Covert leadership: Notes on managing professionals, ,Harvard
Business Review, November—December 1998, s. 140-147; H. Guryn, Ciche przy-
woédztwo, ,,Personel 1 Zarzadzanie” 2011, nr 8/257.

86 K. Blanchard, Przywdédztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2007, s. 58.
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ja to pojecie. Empowerment laczy sie bowiem nie tylko z uzyskaniem
niezalezno$ci mys$lenia 1 dzialania, a tym samym z mozliwoscia
podejmowania kluczowych decyzji dotyczacych pracy, ale takze
z przyjeciem na siebie ryzyka 1 wspoélodpowiedzialnos$ci za wyniki.
Koncepcja ta zmienia zatem zaréwno role pracownika, jak 1 menedze-
ra w organizacji. I jedni, 1 drudzy musza uniezalezniaé sie od hierar-
chii organizacyjnej. Jasne zasady i procedury, ktére dawaly oparcie
w organizacjach hierarchicznych, powinny zostaé zastgpione przez
»samosterowne jednostki” (niezaleznie myélace i dziatajace w du-
zej mierze na wlasna reke) oraz zespoty charakteryzujace sie umiejet-
nosciami samozarzadzania. Zmniejszanie liczby szczebli zarzadzania
w organizacjach (downsizing) wymusza na firmach poszerzenie zak-
resu niezaleznos$ci 1 mozliwoéci samodzielnego dziatania pojedynczych
pracownikéw 1 zespotéw. W latach osiemdziesiatych XX w. przecietny
menedzer kierowal piecioma osobami, obecnie liczba ta wynosi od 25
do 75 pracownikow. Oznacza to, ze menedzerowie muszg nau-
czy¢ sie¢ nowego stylu zarzadzania, ktory nie opiera si¢ na
wydawaniu polecen i kontrolowaniu. Nie maja juz bowiem takich
mozliwo$ci (brak czasu), ponadto czesto ich pracownicy dysponuja
wieksza wiedza w zakresie wykonywane] pracy niz oni sami. Jesli
pracownicy wykaza inicjatywe, zeby otrzymac to, co jest im niezbedne
do odniesienia sukcesu (stang sie samoprzywodcami), a liderzy
organizacji zaspokoja te potrzeby, to piramida organizacyjna zostanie
odwrécona — liderzy beda stuzyé tym, ktérym przewodza. W organiza-
cjach wiedzy nastepuje takze stopniowa zmiana w sposobie organiza-
cji 1 roli centrum. Sa one organizacjami dziatajacymi ,w odmienng
strone”. Poniewaz wiedza, a co za tym idzie wladza, nalezy w organi-
zacjl do jednostek, rozpowszechniaé sie bedzie idea pomocniczoSci.
Filozofia ta zaklada, ze posiadajace wladze jednostki ceduja ja na
centrum, ktdére nie pelni funkeji kierowniczej ani kontrolnej, nato-
miast koordynuje, wplywa i sugeruje8’”. W przeciwienstwie do
koncepcji empowermentu, to jednostki cedujag wladze na cen-
trum, a nie centrum deleguje ja jednostkom.

Procesy, o ktérych mowa, obejmuja organizacje jako caltoéé, ale
w réznym stopniu dotycza, poszczegblnych grup pracownikéw. W orga-

87 B. Kozusznik, Zachowanie czlowieka w organizacji wiedzy, [w:] L. Zbiegien-
-Maciag (red.), Zarzqdzanie ludZmi w otoczeniu globalnym — pomiedzy ,starym”
a ,nowym”. Organizacje, ludzie, procesy, procedury, Uczelniane Wydawnictwa
Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2006, s. 343—344.
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nizacjach wiedzy nastepuje zmiana struktury zatrudnienia. Ludzi
pracujacych w tych firmach mozna podzieli¢ na trzy grupyss:

— pracownikéw wiedzy,

— personel,

— partnerow.

Pracownicy wiedzy to grupa, ktorej szczegdlng ceche stanowi po-
siadanie, tworzenie 1 wykorzystywanie w pracy wiedzy — to dzieki niej
mozna kreowaé¢ warto$é dla klienta, ktora jest podstawa budowania
przewagi konkurencyjnej firmy. Ich praca wymaga zaangazowania,
refleksji, skupienia, twoércze] pasji 1 glebokiego zainteresowania
wykonywanymi obowiazkami®®. To nowa grupa pracownikow, ktora
dzieki kompetencjom staje sie coraz wazniejsza dla organizacji
1 jednocze$nie ma duze mozliwoéci znalezienia atrakcyjnego miejsca
zatrudnienia.

Druga grupe pracownikéw stanowi personel. Jest to grupa, ktéra
realizuje funkcje pomocnicze w organizacji, np. obsluga call center,
rozliczenia, prowadzenie dokumentacji kadrowej, obsluga urzadzen
produkcyjnych. W swojej pracy personel postuguje sie powszechnie
dostepna wiedza, a jego udzial w kreowaniu warto$ci dodanej jest
ograniczony. W konsekwencji ta grupa pracownikéw nie nalezy do
kluczowych z perspektywy organizacji. To wlaénie personel w pierw-
sze] kolejno$ci odczuwa konieczno$¢ dostosowywania sie organizac)i
do zmieniajacych sie warunkéw funkcjonowania (elastyczno$é organi-
zacji), a jego pozycja w firmie jest znacznie stabsza niz pozycja pra-
cownikow wiedzy. Ogdlna dostepnosé wiedzy, ktora dysponuja za-
trudnieni w grupie personelu, powoduje, ze na rynku pracy spotykaja,
sie oni z duza konkurencja 0s6b o podobnym profilu kompetencji.

Wreszcie partnerzy to zewnetrzna grupa uczestniczaca w procesie
tworzenia wartosci, ktéra przejmuje od organizacji wykonanie wyzna-
czonych zadan lub wspomaga ich realizacje. Sa to np.: konsultanci,
przedstawiciele nauki, firmy outsourcingowe, agencje PR itp.

Przedstawiona typologia pracownikéw organizacji wiedzy jest
jedna, z wielu klasyfikacji prezentowanych w literaturze®. Ceche

88 B. Mikula, Nowy wymiar zachowar organizacyjnych, [w:] idem (red.), Zacho-
wania organizacyjne w kontekscie zarzqdzania wiedzq, UE w Krakowie, Krakéw
2012, s. 18-21.

89 E. Skrzypek, Nowe podejscie do wiedzy w organizacji, [w:] A. Sitko-Lutek,
E. Skrzypek (red.), Organizacyjne uczenie sie w rozwoju kompetencji przedsiebiorstw,
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 70-71.

9 Patrz np. Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq; J. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie
wiedzy...
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wspblna tych zestawien stanowl wskazanie na szczegblne znaczenie
dla organizacji pracownikéw wiedzy. W tym konteks$cie istotna wydaje
sie opinia Manuela Castellsa, ktory zwraca uwage na niebezpieczen-
stwo polaryzacji pracownikéw na uprzywilejowana grupe pracowni-
kéw wiedzy 1 zepchnieta na margines grupe pracownikow wykonaw-
czych®. Na rynku pracy obserwuje sie zjawisko dwubiegunowosci.
Wzrasta liczba os6b nadmiernie obcigzonych praca i1 jednocze$nie
coraz wiecej osOb calkowicie pozbawionych jest pracy. Cykl zycia
wiedzy ulega skrdceniu, czemu towarzyszy wydluzanie sie zycia
ludzkiego. Dalego tez mozna powiedzieé, ze wiedza réznicuje pracow-
nikéw. Sprawia, ze prace otrzymuja osoby wysoko wykwalifikowane,
ale tych nieprzygotowanych skazuje na bezrobocie®?. Poniewaz roz-
wiazania charakterystyczne dla organizacji wiedzy opieraja sie na
elastyczno$ci, zmiennoéci 1 otwarto$ci, nietrwale staja sie profesje,
stanowiska pracy i1 pozycje w hierarchii menedzerskiej. Burzy to
u pracownikéw poczucie stabilizacji 1 bezpieczenstwa — dzialaja
bowiem w warunkach ryzyka i niepewnoséci. Firmy nie gwarantuja
stabilizacji, wieloletniego zatrudnienia czy troski o losy 1 rozwoj
pracownikow, a to moze implikowaé wzrost poziomu ich stresu,
obnizenie motywacji i zaangazowania.

3.3.3. Elastyczno$é jako odpowiedz organizacji na wyzwania
otoczenia

Do lat piec¢dziesiatych—szescédziesiatych XX w. organizacje gospo-
darcze koncentrowaly sie na podnoszeniu produktywnosci. Do celu
tego dazono gléwnie poprzez masows produkcje, specjalizacje 1 stan-
daryzacje dzialan. Wobec stabilnosci otoczenia (por. rys. 3.3) zarza-
dzanie sprowadzato sie przede wszystkim do optymalizowania dziatan
wewnatrz organizacji, gléwnie poprzez ich koordynacje i kontrole.
Postepujaca od lat siedemdziesiatych destabilizacja otoczenia zwiaza-
na z wieksza otwartoscia rynku, nasileniem konkurencji miedzynaro-
dowej oraz wzrostem wymagan klientow doprowadzila do wyczerpy-
wania sie prostych mozliwoéci redukcji kosztow. Wymodg oferowania
klientowi wartos$ci 1 dazenie do nawigzywania z nim dlugotrwalych

91 M. Castells, The Informational City, Basil Blackwell, 1989, [za:] Ch. Evans,
Zarzqdzanie wiedzq, s. 27.
92 E. Maczynska, Zarzqdzanie w warunkach...
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relacji wywolaty konieczno$§é dostarczania klientom zréznicowanych
1 zindywidualizowanych produktéow, nieustannego kreowania innowa-
cyjnych rozwigzan nie tylko w odniesieniu do produktéw, technologii
1 zarzadzania, ale takze do modelu biznesowego dziatania®. Wspodl-
czesne organizacje funkcjonuja w epoce bezprecedensowych zmian,
w ktérej ze wzgledu na burzliwoéé, niepewnos$¢ 1 wymagania otoczenia
przewidywalno$é nalezy juz do przesztosci®®. Dzialanie w takim
otoczeniu wymaga elastycznos$ci zaréwno na poziomie calej firmy, jak
1 jednostki. To wlaénie elastyczno$¢ umozliwia organizacjom urzeczy-
wistnienie celéw zwigzanych z ich funkcjonowaniem w warunkach
zmian.

Elastycznoéé systemu organizacyjnego przejawia sie¢ w jego zdolnosci do inicjo-
wania i dokonywania zmian dostosowawczych do nowych sytuacji, w ktérych
bedzie realizowana strategia dzialania organizacji®,

natomiast

elastyczno$¢ indywidualna jest to zdolno$é¢ do reakcji na zmiany otoczenia na
poziomie kazdego pracownika lub stanowiska pracy. Elastycznosci indywidualne
decyduja o elastycznoéci przedsiebiorstwa, ale nie wystepuja tu proste zaleznoéci
typu: suma indywidualnych elastycznosci sklada sie na elastyczno$é przedsie-
biorstwa?.

7 uwagi na zakres rozwazan w rozprawie tej skoncentrowano sie
na elastyczno$ci w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz na
wplywie omawiane] kategorii na ksztaltowanie zachowan organiza-
cyjnych jednostki w kontekscie lojalnosci pracownikéw. To wlasnie
elastyczno$é zarzadzania zasobami ludzkimi ma zasadnicze znaczenie
dla lojalnosci pracownikéw, w pracy pominieto zatem dyskusje nad
innymi typami elastycznos$ci organizacji.

93 G. Osbert-Pociecha, Elastycznosé organizacji — ,tariczenie” w turbulentnym
otoczeniu, http://[www.wiedzainfo.pl/wyklady/1297/elastycznosc_organizacji_tanczenie_
w_turbulentnym_otoczeniu.html (dostep: 15.03.2013).

94 Por. T. Peters, Thriving on Chaos, Macmillan, London 1988.

9 P. Grajewski, Elastycznosé i procesowosé organizacji, [w:] M. Czerska, A.A. Szpi-
tter, Koncepcje zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 128.

96 S. Kasiewicz, Metody osiqgania elastycznosci przedsiebiorstw: od zarzadzania
zasobowego do procesowego, SGH, Warszawa 2009, s. 21.
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Elastyczne zarzadzanie kapitalem ludzkim mozna rozpatrywaé jako proces
zmierzajacy do utrzymania harmonii miedzy dysponowanym kapitalem ludzkim
a turbulentnym otoczeniem, dynamicznie zmieniajacymi sie warunkami we-
wnetrznymi oraz zalozeniami strategicznymi organizacjid’.

Przejawia sie ono w trzech aspektach?s;

1. IloSciowo-jakoSciowym? — oznacza ilo$ciowe 1 jakosciowe dosto-
sowanie zasobow ludzkich do potrzeb organizacji. Elastycznoéé w tym
aspekcie znajduje odzwierciedlenie w rosnacej mobilnoSci pracowni-
kéw, stosowaniu nowych form zatrudniania oraz ksztaltowaniu
kompetencyjnego potencjalu organizacji.

2. Funkcjonalnym — przejawia sie przede wszystkim w mozliwosci
swobodnego przemieszczania sie pracownikéw do rozmaitych zadan.
Aspekt ten dotyczy w sposéb szczegdlny organizacji wiedzy, w ktorych
zatrudniane sg osoby o réznorodnych kompetencjach, co pozwala na
realizacje przez tych pracownikow réznorodnych zadan.

3. Finansowym — zwiazana jest z tworzeniem elastycznych syste-
méw motywacji finansowej, tzn. systemdw, ktore sa ,wrazliwe” na
zmieniajaca sie sytuacje finansowa, organizacji oraz sytuacje na rynku
pracy.

Wspotczesne przedsiebiorstwa maja nieostre granice organizacyj-
ne, techniczne 1 kapitatowe. Nieostre sg rowniez granice sfery spo-
tecznej organizacji. Pracownikow zatrudnia sie na podstawie réznych
form prawnych. Ludzie pracuja w réznych wymiarach czasu na rzecz
wielu organizacji jednoczes$nie!®, Elastycznoéé zarzadzania zasobami
ludzkimi sklania do wykorzystywania elastycznych form zatrud-
niena!?! oraz do mobilnosci pracownikéw. Pracodawcy zaczynaja

97 M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organiza-
¢ji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 53.

98 Ibidem, s. 52.

99 W cytowanym zrédle aspekt ten zostal nazwany iloSéciowym. Wydaje sie, ze
mozna je okreéli¢ takze jako ilo$ciowo-jakoéciowe, jako ze dzialania zawarte w tej
grupie ukierunkowane sa zaréwno na cele iloSciowe jak i jako$ciowe.

100 R. Krupski, Wspdéiczesne koncepcje organizacji i zarzqdzania a zarzqdzanie
kadrami, [w:] Z. Janowska (red.), Zarzqdzanie personelem dzis i jutro, Absolwent,
1.6dz 2000.

101 Sa to formy wspdbtpracy, ktére nie opieraja sie na umowie o prace. W praktyce
stosuje sie rbézne modele wspélpracy — umowy terminowe, prace w niepelnym
wymiarze, prace zdalna, tymczasowa, samozatrudnienie czy umowy cywilnoprawne.
Aby relacja prawna mogla byé¢ uznana za stosunek pracy, musi sie charakteryzowac:
podporzadkowaniem pracownika pracodawcy, odplatnoscia, osobistym wykonaw-
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unikaé zatrudniania na podstawie tradycyjnej umowy o prace na czas
nieokreélony. W praktyce najczeSciej wykorzystywanymi sposobami
uelastycznienia zatrudnienia okazuja sie umowy zlecenia, umowy
o dzielo oraz outsourcing!®2, Tradycyjne wieloletnie umowy o prace
zapewniajg, pracownikom poczucie bezpieczenstwa, ale jednoczeénie
ograniczaja, elastycznos§é organizacji. Pracodawcy szukaja nie ludzi,
ale kompetencji, ktére interesuja ich tak dlugo, jak dlugo sa im
potrzebne, co z pewnoséciag odwodzi od zobowiazywania sie do dtugoo-
kresowe] wspoélpracy. Elastyczne formy zatrudnienia sprawiaja, ze
wiele os6b w firmach nie posiada statusu pracownikéw w tradycyjnym
znaczeniu tego slowa, lecz staje sie ,czasowymi partnerami przedsie-
biorstwa”103, Rozwigzanie takie niesie ze sobg dla pracownika zardéw-
no korzysci, jak 1 pewne negatywne konsekwencje. Jako pozytywne
dla pracownikéw nalezy tu wymienié¢ nastepujace fakty04:

— mozliwoéé dowolnego laczenia réznorodnych form zatrudnienia
1zwiazana z tym dywersyfikacja zrédet zarobkowania,

— szansa na réwnolegla realizacje innych zadan (np. studia, kursy),

— mozliwoé¢é wykonywania pracy w domu,

— ptaca uzalezniona od uzyskanych wynikow,

— mozliwo$¢ decydowania o czasie 1 miejscu wykonywania zadan.

Podstawowym z kolei zagrozeniem dla pracownika stanowigcym
konsekwencje zawierania uméw czasowych, jest brak poczucia bezpie-
czenstwa, ktére niosta ze soba stabilno$é zatrudnienia. Kolejna
trudno$§¢ wiaze sie z wykonywaniem pracy w domu. Choé jest to
rozwigzanie atrakcyjne dla niektérych grup pracownikéw, ma ono
takze negatywne aspekty. Praca w domu ogranicza bowiem mozliwo§¢
silnego angazowania sie w zycie organizacji i ksztaltowania w jej
obrebie wiezi spolecznych. Pracownik, ktéory pomimo wykonywania
pracy nie czuje sie czeScig, danej spolecznoéci, nie moze liczyé ani na
wsparcie spoleczne, ani na nabywanie nowych umiejetnoéci w relacji

stwem, powtarzalno$cig w okre§lonych odstepach czasu, wykonywaniem jej na ryzyko
pracodawcy, wyznaczeniem przez pracodawce miejsca i czasu §wiadczenia pracy.

102 B, Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, Elastycznosé zatrudnienia w ma-
tych i Srednich przedsiebiorstwach handlowych i ustugowych, [w:] J. Cewinska,
Z. Chmal (red.), Spoleczne i organizacyjne problemy wspétczesnosci. Sprawy bliskie
sercu Profesor Zdzistawy Janowskiej, Wydawnictwo UL, 1.6dZ 2011, s. 183.

103 T, Kopczynski, Elastyczne formy zatrudnienia, [w:] Spoleczne problemy za-
rzadzania, ,Zeszyty Naukowe” 2000, nr 48 (AE w Poznaniu), s. 96.

104 W, Btaszczyk, K. Januszkiewicz, dJ. Smigielski, Oblicza jakosci zycia. Czlowiek
w sytuacji pracy, Wydawnictwo UL, L.6dz 2006, s. 72.
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mistrz—uczen. Jest zdany na siebie 1 odpowiedzialny za swoje wyniki.
Dla niektorych taka niezalezno$¢ stanowi silna motywacje 1 atut
pracy, podczas gdy u innych powodowaé moze poczucie alienacji
1 wycofania, znacznie obnizajac poziom satysfakeji z pracyl%,

Jak zauwaza Tadeusz Oleksyn, wspoélczesnego pracownika nie
charakteryzuje waska specjalizacja, jest osoba kompetentna, zdolna
do wykonywania zrdéznicowanych obowiazkow, nieustannie poszerza-
jaca wiedze, chetna do wspdtpracy, elastyczngl®. Wymoég elastyczno-
§ci powoduje konieczno$¢ wielokrotnej zmiany miejsca i charakteru
pracy. Prowadzi to do zjawiska antynomii w rozwoju zawodowym?107,
Wigze sie ono z zanikiem tradycyjnych (zwiazanych z wiekiem
pracownika) etapow rozwoju kariery zawodowej, brakiem miejsca na
okres stabilizacji 1 refleksji oraz konieczno$cia nieustannego rozwoju
— tak by zapewnié sobie atrakcyjno§¢ na rynku pracy'©s. Czeste
tranzycje utrudniaja planowanie zaréwno kariery, jak i zycia rodzi-
nnego. Negatywna spoteczng konsekwencja elastycznoSci w zarza-
dzaniu kapitatem ludzkim w organizacji jest takze niebezpieczenstwo
dezorientacji pracownika. Znajomo$é struktury i1 funkeji organizacji,
do ktérej pracownik nalezy, rodzi przywiagzanie do miejsca, a zna-
jomo$¢ obowigzujacych w firmie norm, wartoéci, stosowanych
rozwigzan czy zatrudnionych w niej ludzi ogranicza niepewnosc.

Relokacje przestrzenne wywotujg zmiany i zaburzenia w poczuciu przynaleznosci
spotecznej oraz identyfikacji indywidualnej, ktérej istotnym wymiarem jest
poczucie kontynuacji Ja w relacji do miejsca, zmieniajac w istotny sposob
podstawy funkcjonowania tozsamog§cilo?,

7 perspektywy przedsiebiorstwa wprowadzenie elastycznych form
zatrudnienia przynosi korzysci w postaci:

— lepszego dostosowania ilosciowego 1 kompetencyjnego pracowni-
kéw do potrzeb organizacyi,

— mozliwoS$ci pozyskania pracownikéw o rzadkich kwalifikacjach,
ktérzy nie mieliby szans zatrudnienia na umowe o prace,

105 Ibidem, s. 72.

106 T, Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2006, s.10.

107 . Bednarska-Wnuk, K. Januszkiewicz, Oblicza kariery w XXI wieku, [w:]
B. Mikutla (red.), Historia i perspektywy..., s. 194-195.

108 Patrz np. M. Suchar, Kariera i rozwdj zawodowy, ODDK, Gdansk 2003.

109 K, Januszkiewicz, Elastycznosé zasobéw ludzkich..., s. 108.
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— mozliwoécl pozyskania i zatrzymania wysokiej klasy specjali-
stow oraz osob, ktore nie chca podejmowaé pracy w pelnym zakresie
godzinowym,

— zwolnienie pracodawcy z wielu obowiazkdéw, ktore zwigzane sa
ze stosunkiem pracy.

Elastycznoéé iloSciowa organizacji realizowana dzieki nowym
formom zatrudnienia laczy sie ze zwiekszona mobilnoscia pracowni-
kow. Jest to zjawisko charakterystyczne dla postepujacego rozluznie-
nia wiezéw przestrzeni 1 czasull®, Mobilnoé¢ dotyczy zaréwno zycia
prywatnego jak i zawodowego. Dla zobrazowania nasilenia tego
zjawiska warto zwroci¢ uwage na fakt, ze

kazdego dnia odbywa podrdéze samolotem 4 mln pasazeréw, a w kazdej chwili
w przestrzeni powietrznej nad Stanami Zjednoczonymi unosi sie 360 tys. po-
dréznych. Mieszkancy Ziemi pokonuja dziennie 23 mld km, a liczba ta zwiekszy
sie do 106 mld w 2050 r. W 1800 r., kiedy zyli Laplace i Clausewitz, przecietny
Amerykanin pokonywat dziennie 50 m, dzi§ przemierza 50 km?!!L,

Nalezy podkresli¢ takze psychologiczny wymiar mobilnoscil!2,
Mobilno§¢ fizyczna zwiazana jest ze zmianami miejsca zatrudnienia
(przestrzeni geograficznej), zmianami Srodowiska pracy, stanowiska
czy organizacji, natomiast mobilnoéé psychologiczna, ktéra oznacza
stawianie przed pracownikiem zupelnie nowych wyzwan, dotyczy
postaw 1 indywidualnego mys§lenia, preferencji jednostki oraz podej-
mowanych przez nia decyzji''3. Brak sztywnego podziatu miejsca,
funkeji 1 zadan wiaze sie réwniez ze zmiang struktury organizacyjnej
na bardziej elastyczng. Pracownicy nie maja wowczas $ciSle okreslo-
nego zakresu obowiazkow 1 musza byé przygotowani do odgrywania
réznych rél organizacyjnych. Z uwagi na ,sztafetowy” charakter tych
rol tradycyjne przywiazanie do miejsca w strukturze organizacyjnej
ulega ostabieniu. Coraz czesciej staty zakres funkcji 1 obowigzkéw

110 Patrz: P. Sztompka, Socjologia zmian spotecznych, Znak, Krakéw, s. 99.

11 J, Urry, Mobilities, Polity Press, Cambridge 2007, [za:] E. Bendyk, Czy da sie
tyle wiedzieé¢, zeby przewidywaé przysztosé, ,Polityka” 2010, nr 13 — ,Poradnik
Psychologiczny Polityki”, t. 6: Lepsza pamieé, Zywszy umyst.

12Y, Baruch, Career development in organizations and beyond: Balancing tradi-
tional and contemporary viewpoints, ,Human Resources Management Review” 2006,
Vol. 16, [za:] I. Bednarska-Wnuk, K. Januszkiewicz, Oblicza kariery..., s. 192.

113 W literaturze spotka¢ mozna takze pojecie intramobilnoSci, czyli mobilnoéci
pracownikéw w ramach przedsiebiorstwa, nie jest ono jednak przedmiotem rozwazan
w pracy. Por. K. Czainska, Odkryé¢ zarzqdzanie, WN PWN, Warszawa 2010, s. 122—-123.
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przeksztalca sie w tymczasowo$é 1 przechodnio$é. Praca w zmieniaja-
cych sie zespolach projektowych oraz odgrywanie coraz to innych rél
organizacyjnych wynika ze wzrostu znaczenia poziomu mobilnoéci,
adaptacyjnosci jednostki do nowych warunkow, autonomii dzialania
oraz zaufania w relacjach interpersonalnych.

3.4. Lojalno§¢é pracownicza a stabilno$¢ zatrudnienia
w zmieniajgcych sie organizacjach

Lojalnoéé pracownikéw jest przez wielu autoréw utozsamiana
z dtugookresowym zatrudnieniem w organizacji''*. Pracownik lojalny
to wedlug nich ten, ktéry nie opuszcza organizacji 1 jest gotowy
pozostaé z nia na dobre 1 na zle. W kontek$cie opisanych zmian
zachodzacych w funkcjonowaniu organizacji oraz nowej roli pracowni-
ka w firmie pojawia sie pytanie, czy we wspolczesnych organizacjach
jest miejsce na tak rozumiana lojalno$é pracownikéw.

Moéwiac o zachodzacych zmianach, trudno oceniaé je jako korzyst-
ne lub niekorzystne!l5. Ocena ta mialaby charakter relatywny i wy-
nikata z przyjetej perspektywy. W monografii tej starano sie wskazac
konsekwencje zachodzacych proceséw, nie dokonujac jednak ich
ewaluacji. Jedno jest pewne — tempo 1 glebokos¢ zmian obserwowa-
nych zaréwno w Srodowisku wewnetrznym jak 1 w otoczeniu organiza-
cji sq bez precedensu. Nigdy dotychczas $wiat nie przeksztatcat sie
tak szybko, a to pociaga za soba konieczno§¢ zmian na kazdym
poziomie: globalnym, lokalnym, organizacji, grupy i jednostki. Zmiany
zachodzace w otoczeniu znajduja swoje odzwierciedlenie w sposobie
funkcjonowania organizacji. Konieczno§¢ elastycznego reagowania na
otoczenie wymusza na organizacjach dokonywanie ,szybkiego zasta-
pienia jednych zasobéw ludzkich innymi. Kluczem do sukcesu w walce
konkurencyjnej jest oczywiscie szybkosé dokonania takiego manewru:
pozbywania sie jednych grup pracownikow 1 pozyskiwania w to
miejsce innych”!6, Organizacje z jednej strony nie sa juz w stanie

114 Por, przeglad definicji lojalnoéci pracownikéw w pkt. 1.1.

157, Swiatek-Barylska, Kreowanie lojalnosci pracowniczej w organizacjach wie-
lopodmiotowych, [w:] B. Nogalski, P. Walentynowicz (red.), Zarzadzanie w grupach
kapitatowych. Aspekty organizacyjne, finansowe, wlascicielskie i personalne, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Administracji 1 Biznesu w Gdyni, Gdynia 2004, s. 365.

116 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaa-
wansowanych, PWN, Warszawa 2004, s. 47.
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zagwarantowaé pracownikom stabilnoéci zatrudnienia, z drugiej zas,
zainteresowane sg dtugotrwalym zatrudnieniem tylko wybranej grupy
0s6b — tych, ktére maja, kompetencje szczegdlnie wazne dla organiza-
cji. Mozna zatem zaobserwowaé zréznicowane podejsécie do wielolet-
niego zatrudnienia w jednej organizacji. Wedlug Ch. Handy'ego,
w firmach zmienia sie struktura zatrudnienia. Sprowadzié¢ ja mozna
do trzech grup pracownikoéw, z ktérych kazda ma rézny stosunek do
firmy 1 zarzadzana jest za pomoca innych metod. Sa to:117

1. Profesjonaliéci 1 specjaliéci — kluczowi pracownicy organizacji.
To grupa wysoko wykwalifikowanych o0s6b utozsamiajacych sie
z firma, stanowiacych jej kadre kierownicza, specjalistyczng 1 tech-
niczna, decydujaca o przyszloSci. Sa to pracownicy posiadajacy ,.cala
wiedze organizacyjna’, ktéra odréznia organizacje od konkurencji.
Stanowia najbardziej cenna, a zarazem najmniej liczna grupe pra-
cownikéw, o ktora, organizacja dba w sposéb szczegdlny (cenne nagro-
dy, wysokie wynagrodzenia, ekskluzywne benefity). W zamian za
oferowane korzy$ci, firma oczekuje od nich dlugiej i wytezonej pracy,
zaangazowania 1 dyspozycyjnosci. Poniewaz koszty zatrudnienia tej
grupy pracownikow sa wysokie, firmy daza do optymalizacji liczby
zatrudnionych.

2. Pracownicy kontraktowi, realizujacy zadania na zlecenie, za-
trudnieni w innych podmiotach (outsourcing) lub wykonujacy obo-
wiazki w formie telepracy. Zaangazowani zostaja do wszelkich prac
drugoplanowych, ktore nie musza byé wykonywane przez pracowni-
kow stanowiacych trzon zawodowy organizacji. Dzieki wysokiej spe-
cjalizacji 1 standaryzacji prac, ktéore sa wykonywane przez te grupe
pracownikéw, koszty ich wykonania ulegaja obnizeniu.

3. Elastyczna sila robocza, pracownicy zatrudnieni czasowo, nie
na pelnym etacie. Sa to na og6l pracownicy spelniajacy funkcje
pomocnicze, o niskich kwalifikacjach — mato sie od nich wymaga, a oni
mato uzyskuja w zamian. Sa luzno zwiazani z firma, poszukuja okazji
do znalezienia lepszej pracy. Ten segment rynku pracy rozwija sie
najbardziej dynamicznie, co wynika m.in. ze wzrostu udzialu sektora
ustug w gospodarce, ktéry w przeciwienstwie do sektora produkecji nie
moze magazynowaé swoich produktéw, a to zmusza firmy do zatrud-
niania dodatkowych pracownikéw w niepelnym wymiarze czasu czy
do okresowego zwiekszania zatrudnienia pracownikéw tymczasowych.

117 Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu, s. 79—82.
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Kazda z tych grup wchodzi w sktad organizacji, ktérej struktura
przybiera ksztalt koniczyny. Uzyta przez Ch. Handy’'ego analogia
organizacji do koniczyny, ro$liny o trzech lisciach wyrastajacych
z jednej lodygi, ma w sposéb symboliczny przedstawiac z jednej strony
jedno$é organizacji, a z drugiej — odrebno§¢ kazdej z trzech grup ludzi
wykonujacych prace na rzecz firmy.

Zréoznicowanie struktury zatrudnienia w organizacjach prowadzi
do ostabienia stopnia przywigzania pracownikéw do firmy. Zjawisko
to mozna zaobserwowaé¢ wéréd wszystkich wymienionych grup, choé
rézna jest jego geneza. Pracownicy nalezacy do pierwsze] grupy,
dajacy firmie do dyspozycji swoja wiedze 1 do$wiadczenie, w coraz
mniejszym stopniu oczekuja, ze otrzymaja w zamian poczucie bezpie-
czenstwa w formie dlugookresowego zatrudnienia. Poczucie wlasnej
wartoéci zatrudnionych wywodzi sie z charakteru pracy, ktora wyko-
nuja, a nie ze zwiazku z konkretnym przedsiebiorstwem. W firmach
praca i kariera wiaze sie ze zmiennymi przydzialami zadan, a nie
stalymi zakresami obowigzkow, co ma stuzyé skutecznemu promowa-
niu tworczego mySlenia 1 sprawnoéci dziatanial!'s, Wzrost poziomu
wiedzy pracownikéw w warunkach rosnacej niepewnosci zatrudnienia
paradoksalnie nie prowadzi wérdéd tej grupy do nasilenia potrzeby
bezpieczenstwa, lecz do wzrostu zainteresowania osiggnieciami
zawodowymi, poczuciem wplywu 1 spotecznego uznaniall®. Zdaniem
Ch. Handy’ego koniecznoéé ekonomiczna zmusi organizacje do poszu-
kiwania nowych form motywowania pracownikow tej grupy, w wyni-
ku czego stang sie oni bardziej wspdélnikami niz pracownikami;
kolegami, a nie podwladnymi. Wiaze sie to z ogbélnymi zmianami
w sposobie traktowania pracownikow 1 z postrzeganiem ich jako osob
a nie funkcji.

Pracownicy nalezacy do drugiej grupy nie daza do zwigzania sie
z organizacja umowag, o prace. Cenia niezalezno$é 1 mozliwo$é pracy na
swoje nazwisko. Za wykonane obowiazki otrzymuja wynagrodzenie,
ktére niejednokrotnie uzaleznione jest od uzyskanych wynikéw. W tej
grupie nie obowigzuje juz pojecie tradycyjnej lojalnosci ani bezpie-
czenstwa zatrudnienia.

Trzecia wreszcie grupa pracownikéw, zatrudniana do wykonywa-
nia prac pomocniczych, skltada sie w duzej czesci z 0os6b, ktére dokona-

118 R.M. Kanter, Pozyskiwanie ludzi w organizacji przysztosci, [w:] Ch. Handy,
Wiek przezwyciezonego rozumu.
119 Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana..., s. 58.
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ly éwiadomego wyboru — angazuja sie racze] w wykonywana prace
1 grupe robocza niz w robienie kariery czy utozsamianie sie z organizacja.

Reprezentanci wyréznionych przez Handy’ego grup moga odmien-
nie postrzegaé¢ zmiany zachodzace w stabilnos$ci 1 trwalosci uczestnic-
twa pracownika w organizacji. Okres przejSciowy wywoluje niepew-
noé¢, obawy o przyszlo§¢ oraz obnizona samoocene czeScl pracowni-
kow. W literaturze mozna spotkaé okre§lenie ,stresujaca gospodarka”
(stress economy), ktore oznacza, ze to ludzie dopasowujq sie do rynku,
a nie rynek do nich — pracuja w danej firmie tak diugo, jak dlugo
moga by¢ wykorzystywani zgodnie z jej interesami, potem staja sie
zbedni?0, Jak zauwaza J. Case,

we wspolczesne) nowej gospodarce pracujemy dla siebie [...] poniewaz przedsie-
biorstwa nauczyly nas, ze nie mozemy sobie dluzej pozwoli¢ na prace dla nich
[...] Nie moga nam nawet zagwarantowad, ze za rok, dwa czy pie¢ ciagle bedzie-
my mieli prace. Szybkie kariery byly dotychczas domena 0s6b ambitnych, nieu-
stannie pnacych sie w gore. Teraz kazdy, kto nie rozwaza mozliwo$ci rozwoju
swojej kariery, pedzi zywot strusia, z glowa gleboko utkwiona w piasku [...] Co
do lojalnosci — c6z, w dzisiejszych czasach lojalny jest ten, kto w czasie pracy nie
poszukuje kolejnej. Jezeli jestem §lepo lojalny wobec organizacji, ktéra nie bedzie
i nie moze by¢ lojalna wobec mnie — jestem glupcem?2!,

Ta przesycona emocjami wypowiedZz wskazuje na destabilizacje
status quo ante 1 konieczno$é przystosowania sie do nowych warun-
kow dzialania. Kierunek zmian jest wyraznie okre§lony. Organizacje
w zamian za zaangazowanie 1 realizacje postawionych celéw oferuja
pracownikom poszerzone mozliwosci rozwijania kompetencji zawodo-
wych!22, Przestrzenia, w ktoérej] wymiarach coraz czesSciej ksztaltuja
sie trajektorie wspélczesnych karier zawodowych, staje sie rynek
pracy. Organizacje, ktére dotychczas stanowily punkt odniesienia dla
rozwoju 1 ksztaltowania $ciezki kariery, zaczynaja pelni¢ funkcje

120 M. Strykowska, Zawdd — praca — kariera. Dynamika zmian w funkcjonowaniu
wspotczesnych organizacji, [w:] eadem (red.), Wspdlczesne organizacje — wyzwania
i zagrozenia, Perspektywa psychologiczna, Wydawnictwo Fundacji Humaniora, Poz-
nan 2002, s. 21, [za:] W. Blaszczyk, K. Januszkiewicz, J. Smigielski, Oblicza jakosci
Zycia..., s. 69.

121 J, Case, The question we all wonder about: For whom do you work?, ,Boston
Globe”, 29.12.1993, [za:] F.F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci. Ukryta sita
rozwojowa twojej firmy, Helion, Gliwice 2007, s.158.

122 P, Bohdziewicz, Kariery zawodowe w gospodarce opartej na wiedzy (na przy-
ktadzie grupy zawodowej informatykéw), Wydawnictwo UL, £.6dz 2008, s. 81 n.
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partnera — kreatorzy wtasnych karier wchodza z nim jedynie w krot-
kotrwale relacje'?3. Jak zauwaza Andrzej K. Kozminski,

reakcja pracownikéw na brak stabilizacji 1 pewnoéci zatrudnienia jest mental-
noé¢ ,wolnego najmity”, czyli kogo$, kto czasowo sprzedaje swoje ustugi réznym
nabywcom, ktérych traktuje jak kontrahentéw, a nie ,pracodawcéw” lub
zwierzchnikéw, 1 z ktérymi w zadnej mierze sie nie identyfikuje, majac na
wzgledzie wylacznie wlasne korzy$cil24.

Pracownik traktuje wiec firme, w ktérej jest zatrudniony jako je-
den z etapéw wlasnego rozwoju, w trakcie ktérego powinien sie
rozwijaé 1 nabywaé¢ nowe umiejetnoéci, tak aby zwiekszaé swojg
atrakeyjno$é na rynku pracy. Cz. Sikorski zauwaza, ze ,zwieksza sie
liczba pracownikoéw, ktorzy kieruja sie motywacja rozwojowa, zwiaza-
na z zadaniowym aspektem uczestnictwa w organizacji, maleje
natomiast liczba tych, ktérzy kieruja, sie gtdwnie potrzeba bezpieczen-
stwa”125, We wspolczesnych organizacjach nastepuje zwrot pracowni-
kéw ku ,nowemu indywidualizmowi”’, postawie czynnego ksztaltowa-
nia samego siebie 1 wlasnej tozsamos$cil?6, ,Pracownicy o wysokich
kompetencjach, utalentowani, mimo przejawiania wszystkich zna-
mion zaangazowania, zmieniaja prace, poniewaz sg spragnieni
nowych do$wiadczen”127,

Czeste zmiany pracodawcow

Dwadzieécia — trzydzieéci lat temu w Stanach Zjednoczonych
cztowiek pracowal przecietnie dla dwéch lub trzech pracodawcoéw
przez cale zycie zawodowe, podczas gdy obecnie — dla okolo dziesieciu
— dwunastu'?8. W Polsce brakuje pogtebionych badan w tym zakresie.

123 M. Rybak, Kariery bez granic — nowe spojrzenie na kariere zawodowaq, [w:]
eadem (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie, Wydawnictwo SGH, Warsza-
wa 1998, s. 153 1 n.

124 A K. Kozminski, Looking ahead: Skills and competencies in the new Europe,
[w:] T. Sattelberger, Human Resource Management im Umbrach, Gabler, Wiesbaden
1996.

125 Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana..., s. 54.

126 A, Giddens, Socjologia, WN PWN, Warszawa 2004, s. 84.

127 J. Smythe, CEO — dyrektor do spraw zaangazowania, Wolters Kluwer, War-
szawa 2009, s. 231, [za:] M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny
i motywowania, PWE, Warszawa 2012, s. 59.

128 Za: W. Altman, Whatever happened to employee loyalty?, ,Engineering &
Technology”, April 2008.
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Z raportu firmy Sedlak & Sedlak wynika, ze polowa polskich pracow-
nikéw jest zatrudniona u jednego pracodawcy krocej niz 4 latal2d,
Choé préoba badawcza nie odpowiada wiernie strukturze polskiego
spoleczenstwa, a wiekszo§¢é badanych to osoby mtodsze, dobrze wy-
ksztalcone, o wysokiej sklonnos$ci do zmian pracodawcéw, to wydaje
sie jednak, ze uzyskane wyniki pokazuja tendencje do skracania czasu
zatrudnienia 1 zmiany pracodawcoéw wsrod tak opisanej grupy re-
spondentow!30, Zarzadzajacy pracuja od 5 do 6 lat u jednego praco-
dawcy, podczas gdy specjaliSci 1 pracownicy szeregowl — okoto 3 lat
(por rys. 3.4). Zdarzajq sie jednak osoby, ktore nieustannie zmieniaja
pracodawcéw 1 stanowiska, cze$ciej niz co dwa lata. Przedstawicieli
tej grupy nazywa sie job hopperami, a ich sposéb kierowania kariera
zawodowa budzi wiele kontrowersjils.

2.9 7

1 6

6 5

5 -

47 3

3 2

2 -

m B

0 - . . ' ' !
pracownik specjalista starszy kierownik dyrektor,zarzad
szeregowy specjalista

Rysunek 3.4. Czas pracy u jednego pracodawcy a stanowisko pracownika
Zroédlo: b Pokrywka, Ditugosé zatrudnienia u pracodawcy w Polsce, opracowanie
Sedlak & Sedlak na podstawie danych ankietowych
http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.23/wpis.522 (dostep:
28.05.2012)

129 ¥, Pokrywka, Diugo$é zatrudnienia u pracodawcy w Polsce, http://www.
rynekpracy.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.23/wpis.522 (dostep: 28.05.2012).

130 50% badanych ma 30-40 lat; 83% badanych legitymuje sie wyzszym wy-
ksztalceniem — tj. ukonczylo studia licencjackie, inzynierskie, magisterskie, magister-
skie inzynierskie lub niepelne magisterskie; 81% badanych to mieszkancy miast,
z czego 23% to osoby z miejscowosci powyzej 0,5 mln mieszkancéw; 35% badanych
zatrudnionych jest na stanowiskach kierowniczych (od kierownika zespotu po cztonka
zarzadu); pozostale 65% ankietowanych to szeregowi pracownicy i specjaliéci.

131 M. Szymanska, K. Wolski, Jobhopping — o czestej zmianie pracy, http://www.
rynekpracy.pl/artykul.php/wpis.421 (dostep: 8.11.2011).
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Jak wskazuja autorzy przytoczonych badan, uzyskane wyniki sa
charakterystyczne dla grupy mlodych pracownikéw. Wedlug badan
przeprowadzonych przez Eurobarometr, éredni czas pracy u jednego
pracodawcy w Polsce wynosi znacznie wiecej, bo 12 lat!32, Bardziej
szczegblowa analiza uzyskanych wynikéw pokazuje postepujace
zmiany w $wiadomosci pracownikéw w zakresie wieloletniego zatrud-
nienia u jednego pracodawcy (por. tab. 3.5).

Tabela 3.5. Stopien zgodnoéci respondentéw z badanymi opiniami na temat statosci
zatrudnienia

Praca na cale zycie u jednego pracodawcy to juz przeszto$é (w %)

Polska Unia Europejska
Zdecydowanie sie zgadzam 34 44
Raczej sie zgadzam 37 33
Raczej sie nie zgadzam 18 15
Zdecydowanie sie nie zgadzam 5 6
Trudno powiedzieé 6 2

Umowy o prace powinny by¢ bardziej elastyczne, aby zachecaé do tworzenia nowych
miejsc pracy (w %)

Zdecydowanie sie zgadzam 36 33
Raczej sie zgadzam 45 39
Raczej sie nie zgadzam 9 15
Zdecydowanie sie nie zgadzam 2 7
Trudno powiedzieé 8 6

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Eurobarometr, Zatrudnienie i poli-
tyka spoteczna. Europejczycy i zatrudnienie, http://ec.europa.eu/public_opinion/
archives/ebs/ebs_377_fact_pl_pl.pdf, termin realizacji badania: 24.09.2011 — 9.10.2011
(dostep: 2.08.2012).

Wsrod polskich pracownikéow 71% badanych zgadza sie z opi-
nig, ze praca na cale zycie u jednego pracodawcy to przeszlosé
(34% odpowiedzi — zdecydowanie zgadzam sie, 37% odpowiedzi
— racze) sie zgadzam). Pracownicy wskazuja takze na konieczno$é
zwiekszenia elastycznoéci umoéw o prace. W tej kwestii 81% badanych
Polakéw wyraza opinie pozytywna (36% odpowiedzi — zdecydowanie
zgadzam sie oraz 45% odpowiedzi — raczej sie zgadzam). Podobne
tendencje obserwuje sie wérdéd pracownikéw z innych krajow Unii

132 Statystyczny Polak pracuje u jednego pracodawcy 12 lat, www.gazetaprawna.
pl, z dnia 14.02.2012 r.
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Europejskie;j. Swiadomoéé wéréd pracownikéw korica ery dlugo-
terminowego zatrudnienia u jednego pracodawcy nie przeklada sie na
poczucie braku stabilizacji w pracy. Wiekszo§¢ pracujacych Polakéw
1 pracobiorcow Unii Europejskiej jest pewna, ze utrzyma swoja posade
w kolejnych miesiacach, cho¢ w przypadku polskich pracownikow
liczba pozytywnych odpowiedzi jest mniejsza niz u pracownikéw unij-
nych (w Polsce 76% odpowiedzi — zdecydowanie pewny 1 raczej pewny,
w karajach UE — 82% (por. tab. 3.6).

Tabela 3.6. Opinie na temat przewidywanej stalosci zatrudnienia

Odpowiedzi na pytanie: W jakim stopniu jest Pan/i pewny/a, ze utrzyma swoja prace
w najblizszych miesiacach? (w %)

Polska Unia Europejska
Zdecydowanie pewny(a) 33 43
Raczej pewny(a) 43 39
Niezbyt pewny(a) 12 11
W ogoéle niepewny(a) 6 4
Trudno powiedzieé 6 3

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Eurobarometr, Zatrudnienie i polity-
ka spoteczna. Europejczycy i zatrudnienie, http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/
ebs/ebs_377_fact_pl_pl.pdf, termin realizacji badania: 24.09.2011 — 9.10.2011 (dostep:
12.08.2012).

Jak pokazuja dane GUS za I kwartal 2012 r., niemal 12,5 mln
0s0b, czyli niemal 78% pracujacych Polakéw, to pracownicy najemni.
Niecate 19% prowadzi dzialalno§é, zatrudniajac pracownikow
lub pracujac na wlasny rachunek, a pozostali pracujacy - 3,4%
— pomagaja w rodzinnych biznesach!®.

Odchodzenie od poszukiwania stabilizacji jako podstawowego
wymagania wobec miejsca pracy jest szczegdlnie widoczne wsrod
mlodziezy akademickiej. Poczucie bezpieczenstwa znalazlo sie na
jednym z ostatnich miejsc wérdéd czynnikéw determinujacych wybor
pierwszej pracy (por. rys. 3.5).

133 http://hrstandard.pl/2012/08/24/kazda-praca-wiaze-sie-z-wynagrodzeniem/#
more-21957 (dostep: 25.03.2013).
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dobry pakiet socjalny =

poczucie bezpieczenstwa
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Rysunek 3.5. Najwazniejsze czynniki przy wyborze pierwszej pracy — mlodziez
akademicka
Zrédlo: K. Szafraniec, M. Boni (red.), Raport: Mtodzi 2011, Kancelaria Prezesa Rady
Ministréw, Warszawa 2011, s. 140

Wymoébg elastycznosci w gospodarowaniu zasobami ludzkimi prze-
kre§la gwarancje stalego zatrudnienia. Ten wzér kulturowy coraz
czesciej akceptuja takze pracownicy. Elizabeth Craig, John Kimberly
1 Hamid Bouchikhi poszukiwali zalezno$ci miedzy gwarancja utrzy-
mania posady a zaangazowaniem pracownikéw na stanowiskach me-
nedzerskich 1 ich sktonnos$cig do pozostania w firmie. Przeprowadzony
przez ten zespdl sondaz obejmowat dwa mierniki lojalnoéci: a) psycho-
logiczne zaangazowanie menedzerow w dzialalnoéé firmy oraz b) ich
wole pozostania z obecnym pracodawca. Uzyskane wyniki wskazywa-
ly, ze bezpieczenstwo zatrudnienia nie bylo najsilniejszym bodz-
cem wspierajacym zaangazowanie. Wysokie wskazniki lojalnosci
zaobserwowano wsrod pracownikéw, ktorym zaoferowano szerokie
mozliwos$ci rozwoju wlasnych umiejetnosci i kariery zawodowej. Para-
doksalnie zatem dziatania firmy, ktére podnosza atrakcyjnoséé pra-
cownika na rynku pracy, jednoczeénie poglebiaja jego przywiazanie do
firmy 1 zaangazowanie w wykonywang prace. Nalezy mieé¢ jednak
Swiadomo$é, ze zalezno§¢ ta dziata takze w przeciwnym Kkierunku.
Niekonsekwentne podejécie do rozwoju menedzeréw nie tylko ograni-
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cza ich lojalnoéé, ale takze bardziej obniza poczucie bezpieczenstwa
niz sama grozba zwolnienia, co w konsekwencji prowadzi do obnizenia
zaangazowanials4,

Nowe Sciezki karier zawodowych

W dobie dynamicznych zmian w firmie 1 w otoczeniu, zmiana
miejsca pracy staje sie jedna z koncepcji ksztaltowania kariery
zawodowej. Znana jest juz grupa zawodowa tzw. menedzeréw czaso-
wych (interim managers), ktoérzy zatrudniani sa w firmie w celu
realizacji okreSlonego zadania (np. restrukturyzacji zatrudnienia)
w wyznaczonym czasie. Obok tradycyjnych modeli kariery zawodo-
we] realizowane] w przestrzeni wewnatrzorganizacyjnej pojawiaja
sie nowe — charakterystyczne dla przestrzeni miedzyorganizacyjnej
oraz pozaorganizacyjnej. Alexander Iellatchitch, Wolfgang Mayrhofer
1 Michael Meyer wyodrebnili cztery typy karier zawodowych charak-
terystycznych dla wspélczesnych organizacjilss:

1. Swiat organizacji (company world) — to kariera realizowana
w granicach organizacji. Dlugookresowe zatrudnienie 1 zajmowanie
kolejnych szczebli w hierarchii organizacyjnej stanowia istotna war-
to$é. Organizacja definiuje 1 zapewnia mozliwo$¢ awansu, oczekujac
od pracownikéw identyfikowania sie z firma, i jej celami.

2. Niezalezny mobilny profesjonalizm (free floating professionalism)
— ten typ kariery realizowany jest gtéwnie przez specjalistéw, ktorzy
dazac do rozwoju zawodowego w ramach swojej specjalizacji zawodo-
wej, czesto zmieniajg pracodawce 1 poszukujg nowych doéwiadczen,
wyzwan oraz mozliwosci poglebienia wiedzy. Celem kariery zawodo-
wej profesjonalistéw jest wzrost niezaleznos$ci poprzez bycie eksper-
tem wyspecjalizowanym w stosunkowo waskiej dziedzinie.

3. Samozatrudnienie (self-employment) stanowi typ kariery jedno-
stek ukierunkowanych na niezalezno§¢. Realizowany jest w prze-
strzeni pozaorganizacyjne] 1 polega na $wiadczeniu ustug innym
podmiotom gospodarczym. Ten typ kariery realizowany jest zaréwno

134 E. Craig, J. Kimberly, H. Bouchikhi, Lojalno$é¢ na wynajem, ,Harvard Busi-
ness Review Polska”, wrzesien 2004.

135 A, Tellatchitch, W. Mayrhofer, M. Meyer, The Field of Career. Towards a New
Theoretical Perspective, European Organisation Studies Group (EOSG), 17th col-
loquium “The Odyssey of Organising”, Lyon 2001, [za:] P. Bohdziewicz, Wspéiczesne
kariery zawodowe: od modelu biurokratycznego do przedsiebiorczego, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 3—4.
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przez jednoosobowe podmioty gospodarcze jak 1 wlascicieli Srednich
1 matych firm.

4. Chroniczna elastyczno§é (chronic flexibility) to typ kariery, kto-
ry charakteryzuje sie orientacja na przekraczanie réznorodnych
granic: dziedziny branzowej, organizacji, formy zatrudnienia, specjali-
zacji czy zawodu. Osoby realizujace ten typ kariery daza do zajmowa-
nia sie réznorodnymi projektami w zréznicowanych organizacjach.

W przedstawionej typologii tylko pierwszy typ kariery oznacza
przywiazanie do organizacji, pozostale w ré6znym stopniu i w wyniku
zréznicowanych motywacji wigza sie ze stosunkowo czesta zmiang
miejsca zatrudnienia — podmiotu gospodarczego, na rzecz ktérego
dana osoba wykonuje prace.

Nowi adresaci lojalnoéci

Zjawisko zaniku silnej do niedawna ,lojalnos$ci firmowej” taczone
jest ze wzrostem liczby profesjonalistéw w réznego typu organiza-
cjach. Profesjonaliéci bowiem, z natury rzeczy, maja tendencje do
dzielenia wlasnej lojalnoéci miedzy wymagania organizacji a wyma-
gania systemu wartoéci zawodowych. Identyfikacja zawodowa sktania
pracownika do wiekszej lojalno$ci wobec norm zawodowych anizeli
wobec obowigzujacych w macierzystej organizacjilsé,

Trajektorie nowych typéw karier, tzw. karier bez granic przestaja sie ksztalto-
waé w ramach pojedynczych organizacji i coraz dynamiczniej poza nie wykra-
czaja. [...] Realizatorzy karier bez granic wykazuja autoidentyfikacje profe-
sjonalne, utozsamiajac sie przede wszystkim ze swoim zawodem oraz posia-
danym kapitatem kompetencyjnym, przy atrofii lojalnosci zorientowanej orga-
nizacyjnie!37,

Daniel M. Cable 1 Timothy A. Judge!3® poszukiwali odpowiedzi na
pytanie, w jakim stopniu istotna dla kandydatéw jest ocena ich
dopasowania do pracy. Badania pokazaly, ze poczucie dopasowania do
organizacji stanowi jeden z decydujacych czynnikéw wpltywajacych na

136 Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej
tolerancji niepewnosci, Wydawnictwo UL, 1.6dZ 1998, s. 149.

137 P, Bohdziewicz, Kariery zawodowe..., s. 8-9.

138 D.M. Cable, T.A. Judge, Person-organization fit, job choice decisions, and or-
ganizational entry, ,,Organizational Behavior and Human Decision Processes” 1996,
Vol. 67, No. 3, s. 294-311, [za:] J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie czlowiek—
organizacja i tozsamo$é organizacyjna, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2010, s. 28.
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podjecie pracy w danej firmie. Jako rownie istotne oceniano czynniki
zwilazane z sama organizacja, takie jak: jej ogdlny obraz wynikajacy z
postrzegania przetozonych, pracownikéw 1 samej pracy oraz bezpie-
czenstwo zatrudnienia. Dla pracownika zatrudnionego w organizacji
poczucie dopasowania do firmy jest silnie powigzane z checia pozosta-
nia w niej, satysfakcja 1 zaangazowaniem. Nalezy zauwazyé, ze
zaréwno w przypadku kandydatéw do pracy jak i juz zatrudnionych
stwierdzono silniejsze zwigzki odnoénie do poczucia dopasowania
cztowiek—organizacja niz czlowiek—praca (cho¢ te drugie byly réwniez
statystycznie istotne).

Kandydaci, ktérzy w momencie przyjecia cechuja sie wyzszym poczuciem dopa-
sowania do calej organizacji, pozostana w niej, nawet jezeli ich poczucie dopaso-
wania do wykonywanej pracy nie bedzie wysokie, aczkolwiek nie beda przejawia-
li wysokiej satysfakcji 1 zaangazowanial3d,

7 kolei Sally Carless wskazuje, ze silniejszy jest zwiazek miedzy
checig przyjecia oferty zatrudnienia 1 poczuciem dopasowania do
pracy niz poczuciem dopasowania do organizacji, a atrakcyjnos$é
organizacjl poSredniczy w zwigzku miedzy postrzeganym dopasowa-
niem czlowiek—praca a checig akceptacji ofert!?0. Wyniki te mozna
uzupelni¢ obserwacjami, ktére wskazuja, ze percepcja znaczenia
wykonywanej pracy jest jednym z najistotniejszych czynnikéw deter-
minujacych wole pozostania w organizacjil4l. Rezultaty prowadzonych
badan nie sa jednoznaczne, a niekiedy nawet sprzeczne, co moze
wynika¢ z faktu, ze badane zjawiska podlegaja procesowi stopniowych
1 systematycznych zmian.

Zwigzek pracownika z organizacjg pod nieco innym katem badali
takze Ruben Taris i Jan Feij. Sprawdzali oni relacje pomiedzy dopa-
sowaniem do organizacji, definiowanym jako dopasowanie o charakte-

139 A M. Saks, B.E. Ashforth, A longitudinal investigation of the relationship be-
tween job information sources, applicant perceptions of fit, and work outcomes,
»Personel Psychology” 1997, Vol. 50, No. 2, s. 395-426, [za:] J. Czarnota-Bojarska,
Dopasowanie cztowiek—organizacja..., s. 29.

140 S Carless, Person-job fit versus person-organization fit as predictors of organi-
zational attraction and job acceptance intentions: A longitudinal study, ,Journal of
Occupational Psychology” 2005, Vol. 78, No. 3, s. 411-429, [za:] J. Czarnota-Bojarska,
Dopasowanie cztowiek—organizacja..., s. 29.

11 S Samach, Social structural characteristics and employee empowerment: The
role of proactive personality, ,International Review of Business Research Papers”
2007, No. 4, [za:] M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., s. 64.
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rze potrzeby—zasoby, a checia odejscia z pracy. Intencja odejécia byta
najsilniejsza przy duzych potrzebach pracownika i ubogich zasobach
organizacji (tzn. organizacja nie moglta zaspokoi¢ oczekiwan pracow-
nikéw), a najslabsza — przy rozbudowanych potrzebach i bogatych
zasobach. W relacji tej (potrzeby—zasoby) istotne jest nie samo dopa-
sowanie pod wzgledem zaspokojenia potrzeb, ale stopien ich nasilenia.
Przy niskim poziomie potrzeb wzrost lub spadek zasobéw oferowa-
nych przez organizacje nie wywiera znaczacego wptywu na zadowole-
nie 1 cheé¢ odejScia z pracy. Przy wysokim natezeniu potrzeb pracow-
nika réznice w poziomie zasobow majg jednak kluczowe znaczenie.
Nalezy przy tym zauwazyé, ze zasoby oferowane przez organizacje
powinny pozwalaé nie tylko na zaspokojenie potrzeb pracownika, ale
w pewnym stopniu je wyprzedzaé, choé¢ w sposéb umiarkowany,
poniewaz przy niskich potrzebach pracownikéw 1 bogatych mozliwo-
$ciach organizacji pojawiaja sie reakcje negatywnel42,

Moéwi sie niekiedy o ,,moralnym” i, kalkulatywnym” uczestnictwie
w organizacji. Pierwszy typ — moralny — polega na emocjonalnej wiezi
pracownika z organizacjg 1 wynika gléwnie z potrzeby bezpieczenstwa
1 przynalezno$ci, ktore realizowane sa poprzez bycie czeScia grupy.
Typ kalkulatywny oznacza realizacje wlasnego, osobistego celu, co
przy okazji jest korzystne dla organizacji. Cz. Sikorski twierdzi, ze

nie istnieje problem wyboru miedzy interesem wlasnym a interesem grupy. Te
dwa rodzaje intereséw sa ze soba zbiezne: im bardziej jednostka koncentruje sie
na wspomaganiu grupy, tym bardziej na tym sama korzysta. Jest natomiast pro-
blem wyboru grupy, ktéra bedzie najlepiej sprzyja¢ zamierzeniom jednostki.
Przyznanie cztowiekowi moralnego prawa dokonywania takiego wyboru oznacza
odrzucenie mitu ,sprawy”, abstrahowanej od ludzkich dzialan i intereséw, dla
ktérej nalezy sie po$wiecad, nie oczekujac w zamian jakichkolwiek korzysci. Po-
$wiecenie dla sprawy jest mitem kulturowym utrudniajacym harmonijne funk-
cjonowanie ludzkich zbiorowoscil4s.

Uzasadnione jest zatem pytanie, czy w obliczu wymogu elastycz-
no$ci organizacji 1 postepujacego rozluznienia wiezow czasu 1 prze-
strzeni mozemy moéwié o lojalnoéci pracownikéw we wspodlczesnych
organizacjach. Z cala pewnoscig mozna stwierdzié, ze odpowiedz na to

142 R, Taris, J.A. Feij, Longitudinal examination of relationship between su-
ppliers-values fit and work outcomes, ,,Applied Psychology: An International Review”
2001, Vol. 50, No. 1, s. 52-80, [za:] J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie cztowiek—
organizacja..., s. 39.

143 Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji..., s. 149.
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pytanie zalezy od sposobu definiowania lojalnos$ci pracownikéw. Jezeli
utozsamiaé ja bedziemy z wieloletnim zatrudnieniem w jednej organi-
zacji, to mozna wnioskowaé, ze mamy do czynienia ze schylkiem
lojalno$ci pracownikéw. Spadek zainteresowania dlugoterminowymi
kontraktami o charakterze umowy o prace, zaréwno po stronie
pracodawcéw jak 1 pracobiorcéw, stanowi dowdd na odchodzenie od
tradycyjnego rozumienia lojalno§ci pracownikéw. Lojalnosc
zaczyna byé postrzegana jako zupelnie inne jakoSciowo podejscie
pracownikéw do organizacji, w ktérym czas zatrudnienia systema-
tycznie traci na znaczeniu. Ten kierunek zmian bedzie sie poglebiat.
Mozna przewidywaé, ze czas wspOtpracy, jako element lojalnosci
pracowniczej, organizacje zaczna uwzgledniaé jedynie w relacjach
z najwazniejszymi pracownikami. Proces atrofii tradycyjnie rozumia-
nej lojalnosci pracowniczej juz sie rozpoczal. Jesli przyjac, ze przeci-
wienstwem lojalnoSci jest zdradal44, to zmiane miejsca zatrudnienia
mozna by oceni¢ w takich wlaénie kategoriach. Wobec zachodzacych
zmian w relacjach miedzy pracownikiem a pracodawca, w $wietle
partnerskich i1 transakcyjnych relacji miedzy stronami, zmiana pra-
codawcy moze by¢ postrzegana jako brak lojalnoéci jedynie w sytuacji
nieprzestrzegania warunkéw zawartej] umowy (zaré6wno pisemnej jak
1 kontraktu psychologicznego).

Zasieg oraz gleboko§¢ zarysowanych w tym rozdziale przeksztat-
cen dokonujacych sie w Srodowisku wewnetrznym 1 w otoczeniu
organizacjl potwierdzaja konieczno$¢ redefinicji pojecia ,lojalnos$é”.
Wskazano tu nie tylko rodzaj i kierunek zmian, ale takze uwarunko-
wania dziatania pracownikéw we wspoélczesnych firmach. Swiat
dzisiejszych organizacji tworzy bowiem nowe S$rodowisko pracy!4s.
Interesujace jest zatem pytanie o lojalno$¢ pracownikéw w tych
zmienionych warunkach.

144 A, Blachnio, Psychologia zdrady, Difin, Warszawa 2008, s. 13-30.
145 Patrz takze: Z. Antczak, T. Listwan, Wspdélczesne determinanty zarzadza-
nida..., s. 33-53.
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Rozdziatl 4

LOJALNOSC PRACOWNIKOW WSPOLCZESNYCH
ORGANIZACJI W SWIETLE BADAN WEASNYCH

4.1. Metodyka badan wlasnych

O doborze metodyki badan zdecydowalo kilka czynnikéw. Po
pierwsze, w rozprawie postawiono teze, ze pojecie lojalno$ci pracow-
nikéw organizacji wymaga redefinicji z uwagl na przeksztalcenia
dokonujace sie w Srodowisku wewnetrznym i1 w otoczeniu wspoélcze-
snych organizacji. A zatem lojalno$é pracownikéw wspdlczesnych
organizacji ma swoje specyficzne cechy, odmienne od tych wiagzanych
z tradycyjnie rozumiang lojalnoScia. Po drugie, chodzi o wyniki
studiéw literaturowych dotyczacych interpretacji omawianego pojecia.
W rozwazaniach naukowych nie uwzglednia sie zmian, ktore zaszly
w Swiecle organizacji oraz ich wplywu na lojalnoéé pracownicza,.
Brakuje w nich ogélnie przyjetej koncepcji lojalnoséci, wystepuje duze
zrdéznicowanie perspektyw badawczych oraz analizowanych aspektow.
Dominuje dezaktualizujace sie stanowisko, w ktéorym utozsamia sie
lojalno§¢ pracownicza z trwalym i wylacznym uczestnictwem pracow-
nika w organizacji, a samo pojecie (employee loyalty) odnosi sie do
lojalnosci pracownikéw wobec organizacji bez uwzglednienia innych,
coraz bardziej istotnych, adresatéw lojalnosci. Aby zrealizowaé
postawiony cel pracy, tj. skonstruowaé¢ model lojalnosci pracownikow
we wspoélczesnych organizacjach gospodarczych, na podstawie badan
literaturowych wyodrebniono obszary analizy (badane aspekty), ktére
nastepnie byly przedmiotem dwuetapowych badan empirycznych.
W pracach badawczych analizie poddane zostaly zagadnienia, ktére
zarysowane zostaly w czesci teoretycznej rozprawy. Badanie dotyczylo
nastepujacych grup probleméw, ujetych nizej w formie pytan badaw-
czych:
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1. Jakie postawy i zachowania pracownikéw sa charakterysty-
czne dla lojalnych pracownikow wspétczesnych organizacji?

Biorac pod uwage przedstawione spostrzezenia dotyczace zmian
zachodzacych w éwiecie organizacji, w procedurze badawczej stuzace]
budowaniu modelu lojalnoSci pracownikéw wspodtezesnych organizacji
nie wykorzystano omawianych w literaturze tradycyjnych i mocno
zréznicowanych postaw 1 zachowan lojalnych pracownikéw. Lista
postaw 1 zachowan charakteryzujacych lojalnoéé pracownikéw wspdl-
czesnych organizacji zostata okreslona w badaniach diagnostycznych,
co pozwolito na wskazanie aktualnych charakterystyk lojalnoSci
pracownikéw.

2. Czy lojalno$¢ pracownikéw wspotczesnych organizacji ma cha-
rakter bierny czy aktywny? Jakie sa reakcje lojalnych pracownikéw
na problemy wystepujace w firmie?

3. Jaki charakter maja obecnie relacje pracodawca—pracow-
nik, a tym samym, czy we wspolczesnych organizacjach istnieje
przestrzen dla lojalnoSci pracowniczej?

Poniewaz lojalnosé pracownicza opisywana jest jako relacja mie-
dzy dwoma podmiotami, w procedurze badawczej zastosowano dwie
perspektywy analizy badanych probleméw, tj. perspektywe organiza-
¢ji oraz perspektywe pracownicza.

4. Jacy sa adresaci lojalno$ci pracownikéw wspodtezesnych or-
ganizacji? Czy pracownicy wspoélczesnych organizacji sq lojalni wobec
organizacji, jak wskazuje przeglad definicji, czy tez zachodzace zmia-
ny powoduja pojawienie sie¢ nowych podmiotow lojalnosci?

Glownym celem rozprawy jest opracowanie modelu lojalno$ci
pracownikéw odpowiadajacego warunkom funkcjonowania wspoteze-
snych organizacji gospodarczych. Tak sformutowany cel realizowano
na podstawie postepowania badawczego sktadajacego sie z nastepuja-
cych elementow:

1. Analiza literatury przedmiotu oraz raportéw badawczych
(desk-research) jako podstawa do:

a) przegladu, analizy 1 usystematyzowania rozwazan naukowych
na temat lojalnos$ci pracownikow,

b) stworzenia mapy pojeciowe]j pozwalajace] na analize wymiaréow
lojalno$ci pracownikow,

¢) wskazania zmian zachodzacych we wspélczesnych organiza-
cjach 1 ich konsekwencji dla lojalno$ci pracowniczej,

d) wskazania znaczenia lojalno$ci pracownikéw w funkcjonowaniu
wspblezesnych organizacji.
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2. Badania empirycznel.

7 uwagi na postawiony problem naukowy, przeprowadzone bada-
nia empiryczne maja charakter jakosciowy z elementami analizy
iloéciowej. Cecha charakterystyczng badan jakoSciowych jest pogte-
bione, kontekstualne badanie zjawiska. Wykorzystanie tego typu
badan umozliwilo zbadanie tzw. subiektywne] rzeczywistoSci, jaka
stanowi lojalno$é pracownikéow. Siegniecie do badan jakoSciowych
pozwolilo na zebranie informacji o tym, co ludzie uznaja za lojalnosé
pracowniczg oraz w czym sle wyrazaja te mniemania w kontek$cie
prowadzonych rozwazan. Rezygnacja ze statystycznego wymogu
reprezentatywnoéci badan wynika z dazenia do podniesienia ich
wartosci poznawczej dzieki poglebionemu badaniu omawia-
nych kwestii. Przeprowadzone badania jako$ciowe nie sa reprezen-
tatywne w sensie statystycznym 1 na ich podstawie nie mozna prze-
prowadzi¢ wnioskowania ogdélnego. Respondentéw do badan dobrano
tak, aby spelni¢ postulaty homogeniczno$ci badanej grupy (dwie
odrebne grupy: kadra menedzerska 1 pracownicy) 1 jej zré6znicowania
(cechy spoteczno-demograficzne). Dazenie do maksymalnego zrézni-
cowania respondentéw ma na celu uzyskanie réznorodnych opinii,
ktore skladajq sie na catoéciowy obraz badanego zjawiska?. Ponadto
uwzgledniono kryterium pragmatyczne — zalozono uczestnictwo w ba-
daniach oséb wyrazajacych gotowos$é do przedstawienia opinii.

Przeprowadzone badania mozna zaliczy¢ do badan eksploracyjno-
-weryfikacyjnych. W celu ugruntowania wiedzy oraz poglebionego
zrozumienia analizowanych zjawisk wykorzystano zrdznicowane
metody badawcze, stosujac tzw. triangulacje zZrddel oraz technik
zblerania informacjis.

1 Metodyke badan empirycznych opracowano na podstawie nastepujacych zrodet
(kolejno$é alfabetyczna): E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, PWN, Warszawa
2004; N.K. Denzin, Y.S. Lyncoln, The Sage Handbook of Qualitative Research, Sage
Publications, London 2011; K. Konarzewski, Jak uprawiaé badania oswiatowe
— metodologia praktyczna, WSiP, Warszawa 2000; K. Konecki, Studia z metodologii
badarn jakosciowych. Teoria ugruntowana, PWN, Warszawa 2000; J. Lisek-Michal-
ska, P. Danilowicz (red.), Zogniskowany wywiad grupowy. Studia nad metoda,
Wydawnictwo UL, Lédz 2007; S. Nowak, Metodologia badarn spotecznych, PWN,
Warszawa 1985.

2 M. Patton, Qualitative Evaluation and Research Methods, Sage, Newbury Park
1990, [za:] A. Stasiak, A. Gendzwill, Projektowanie badania jakosciowego, [w:]
D. Jemielniak (red.), Badania jakosciowe. Podejscia i teorie, PWN, Warszawa 2012,
s. 11.

3 N.K. Denzin, Y.S. Lyncoln, The Sage Handbook..., s. 5.
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Przeprowadzone badania empiryczne obejmowaly dwa etapy prac.
Pierwszy etap mial charakter diagnostyczny i1 wraz z badaniami
literaturowymi stanowil podstawe do identyfikacji elementow
modelu lojalnosci pracownikéw wspotczesnych organizacji w Polsce.
Celem drugiego etapu bylo poglebione badanie elementéow mo-
delu zdiagnozowanych w pierwszym etapie oraz okreS$lenie
ich wzajemnych zalezno$ci. Kazdy etap badawczy realizowany byt
na podstawie odrebnych, opracowanych przez autorke, narzedzi ba-
dawczych. Badania przeprowadzono w latach 2010-2012 wérdd pra-
cownikow organizacji gospodarczych? dziatajacych w Polsce.

Etap 1. Diagnostyczny

Cel pierwszego etapu badan empirycznych polegal na znalezieniu
odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

—jak jest definiowana lojalno§¢ pracownicza przez cztonkow
wspoélczesnych organizacji (kadre kierownicza oraz pracownikéow)?
(okreslenie elementow sktadowych modelu lojalno$ci pracowniczej),

—jacy sa adresaci lojalno$ci pracownikéw wspotczesnych organi-
zacji?

— czy we wspolczesnych organizacjach istnieje przestrzen dla lo-
jalnoéci pracownikow?

Poniewaz przedmiot rozwazan w rozprawie stanowi lojalnoéé pra-
cownikéw organizacji, w badaniach empirycznych zebrano informacje
z uwzglednieniem perspektyw obu stron tej relacji, tzn.: a) organizacji
1b) pracownikéw.

a) perspektywa organizacji: W ramach tej perspektywy prze-
prowadzono zogniskowane wywiady grupowe (focus group interview)
z kadra menedzerska organizacji gospodarczych. Wykorzystanie
w procesie badawczym zogniskowanych wywiadéw grupowych pozwo-
lito na ,,szczegélowa, penetracje jednego konkretnego tematu”?, ktorym
jest lojalno$é pracownikéw wspolczesnych organizacji. Ta technika
zbierania informacji ma wiele zalet, ktére okreslane sa jako ,5S” od
pierwszych liter angielskich stéow: synergy (synergia), snowballing

4 Przyjmuje sie, ze organizacja gospodarcza to taka organizacja, ktéra prowadzi
dziatalno$é¢ gospodarcza zwigzang z wytwarzaniem produktéow oraz ze $wiadczeniem
ustug, kierujac sie zasada ekonomicznosci, a przede wszystkim do osiggniecia
zatozonego zysku”. S. Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wtadzy organizacji
gospodarczych, PWE, Warszawa 2007, s. 23.

5 P. Danilowicz, J. Lisek-Michalska, Fokus — zogniskowany wywiad grupowy.
Zarys metody, [w:] J. Lisek-Michalska, P. Danitowicz (red.), Zogniskowany wywiad
grupowy..., s. 117.
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(efekt kuli $niegowej dotyczacy wypowiedzi respondentéw), stimula-
tion (stymulacja), security (bezpieczenstwo, ktore zapewnia obecnoéé
innych uczestnikéw spotkania) oraz spontanity (spontaniczno$é za-
chowan)é. Pozwolito to na poglebione 1 jednoczesnie wielowymiarowe
poznanie opinii badanej kadry zarzadzajacej. W wywiadach uczestni-
czylo 159 menedzeréw od Sredniego do najwyzszego szczebla zarza-
dzania’. Badania przeprowadzane byly w grupach liczacych 7-11
0s0b. Sredni czas badania wynosil 90-130 minut. Przeprowadzono je
w latach 2010-2012 na terenie catej Polski. Moderatorem dyskusji
byla autorka, co pozwolilo na poglebienie 1 podniesienie wiarygodnos$ci
zebranych informacji. Sesje rejestrowano przy uzyciu dyktafonu.
Dodatkowo po zakonczeniu kazdej z nich sporzadzano notatke z jej
przebiegu. W prezentowanej procedurze badawczej scenariusz wywia-
du cechowat sie niskim stopniem standaryzacji® i ukierunkowany byt
na uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytania:

— Czy wspdlczesne firmy oczekuja od pracownikéw lojalno$ci?

— Jak nalezy rozumieé pojecie lojalnoSci pracowniczej we wspot-
czesnych organizacjach?

— Jakie sa przejawy lojalnosci pracowniczej?

— Jakie postawy 1 zachowania pracownikéw brane sa pod uwage
w procesie oceny lojalnoéci pracowniczej?

— Jakie jest znaczenie lojalnosci pracownikéw w zarzadzaniu
wspblczesnymi organizacjami?

b) perspektywa pracownicza: w ramach tej perspektywy prze-
prowadzono badania ankietowe, w ktorych wzieto udziat 321 respon-
dentéw (235 ankiet internetowych, 86 ankiet bezpoérednich). Wszyscy
ankietowani byli zatrudnieni w organizacjach gospodarczych. Wéréd
respondentéw znalezli sie reprezentanci réznych grup wiekowych
o zréznicowanym wyksztalceniu 1 miejscu w strukturze organizacyj-
nej. Charakterystyke proby badawczej badania ankietowego zawarto
w tabeli 4.1.

6 A. Nikodemska-Wotowik, Jakosciowe badania marketingowe, PWE, Warszawa
1999, s. 139-143.

7 Liczba sesji realizowanych ta metoda w jednym projekcie badawczym nie jest
wielkos$cia jednoznacznie ustalong. Jako dolna granice wskazuje sie dwie grupy. Patrz:
P. Danitowicz, J. Lisek-Michalska, Fokus — zogniskowany wywiad grupowy..., s. 25.

8 Stopien standaryzacji scenariusza do zogniskowanego wywiadu grupowego za-
wiera sie miedzy dwoma skrajnymi typami: tj. pomiedzy $ci§le ustalona kolejnoscig
pytan oraz technik dodatkowych a rozwiazaniem, ktére daje moderatorowi swobode
w formulowaniu pytan i okreslaniu przebiegu spotkania. Por. ibidem, s. 26.
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Tabela 4.1. Charakterystyka respondentéw badania ankietowego na etapie

diagnostycznym

Cechy spoleczno-demograficzne Udziat procentowy
Wielkoéé préoby N 321 0sbb (100%)
Wiek:
1946-1964 (pokolenie wyzu powojennego) 27,04
1965-1979 (pokolenie X) 28,94
1980-1995 (pokolenie Y) 44,02
Wyksztalcenie:
podstawowe 22,13
$rednie 31,49
WYZSZe 46,38
Stanowisko:
kierownicze 18,72
specjalistyczne 43,21
wykonawcze 38,07

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Etap 2. Badan poglebionych

Celem drugiego etapu badan empirycznych byta pogltebiona anali-
za elementéw modelu lojalno$ci pracownikéw oraz ich wzajemnych
zaleznoéci. Badanie zostalo oparte na wynikach uzyskanych na
wczesniejszych etapach postepowania badawczego, stad jego pogle-
biony charakter. W ramach tego etapu postepowania badawczego
przeprowadzono badania ankietowe wérdéd 501 respondentéow. Ankiete
przeprowadzono za pos$rednictwem internetu (335 ankiet) 1 telefonu
(166 ankiet). Dobér proby mial charakter celowy z uwagi na wiek
respondentéw oraz inne zmienne demograficznie i1 spoleczne, ktoére
réznicuja, badang populacje. Dazac do teoretycznego nasycenia proby,
do badan pogtebionych zaproszono innych respondentéw niz na etapie
diagnostycznym 1 zwiekszono zréznicowanie proby. Zgodnie z zatoze-
niami badan jako§ciowych, préba nie ma charakteru reprezentatyw-
nego statystycznie, a zatem przedstawiane na jej podstawie wyniki
nie podlegaja uogdlnieniu statystycznemu. Moga one stanowi¢ pod-
stawe uogdlnienia analitycznego (teoretycznego) zwiazanego z pozy-
tywna odpowiedzia na pytanie o to, czy ,rezultaty badania jako$cio-
wego moga wnosi¢ co$ nowego do zrozumienia jakiego$é fragmentu
zycia spolecznego w Innym miejscu lub czasie™. Charakterystyke
proby drugiego etapu badan empirycznych zawiera tabela 4.2.

9Y.S. Lincoln, E.G. Guba, Naturalistic Inquiry, Sage, Newbury Park 1985, [za:]
A. Stasiak, A. Gendzwill, Projektowanie badania jakosciowego..., s. 13.
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Tabela 4.2. Charakterystyka respondentéw badania ankietowego na etapie badan

pogtebionych

Cechy spoleczno-demograficzne

Udzial procentowy

Wielkoéé préby N 501 0s6b (100%)
Wiek:

1946-1964 (pokolenie wyzu powojennego) 21,53
1965-1979 (pokolenie X) 33,8
1980-1995 (pokolenie Y) 44,67
Wyksztatcenie:

podstawowe 12,39
$rednie 30,87
Wyzsze 56,74
Stanowisko:

kierownicze 29,61
specjalistyczne 43,14
wykonawcze 27,25
Staz pracy w obecnej firmie:

ponizej roku 19,64
1-2 lata 14,90
2-3 lata 15,71
3-5 lat 14,90
5-7 lat 11,95
7-10 lat 11,96
powyzej 10 10,94
Staz pracy ogdlnie (w latach):

ponizej roku 6,37
1-2 lat 8,96
2-3 lata 10,95
3-5 lat 14,51
5 -7 lat 17,50
7-10 lat 14,72
powyzej 10 lat 26,99
Liczba pracodawcéow:

zawsze pracuje w jednej firmie 13,52
1-3 49,90
4-5 19,68
powyzej 5 16,9
Wielko§é firmy:

do 5 oséb 10,54
5-50 oséb 28,43
51-249 o0s6b 23,06
250-500 os6b 10,93
powyzej 500 oséb 27,04

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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4.2. Wyniki badan lojalno$ci pracownikow
— etap diagnostyczny

W kolejnych czeSciach rozdzialu zaprezentowane zostang wyniki
badan zrealizowanych w ramach diagnostycznego etapu prac badaw-
czych. Uzyskane wyniki przedstawione zostana, zgodnie z przyjetym
postepowaniem badawczym, w podziale na dwie perspektywy, tj.
organizacji i pracownikéw.

4.2.1. Lojalnos$é pracownikéw z perspektywy organizacji

By uzyskaé obraz lojalnoéci pracowniczej z perspektywy organiza-
¢ji, w ramach prowadzonych wczeéniej badan wtérnych okreslono
miejsce lojalnosci pracownikéw w systemach wartosci wspoétczesnych
organizacji, a w ramach badan empirycznych przeprowadzono zogni-
skowane wywiady grupowe z kadra menedzerska przedsiebiorstw.
Wyniki przeprowadzonych badan wlasnych omoéwiono szczegélowo
w puncie 2.3.2. Wskazujgq one z jednej strony na niski poziom zainte-
resowania ze strony organizacji lojalno$cig jako kluczowa wartoécia,
z drugiej za$ pokazuja, ze firmy poszukuja zachowan o tym charakte-
rze w codziennej aktywnosci zawodowe] pracownikéw 1 wlaczaja je do
firmowych systeméw kompetencji.

Przeprowadzone zogniskowane wywiady grupowe potwierdzaja,
ze lojalno$é pracownikéw ma, w opiniach kadry zarzadzajacej, zna-
czenie dla organizacji i jest przedmiotem ich zainteresowania. Pod-
czas spotkan fokusowych pojecie to okazato sie zagadnieniem wywotu-
jacym wérod osdéb na stanowiskach menedzerskich ozywione dysku-
sje’®. W zachowaniu oraz wyrazanych przez badanych opiniach dato
sie odczytaé zaréwno emocje jak 1 refleksje nad omawianymi proble-
mami. Wiekszos$¢ dyskusji rozpoczynala sie od proby okreslenia przez
badanych sposobu rozumienia pojecia ,lojalnoéé pracownikéw” przez
pryzmat organizacji i wlasnych menedzerskich doswiadczen. W tej
fazie wywiadéw formulowano réznorodne opinie, ktére podlegaty
uporzadkowaniu 1 klaryfikacji podczas dyskusji. Pojawialy sie opinie

10 Autorka moderowata zogniskowane wywiady grupowe (lub uczestniczyla
w nich) dotyczace takze innych zagadnien, stad mozliwo$¢ poréwnania zainteresowa-
nia tematem.
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wyraznie sprzeczne, od ,trudno sobie wyobrazi¢ wspoélczesna organi-
zacje bez lojalnych pracownikéw” do ,lojalnoéé pracownikéw to prze-
zytek, nikt dzisiaj nie oczekuje od pracownikéw lojalnoéci”. Dopiero
dalsza wymiana zdan pozwalala na zidentyfikowanie przyczyny tak
istotnej rozbieznosci pogladéw. Wynikala ona z braku jednomys$lnoéci
w definiowaniu lojalno$ci pracowniczej. Badani, ktérzy wskazywali na
wierno$¢ jako podstawowy wyznacznik lojalnosci, szybko ustepowali
wobec argumentéw innych uczestnikéw wywiadéw o wymogu ela-
styczno$ci organizacji, a tym samym — elastycznos$ci pracownikéw.
Badani wskazywali na mieszane uczucia, jakie wywoluje u nich
decyzja pracownika o odejsSciu z firmy lub zespolu. Z jednej strony
sytuacja taka powoduje konieczno$§¢ zastgpienia odchodzacej osoby
kim$ innym, z drugiej jednak wszyscy doskonale rozumieja, ze za-
trudnieni maja prawo i potrzebe zmiany miejsca pracy (firmy lub
stanowiska). Zdaniem uczestnikéw badan, decyzja o zmianie pra-
codawcy nie moze by¢é uznana za przejaw braku lojalnoéci
wobec firmy. Zwlaszcza ze firmy nie gwarantuja pracobior-
com wieloletniego okresu zatrudnienia i kazdy z nich powi-
nien si¢ liczy¢ z koniecznos$cia zmiany stanowiska w okresie
kilkuletnim. W tym kontekécie o lojalnosci pracownika lub jej braku
Swiadczy sposéb zaprzestania wspdlpracy. Lojalno§é wobec organizacji
przejawia sie w poinformowaniu przetozonego o planach zmiany
stanowiska (firmy) z takim wyprzedzeniem, ktore umozliwi znalezie-
nie nastepcy. Wazne jest takze zakonczenie lub takie przekazanie
realizowanych projektéw, aby mozliwa bylta ich niezakl6cona konty-
nuacja.

Zdaniem przedstawicieli kadry zarzadzajacej uczestniczacych
w badaniu, wspoélczesne organizacje nie oczekuja od pracownikow
postuszenstwa, biernoéci 1 wiernosci (wieloletniego okresu zatrudnie-
nia), lecz zaangazowania podczas trwania stosunku pracy. Najbar-
dziej syntetycznymi okreéleniami, ktére padaly podczas préb sformu-
lowania definicji lojalnego pracownika byly ,to taki pracownik, na
ktérego zawsze mozna liczy¢” oraz ,,0osoba postepujaca zgodnie z misja,
wizja 1 strategia firmy”.

Uczestnicy badania byli zgodni co do faktu, ze pracodawcy
oczekuja od pracownikow lojalnosci wobec organizacji. Budzi
ona pozytywne konotacje zaréwno wsérdd starszych jak i mlodszych
menedzeréow. Podczas wywiadow uczestnicy byli proszeni o scharakte-
ryzowanie przejawow lojalnosci pracowniczej. Cze§¢ badanych miata
w tym zakresie do$wiadczenia wynikajace z oceny lojalnoSci pracow-
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niczej jako kompetencji firmowej, ktéra stanowila element sktadowy
systemu okresowych ocen pracowniczych. Na podstawie wypowiedzi
uczestnikow badan fokusowych opracowano liste zachowan lojalnych
pracownikéw, ktora zostata zamieszczona w zalaczniku 1.

Przejawy lojalnosci pracownikéw opisywane w trakcie zognisko-
wanych wywiadéw grupowych mozna usystematyzowaé przy uzyciu
dwoch kryteriéw: miejsce przejawianych zachowan (wewnetrzne — zew-
netrzne, tzn. w firmie lub poza nia) oraz ich powszechno$é. W ta-
beli 4.3 zamieszczono przyktady zachowan zaliczonych do poszczegdl-
nych kategorii.

Tabela 4.3. Przykladowe przejawy lojalno$ci pracownicze]

Miejsce Zachowania standardowe Zachowania niestandardowe
zachowan — powszechne — rzadko spotykane
Przejawiane — utozsamianie sie z firma, — przyznanie sie do btedu
wewnatrz firmy |— rzetelne wykonywanie obowiaz- | — gotowo§é do po$wiecenia
kéw swoich intereséw na rzecz
— dzialanie w zgodzie z szeroko |firmy w sytuacjach trudnych
rozumianym interesem firmy — whistleblowing (informowa-
— przestrzeganie zasad 1 wartoSci | nie w dobrej wierze)
firmowych

— zachowanie tajemnicy sluzbowe;j
— w przypadku zmiany pracy (sta-
nowiska) przekazanie spraw in-
nym w sposéb zapewniajacy kon-
tynuacje prowadzonych projektéw
— troska o wlaéciwe stosunki wew-

netrzne
Przejawiane —odrzucanie ofert pracy od in-|— whistleblowing  (informo-
poza firma nych pracodawecéw wanie w dobrej wierze)

— dbatoéé o wizerunek firmy, np.
poprzez wyrazanie pozytywnych
opinii o firmie

— zachowanie tajemnicy sluzbowe;j
— rekomendowanie firmy jako pra-
codawcy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pojecie lojalnosci pracownika wobec firmy okazalo sie dla mene-
dzerow trudne do sprecyzowania takze w kontekécie adresata
lojalnosci. Poszukujac odpowiedzi na pytanie, wobec kogo pracowni-
¢y sa lojalni, uzyskano odpowiedz, ze wobec firmy. Wérdéd zachowan
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opisywanych podczas wywiadéw tylko czeéé dotyczyla ,czyste)”
lojalnosci wobec firmy (np. wyrazanie pozytywnych opinii o firmie,
rekomendowanie pracodawcy, przestrzeganie tajemnicy stuzbowej).
Wiele przykladéw opisywalo lojalnoéé wobec firmy przez pryzmat
relacji pracownik—przelozony, pracownik—pracownik. W konkluzjach
menedzerowie stwierdzali, ze lojalno§¢ pracownika wobec firmy
oznacza de facto relacje zachodzace na wymienionych, réwnie istot-
nych, plaszczyznach, ktore sktadaja sie na caloéé relacji pracownika
Z organizacja,.

W éwietle duzego zaangazowania badanych w trakcie zognisko-
wanych wywiadow grupowych oraz wyrazanych przez nich opinii,
mozna wnioskowaé, ze temat lojalnosci pracownikow jest wazny
dla kadry zarzadzajacej badanych przedsiebiorstw.

Podczas wywiadow napotkano na trudno$¢ w wyjasnieniu przy-
czyn braku lojalnoéci pracowniczej wérdd kluczowych wartoéci organi-
zacyjnych. Z prezentowanych argumentéw daje sie wyodrebni¢ trzy
gléwne watki:

1. Pierwsza grupa argumentéw to wskazania, ze lojalno§é¢ pra-
cownikéw stanowl warunek sine qua non wspélpracy, nie ma zatem
potrzeby wiaczania go do listy kluczowych warto$cill.

2. Druga grupa argumentéw zwiazana jest z warunkami funkcjo-
nowania wspblczesnych organizacji. Wskazywano na konieczno$é
promowania wartoéci znacznie bardziej istotnych (np. jako§¢ lub
innowacyjno$c¢) 1 charakterystycznych dla zarzadzania wspdlczesnymi
organizacjami, wobec ktoérych tradycyjna lojalnoéé przestaje mieé
znaczenie.

3. Trzecia grupa wyjaénien ma bardziej ogélny wymiar 1 zwigzana
jest z przekonaniami uczestnikéw wywiadow, ze w ,prawdziwym Swie-
cie” zarzadzajacy koncentrujq sie na generowaniu zyskow dla wlascicieli
firm, a kluczowe wartosci stanowig jedynie kolejna mode, wobec czego
nie ma wiekszego znaczenia, jakie warto$ci znajda, sie na liscie.

Reasumujac, mozna powiedzieé¢, ze badania pokazuja pozytywny
stosunek kadry menedzerskiej do lojalnoéci pracowniczej jako postaw
1 zachowan organizacyjnych. Z uwagi na historie naszego kraju mozna
bylo przypuszczaé, ze podczas wywiadoéw pojawig sie pejoratywne
konotacje tego pojecia, ale akcentowano je jedynie w pojedynczych
przypadkach. Przeciwnie, wiekszo$¢ respondentéow twierdzita, ze we

11 Trudno zgodzié sie z tymi argumentami, skoro wéréd kluczowych wartosci po-
jawiaja sie: zaufanie, zaangazowanie czy szacunek.
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wspblczesnych organizacjach lojalnoéé pracownikéw stanowi nadal
pozadanag 1 obowiazujaca wartoéé. Lojalnoéé pracownicza utozsamiana
jest przez wiekszo§¢ badanych z lojalnoscia wobec organizacji. Uzy-
skane wyniki sg zbiezne z badaniami kultury organizacyjnej polskich
przedsiebiorstw, z ktorych wynika, ze ,tak pracownicy jak i zarzadza-
jacy chceieliby budowaé firmy na wzajemnej lojalnoéci 1 zaangazowa-
niu, zgodnie wspéluczestniczac w zyciu organizacji’!2,

4.2.2. Lojalno§¢ pracownicza z perspektywy zatrudnionych

Aby okresli¢ znaczenie 1 rozumienie lojalno$ci pracownicze] we
wspblczesnych organizacjach z perspektywy pracowniczej, poproszono
respondentéw o odpowiedz na pytanie dotyczace rozumienia tego
pojecia, adresatéw lojalnoéci oraz ocene stopnia lojalnoéci pracowni-
kow zatrudnionych w firmie respondenta. Kwestionariusz ankiety
wykorzystane] na tym etapie procesu badawczego przedstawiono
w zalaczniku 2.

Respondenci w formutowanych definicjach lojalnosci pracowni-
czej wskazywali réznorodne postawy 1 zachowania jako jej elementy.
Liste postaw 1 zachowan wymienianych przez badanych zaprezento-
wano w zalaczniku 3. Zréznicowanie udzielonych odpowiedzi stanowi
odzwierciedlenie zlozonosci 1 niejednoznacznosci badanego zjawiska.
I tak wymienione zostaly zachowania charakterystyczne zaréwno dla
lojalnoéci biernej (np. ,nie wyglasza negatywnych opinii”), jak 1 lo-
jalnosci aktywnej (np. ,jest gotowy do poswiecen”). Odpowiedzi res-
pondentow zostaly na kolejnym etapie prac pogrupowane w bloki
1 wraz z wynikami zogniskowanych wywiadow grupowych stanowily
podstawe do okreSlenia listy elementéw lojalnoSci pracownikéw
wspblczesnych organizacji.

Kolejnym badanym aspektem bylto okreSlenie adresatow lojal-
no$ci pracowniczej. Na rysunku 4.1 zilustrowano odpowiedzi na
pytanie dotyczace tej kwestii.

Wiekszoé¢ badanych twierdzi, ze wspoteze$ni pracownicy sa, lojal-
ni wobec firmy (58,82%), nieco mniej respondentéw uwaza, ze wobec
zespotu (17,1%). W trzeciej grupie odpowiedzi wskazywano na warto-
éci jako adresata lojalnoSci wspodlczesnych pracownikéow (8,00%).

12 J. Heidtman, A. Wolfarth, Wspéitdziatanie zamiast rywalizacji, ,Harvard Bu-
siness Review Polska”, maj 2010.
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Zawdd jako adresata lojalno$ci pracownikéw wspdlezesnych organiza-
¢ji wymienilto 2,29% badanych. Najrzadziej wybierano odpowiedz, ze
pracownik nie powinien by¢ lojalny wobec nikogo, poniewaz liczy sie
tylko jego dobro (1,66%). Kategoria ,inne” zawierala odpowiedzi, ze
pracownik powinien by¢ lojalny zaréwno wobec firmy, zespolu jak
1 przetozonego, bo elementy te s nierozlaczne.
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Rysunek 4.1. Adresaci lojalno$ci pracowniczej
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Wobec zmian zachodzacych w funkcjonowaniu organizacji, anali-
zie poddano takze opinie respondentéw dotyczace miejsca lojalnos$ci
w Swiecie wspolczesnych organizacji. Wiekszo$é badanych (91%)
twierdzi, ze we wspodlczesnych organizacjach istnieje przestrzen dla
lojalno$ci pracowniczej. Odpowiedzi przeczace oraz brak zdania
dotyczyly nielicznych badanych (odpowiednio 7% 1 2%). Opinie wyra-
zane przez respondentow daja sie pogrupowac¢ w nastepujacy sposob
(w ankiecie pytanie mialto charakter otwarty).

1. Pierwsza, dominujaca grupe odpowiedzi (ok. 75%) stanowily
opinie, w my$l ktorych lojalnoéé¢ jest relacja miedzy dwiema stronami
(pracownik—organizacja) 1 przede wszystkim po stronie pracodawcy
poszukiwaé nalezy zrddel lojalnoéci pracownikéw lub jej brakuls.
7 opinii tej grupy respondentéw wynika, ze pracownicy deklaruja
lojalno$§é wobec firmy, jest ona jednak warunkowana dziataniami po
stronie pracodawcy. Opinie te mozna opisaé, odwotujac sie do zdania

13 Respondenci twierdzili np. , Tak, we wspélczesnych firmach jest miejsce dla
lojalnos$ci pracownikéw, jezeli firma jest uczciwa wzgledem pracownika, to bedzie on
lojalny”, ,dobrze oplacany, zmotywowany pracownik bedzie zawsze lojalny”, ,pod
warunkiem, ze firma jest etyczna w stosunku do pracownikéw i klientéw”, ,jesli firma
jest w porzadku wobec pracownikdéw, szanuje ich 1 docenia”.
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wyrazonego w jednej z ankiet: ,dobre stanowisko, dobra pensja,
zgrany zespOl — c6z mozna chcie¢ wiecej. W takiej sytuacji kazdy
bedzie lojalny wzgledem pracodawcy”.

2. Kolejna, mniej liczna grupa respondentéw (ok. 10%) twierdzi,
ze lojalno$¢ jest warto$cia uniwersalng, ponadczasows, powinna
zatem obowiazywacé takze we wspodlczesnych organizacjach.

3. Trzeci blok opinii (ok. 6% odpowiedzi) to wskazania na znacze-
nie lojalnosci pracownikéow dla sukcesu organizacji. Podkresélano, ze
jest to ,jeden z czynnikéw decydujacych o sukcesie firmy” oraz ze
,pracownicy musza by¢ lojalni, aby organizacja mogla istnie¢”. Re-
spondenci wskazywali takze na zmiany zachodzace w lojalnoéSci
pracownikow. Znalazto to odzwierciedlenie w takich np. opiniach: we
wspoélczesnych organizacjach ,jest miejsce na lojalno$é, ale w tym
momencie jest ona rozpatrywana w innych kategoriach. Dla mnie
lojalno$¢ oznacza rzetelne wykonywanie powierzonej pracy” lub ,coraz
trudniej dzisiaj o lojalno$¢, jesli rozumie sie przez nia przywiazanie do
firmy (prace przez wiele lat w jednej firmie). Czasy sie zmienily”.

4. Wérédd respondentéw znalazly sie takze osoby (ok. 7%), ktére
nie wyrazaly jednoznacznej opinii na temat miejsca lojalnosci pra-
cownikéw we wspdlczesnych organizacjach. Badani twierdzili np. ze
ytrudno powiedzied, czy jest miejsce na lojalnoéé ze wzgledu na to, co
sie dzieje w dzisiejszych czasach. Wydaje sie jednak, ze trudno teraz
o lojalnosé”.

5. Najmniej liczna grupa respondentéw (2%) wypowiedziala sie
jednoznacznie, ze we wspolczesnych organizacjach nie ma miejsca dla
lojalno$ci pracowniczej, twierdzac, np. ze ,w dzisiejszych czasach
kazdy mys$li tylko o sobie, o swoim interesie, czesto okazujac nieucz-
ciwo$¢ wobec innych 1 wykonywanych zadan”.

Mimo powszechnej wéréd badanych opinii, ze we wspoélczesnych
organizacjach jest miejsce dla lojalno$ci pracowniczej i stanowi ona
warto$S¢ ceniong, odpowiedzi na temat poziomu lojalnosci pracowni-
kéw w zatrudniajacych ich firmach podzielitly sie niemal réwno, tzn.
50,17% os6b odpowiedzialo, ze pracownicy w ich firmie sa
lojalni. Tym samym co drugi respondent uwaza, ze pracownicy w jego
firmie nie sa lojalni.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze badania przeprowadzone
na etapie diagnostycznym pozwolily na uzyskanie nastepujacego
obrazu badanych zagadnien.
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1. Lojalnoé¢ pracownikéw jest istotna w funkcjonowaniu wspdi-
czesnych organizacji. Mimo braku tego pojecia na listach kluczowych
wartoéci firmowych zaréwno kadra menedzerska jak 1 pozostali
pracownicy wskazuja na wage tego typu postaw 1 zachowan. Uczestni-
cy wywiadow fokusowych 1 respondenci podkre§lali, ze we wspétcze-
snych organizacjach istnieje przestrzen dla lojalnosci pracowni-
kow 1 oczekuje sie jej od zatrudnionych.

2. Dominujacym adresatem lojalnoSci pracownikow jest organiza-
cja. Pozostale podmioty lojalno$ci wskazywano w badaniach znacznie
rzadziej lub prawie wcale (np. lojalnos¢ wobec zawodu). Z uwagi na
dominacje odpowiedzi wskazujacych na organizacje jako podmiot
lojalno$ci oraz na fakt, ze znakomita wiekszo$¢ postaw 1 zachowan
wymieniana przez badanych jako charakterystyczna dla lojalnosci
pracowniczej odnosita sie do lojalno$ci wobec organizacji, w dalszym
postepowaniu badawczym skoncentrowano sie na organizacji
jako adresacie lojalnos$ci pracowniczej.

3. Na podstawie przeprowadzonych badan opracowano liste po-
staw i zachowan skladajacych sie na lojalno$¢ pracownikéw wspotl-
czesnych organizacji. Zostaly one pogrupowane w cztery gléwne kate-
gorie:

— zaangazowanie,

—1dentyfikacja,

— uczeiwose,

— uczestnictwo w firmie.

Podstawa, do wyrdznienia wymienionych kategorii oraz zaliczenia
postaw 1 zachowan wskazanych przez badanych do poszczegdlnych
grup s rozwazania prezentowane w polskiej i zagranicznej literatu-
rze przedmiotu. Aby nie zaklécaé zasadniczego nurtu rozwazan,
charakterystyki kazdej kategorii zostaly przedstawione w zataczniku 4.
Wyodrebnione kategorie sa ze soba powilgzane, a granice pomiedzy
nimi maja charakter nieostry. Podane w zalaczniku charakterystyki
stanowig zaréwno wyjaénienie jak 1 uzasadnienie wlaczenia kazdego
z przejawow lojalnoéci (postawy lub zachowania) do jednego z wyrdz-
nionych elementéw modelu lojalnoéci pracownikéw.

Uzyskane wyniki badan empirycznych wraz ze studiami literatu-
rowymi zaprezentowanymi w teoretycznej czes$ci rozprawy stanowily
podstawe do przygotowania i przeprowadzenia drugiego kroku badan
empirycznych, tj. badan poglebionych.
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4.3. Analiza lojalno§ci pracownikéw — wyniki badan
poglebionych

4.3.1. Charakter relacji pracownikow z firma

Lojalno$é¢ pracownikéw wobec organizacji wpisuje sie w cate spek-
trum szczegbéltowych relacji spolecznych, ktore syntetycznie nazywa
sie relacja pracownika z firma!4. Relacje te przybieraja zréznicowany
charakter, a strony moga w nich zyskiwac lub traci¢ (wygrywac lub
przegrywac), osiagajac (lub nie) stan rownowagi. Biorac pod uwage
kryterium korzystnos$ci dla kazdej ze stron, da sie wyrdznié¢ cztery
typy relacji pracownika z firma;:

1) przegrany — przegrany, tzn. obie strony traca,

2) wygrany — przegrany, tzn. organizacja zyskuje — pracownik traci,

3) przegrany — wygrany, tzn. organizacja traci — pracownik zyskuje,

4) wygrany — wygrany, tzn. obie strony zyskuja.

Na podstawie odpowiedzi udzielonych przez respondentéw mozna
méwié¢ o dwoch dominujacych grupach opinii dotyczacych charakteru
relacji organizacja—pracownik we wspétczesnych firmach. Wyniki
przedstawiono na rysunku 4.2.

44,33% 40,56%

45% 4
40%
35%
30% -
25%
20%
15%
10%
5%
0%

10,54%

4,57%
B8 e B

Przegrany - Wygrany- Przegrany- Wygrany -
przegrany  przegrany wygrany wygrany

Rysunek 4.2. Charakter relacji pracownika z firma,
Zxro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Najwiekszy odsetek respondentéw (44,33%) wskazuje, ze relacje
te maja charakter wygrany — przegrany, tzn. organizacja zyskuje
— pracownik traci. Nieco mniej wskazan (40,56%) uzyskala druga

14 Zgodnie z definicja Stownika jezyka polskiego, relacja to ,stosunek lub zalez-
no$¢ miedzy przedmiotami”, http://sjp.pwn.pl/ (dostep: 1.03.2011).
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grupa odpowiedzi, w ktérej podkreslano obustronng korzystnos$é tej
relacji (wygrany — wygrany). Kolejne dwie grupy odpowiedzi mialy juz
istotnie mniejszy udzial w wynikach. 10,54% respondentéw wskazalo
na relacje o charakterze przegrany — przegrany, a 4,57% — na wieksza,
korzystnoéé tej relacji dla pracownika.

Patrzac na wyniki z perspektywy pracowniczej, jesli zsumujemy wy-
niki z kategorii wygrany — wygrany oraz przegrany — wygrany (organi-
zacja traci — pracownik zyskuje), otrzymujemy rezultat na poziomie
45,13% wskazan. Oznacza to, ze niemal polowa ankietowanych
dostrzega silng pozycje pracownika w relacjach z organizacja, co
wydaje sie wynikiem stosunkowo wysokim, jeSli wezZmie sie pod uwage
fakt, ze badania przeprowadzane byly w okresie nasilajacego sie
w Polsce kryzysu gospodarczego. Druga, niemal réwnie liczna grupa
respondentow (44%), uznaje jednak mniejsza korzystnosé tej relacji dla
pracownikow (organizacja zyskuje — pracownik traci). Lojalno§é we
wspolczesnych organizacjach wiaze sie z zachowaniem réwnowagi
pomiedzy korzySciami uzyskiwanymi przez organizacje i przez pracow-
nikéw, a zatem sytuacja najbardziej sprzyjajaca jest relacja o charakte-
rze wygrany — wygrany. Kazdy inny typ relacji bedzie sie wiazatl
z dazeniem jednej ze stron (lub obydwu) do zmiany jej charakteru.

Analiza zaprezentowanych wynikéw pod katem cech spoleczno-
-demograficznych respondentéw pokazuje, ze opinie na temat
charakteru relacji pracownikéw z firmg sg stosunkowo jednorod-
ne. Istotne statystycznie powiazanie zaobserwowano dla wyksztalce-
nia (p = 0,022) oraz stanowiska respondentéw (p = 0,000019), dla
pozostalych zmiennych zalezno$é taka nie wystepuje (szczegélowe
wyniki przedstawiono w tabeli 4.4).

Tabela 4.4. Warto§¢ prawdopodobienstwa testowego p* dla cech spoleczno-
-demograficznych respondentéw 1 ich oceny relacji pracownik—organizacja

Cechy sp oleczno—den}ograﬁczne Charakter relacji pracownika z firmg
respondentow
Wiek (pokolenie) p =0,486
Wyksztalcenie p =0,022
Stanowisko p=0,000019
Staz pracy w obecnej firmie p=0,377
Staz pracy ogélnie p=0,633
Liczba dotychczasowych pracodaweoéw p=0,639
Wielkoéé firmy p=0,387

* p < 0,05 oznacza, ze zaobserwowane w probie réznice odpowiedzi nie sa efek-
tem przypadku, a wystepujace zréznicowanie jest statystycznie istotne.
Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.
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Na kolejnych rysunkach przedstawiono rozszerzona, gra-
ficzng prezentacje jedynie tych zmiennych, dla ktéorych bada-
na zalezno$é jest statystycznie istotna. I tak na rysunku 4.3
zaprezentowano rozklad odpowiedzi z uwagli na wyksztalcenie re-
spondentow.

Podstawowe

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Przegrany — przegrany, tzn. obie strony tracy
i Przegrany —wygrany, tzn. organizacja traci - pracownik zyskuje
& Wygrany — przegrany, tzn. organizacja zyskuje - pracownik traci

® Wygrany — wygrany, tzn. obie strony zyskuja

Rysunek 4.3. Relacje pracownik—organizacja a wyksztalcenie respondentéw
Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Uzyskane wyniki wskazuja, ze im wyzszy jest poziom wyksztalce-
nia respondentéw, tym lepiej oceniajg oni charakter relacji pracowni-
kéw z firma. Kategoria odpowiedzi wygrany — wygrany wystepowalta
relatywnie najczeSciej wérod respondentéow z wyzszym wyksztalce-
niem (43,26%), kolejno wéréd oséb z wyksztalceniem §rednim
(33,01%), najrzadziej za§ wsérod badanych z wyksztalceniem podsta-
wowym (25%). Natomiast kategoria odpowiedzi organizacja wygrywa
— pracownik przegrywa dotyczyla najczesciej respondentéw z wy-
ksztalceniem podstawowym (50%). O stabej pozycji pracownikow
z niskim poziomem wyksztalcenia w relacji z organizacja Swiadczy
takze zupelny brak wskazan na odpowiedz organizacja przegrywa
— pracownik wygrywa w grupie respondentow z wyksztatceniem
podstawowym (0%).
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Druga zmienna spoleczno-demograficzna réznicujaca wypowiedzi
respondentéw na temat charakteru relacji z firma jest typ stanowiska
zajmowanego przez badanych (zob. rys. 4.4).

Kierownicze H Przegrany - przegrany, tzn. obie

strony tracg

kd Przegrany - wygrany, tzn.
organizacja traci - pracownik

Specjalistyczne zyskuje

kil Wygrany - przegrany, tzn.
organizacja zyskuje-pracownik
traci

B Wygrany - wygrany, tzn. obie

Wykonawcze strony zyskujg

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Rysunek 4.4. Relacje pracownik—organizacja a stanowisko respondentéw
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Daje sie zauwazy¢, ze badani zajmujacy wyzsze pozycje w hierar-
chii organizacyjnej udzielaja bardziej optymistycznych odpowiedzi.
Odpowiedzi wygrany — wygrany pojawialy sie znacznie czesciej wérod
kierownikow (48,82%) niz wérod specjalistow (36,49%) oraz pracowni-
kéw wykonawcezych (30,25%). Odpowiedz wskazujaca na mniejsza
korzystnoéé relacji dla pracownikow, tj. organizacja wygrywa — pra-
cownik przegrywa zdarza sie czeéciej] wérdod osdb zatrudnionych na
stanowiskach wykonawczych (49,58%) niz wérdd specjalistow (46,08%)
czy kierownikéw (33,85%).

Wyniki opisujace relacje pracownikéw z organizacja wpisuja sie
w ogblny obraz zmian zwigazanych z postepujaca polaryzacja zatrud-
nionych na grupe pracownikéw wiedzy oraz pracownikéw, ktérzy nie
dysponuja wysokimi, atrakcyjnymi dla firmy kompetencjami. To wtaé-
nie pilerwsza grupa pracownikéw, wyposazona w specjalistyczna
wiedze, moze budowaé z organizacja relacje o charakterze wygrany
— wygrany. Pozostale grupy, dopdki nie zaczna korzystaé z mozliwosci

161



Lojalno$é pracownikéw wspoétczesnych organizacji...

plynacych z koncepcji employability, beda postrzegaé relacje z praco-
dawca w kategoriach organizacja wygrywa — pracownik traci.

Pozostale badane zmienne spoleczno-demograficzne nie miaty
w opiniach respondentéw statystycznie istotnego wplywu na ocene
relacji pracownik—organizacja.

4.3.2. Aktywno$é zachowan jako charakterystyka wspoélczesnej
lojalnosSci pracowniczej

Aby opisaé lojalno$é pracownikéw we wspélczesnych organiza-
cjach, zbadano aktywnoéé lub biernoéé zachowan pracownikéw (voice
vs silence) oraz ich reakcje na niezadowolenie 1 pojawiajace sie
w firmie problemy. Respondenci pytani o to, czego oczekuje sie obec-
nie od lojalnego pracownika, kiedy w firmie pojawiaja sie problemy,
zdecydowanie wskazuja, ze oczekiwania pracodawcow dotycza ak-
tywnych zachowan zatrudnionych, tj. aby lojalny pracownik,
widzac zaistniala sytuacje, wyszedl z inicjatywa rozwiazania proble-
mu lub podjal dzialania naprawcze (81,64%). Pozostala czesé bada-
nych (18,36%) wyraza opinie, ze od lojalnego pracownika oczekuje sie,
aby ten, widzac zaistniala sytuacje, spokojnie poczekal na jej popra-
we. Wyniki te wyraznie wskazuja, ze zdaniem badanych, organizacje
oczekuja od lojalnych pracownikéw aktywnoéci, inicjowania 1 realiza-
cji dzialan majacych doprowadzi¢ do rozwiazania pojawiajacych sie
w firmie probleméw. Obraz taki jest bliski hirschmanowskiej koncep-
cji reakcji na problemy i niezadowolenie okreslanej jako krytyka
(voice). Wspblczesne organizacje nie oczekuja zatem biernoéci, ktora,
Caryl Rusbult utozsamia z lojalno$cia. Cechy spoteczno-demogra-
ficzne réznicujq przedstawione odpowiedzi jedynie z uwagi na ogolny
staz pracy respondentow (p = 0,054 — zalezno$§¢ prawie istotna
statystycznie), dla pozostalych zmiennych nie wystepuje zaleznosé
istotna statystycznie (por. tab. 4.5).
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Tabela 4.5. Warto$§é prawdopodobienstwa testowego p* dla badanych zaleznoSci
(zachowanie pracownika w sytuacji problemowej a zmienne spoteczno-demograficzne)

) Oczekiwane zachowanie pracownika
Cechy spoteczno-demograficzne . .
. wobec probleméw w firmie
respondentow
(aktywne/pasywne)
Wiek (pokolenie) p=0,638
Wyksztalcenie p=0,394
Stanowisko »=0,166
Staz pracy w obecnej firmie p=0,156
Staz pracy ogoélnie p=0,054
Liczba dotychczasowych pracodawcoéw »=0,130
Wielko§¢é firmy p=0,672

* p < 0,05 oznacza, ze zaobserwowane w probie réznice odpowiedzi nie sg efek-
tem przypadku, a wystepujace zrdznicowanie jest statystycznie istotne.
Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Wyniki wskazujace na postrzeganie lojalnoSci pracowniczej przez
pryzmat aktywnych zachowan w sytuacji niezadowolenia sa najwyz-
sze wérod oséb z ogélnym stazem pracy miedzy 3 a 7 lat!® (por.
rys. 4.5).
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60% 64,71%
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Poniiej 1-2 lata 2-3lata 35 1at 5-7lat 7-101lat Powyiej 10
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ammm| ojalny pracownik, widzac zaistniaty sytuacje, spokojnie poczeka na
jej poprawg
Lojalny pracownik, widzgc zaistniata sytuacje, wyjdzie z inicjatywa
lub podejmuje dziatania naprawcze

Rysunek 4.5. Oczekiwane zachowanie pracownika wobec probleméw w firmie
a staz pracy ogélem
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

15 W badaniach byly to dwie odrebne kategorie stazu pracy 3-5 lat oraz 5-7 lat.
7Z uwagi jednak na wyniki na bardzo zblizonym poziomie w opisie potraktowano je
jako jedna kategorie.
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Obserwuje sie okresowo wystepujace obnizenie wynikéw, ktore
nastepuje po pierwszym 1 si6dmym roku pracy. Sa to szczegdlne
momenty w karierze zawodowe] pracownikéw. W poczatkowym
okresie pracownicy czesto sg zniecheceni nadmiarem obowigzkow,
brakiem wlasciwych kompetencji czy tez relacjami z przetozonym. Po
pierwszym roku zaczynaja, sie powazne refleksje dotyczace miejsca
pracy 1 pojawiajaq sie pytania na temat dalszej wspélpracy. Drugim
takim momentem, zwiazanym z kolei z wypaleniem zawodowym,
rozczarowaniem wynikajacym z ograniczonych mozliwo$ci rozwoju czy
awansu, jest czas po okoto 7 latach pracy!é. Sa to okresy, w ktérych
prawdopodobienstwo odejécia pracownika z organizacji zwieksza sie
1, jak pokazuja badania, spada takze, zdaniem badanych, oczekiwanie
aktywnos$ci jako reakeji na pojawiajace sie w firmie problemy.

Mimo pewnego zréznicowania wynikow z uwagi na cechy spotecz-
no-demograficzne respondentéw mozna przyjaé, ze zdaniem bada-
nych, organizacje oczekuja od lojalnych pracownikéw inicjatywy i po-
dejmowania dzialan naprawczych w sytuacji pojawiajacych sie w fir-
mie probleméw. Jak wynika z do$wiadczen ankietowanych, biernosé,
akceptacja trudnej sytuacji 1 spokojne oczekiwanie na jej poprawe
cechuja nieliczne organizacje.

Prezentowane powyze] wyniki pokazywaly, jakie oczekiwania ma
organizacja w stosunku do pracownikéw w sytuacji, w ktérej pojawia-
ja sie problemy. Kolejny krok badawczy stanowilo poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie, jak w dzisiejszych czasach zachowuje sie
lojalny pracownik, kiedy dostrzega pogarszajaca sie sytuacje firmy.
Respondenci mogli wskazaé jedna z trzech mozliwych odpowiedzi.
Lojalny pracownik:

— rozwaza mozliwe konsekwencje zaistnialej sytuacji 1 decyduje,
czy nalezy zostac czy szukac innej pracy,

— widzac zaistniala sytuacje, nie opuszcza firmy ,bez wzgledu na
wszystko”,

— widzac zaistnialg sytuacje, szuka innego miejsca pracy.

Uczestnicy badania najrzadziej wskazywali na opuszczenie firmy
(10,57%) jako zachowanie lojalnego pracownika, nieco czeéciej — na
pozostanie w firmie ,bez wzgledu na wszystko” (19,36%), najczescie]
jednak odwotywali sie do relatywizmu sytuacyjnego, odpowiadajac, ze
lojalny pracownik rozwaza mozliwe konsekwencje zaistnialej
sytuacji i decyduje, czy nalezy zostaé, czy szukaé innej pracy
(70,07% odpowiedzi) (por. rys. 4.6).

16 S. Branch, You hired’em. But can you keep'em?, ,Fortune”, 9.11.1998.
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H Rozwaia moiliwe konsekwencje zaistniatej sytuacji i decyduje, czy
nalezy zostac czy szukac innej pracy

W Wid7ac 7aistniafy sytuacje, nie opuszera firmy ,bez7 wzgledu na
wszystko”

W Widzac raistniafg sytuacje, szuka innego miejsca pracy

Rysunek 4.6. Zachowania wspdtczesnych pracownikéw wobec pogarszajacej sie
i sytuacji firmy
Zxro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Wysoki udzial odpowiedzi odwotujacych sie do koniecznosci oceny
sytuacji moze wskazywaé na slabe przywigzanie pracownikéw do
organizacji 1 odchodzenie od postrzegania lojalno$ci w kategoriach
bezwarunkowego przywiazania do firmy. Analiza wynikéw pod katem
cech spoteczno-demograficznych respondentéw wskazuje, ze opinie na
temat gotowos$ci pozostania w organizacji lub jej opuszczenia w sy-
tuacji pojawiajacych sie w firmie probleméw sg zrdéznicowane istotnie
statystycznie jedynie dla wyksztalcenia (p = 0,003) respondentéw oraz
wielkoéci firmy (p = 0,016) — zaleznoSci te zostang dalej zaprezento-
wane graficznie. Natomiast dla pozostatych cech zaleznoéé taka nie
pojawila sie (por. tab. 4.6).

Tabela 4.6. Warto$§é prawdopodobienstwa testowego p* dla badanych zaleznoSci
(zachowanie pracownika w sytuacji problemowej a cechy spoteczno-demograficzne)

Cechy spoleczno-demograficzne Zachowanie lojalnego pracownika wobec
respondentow pogarszajacej sie sytuacji firmy
Wiek (pokolenie) p»=0,387
Wyksztalcenie p =0,0003
Stanowisko p=0,256
Staz pracy w obecnej firmie p=0,098
Staz pracy ogélnie p=0,437
Liczba dotychczasowych pracodawcoéw p=0,197
Wielko$¢ firmy »=0,016

* p < 0,05 oznacza, ze zaobserwowane w probie réznice odpowiedzi nie sg efek-
tem przypadku, a wystepujace zréznicowanie jest statystycznie istotne.
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.
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Biorac pod uwage zréznicowanie odpowiedzi z uwagi na wyksztat-
cenie respondentéw, uzyskano wyniki, ktére zaprezentowano na
rysunku 4.7.

Wyisze 74,35% i15,54%M'

Srednie 58,25% \ 31,07% 0,682

Podstawowe 33,33% l 411,67%
0% 20% 4{;% 6[;% 80% 1UID% 12I0%

[ Rozwaza moiliwe konse kwencje zaistniatej sytuacjii decyduje, czy nalezy
zostac, czy szukac innej pracy
M Widzgc zaistniatg sytuacje nie opuszcza firmy ,bez wzgledu na wszystko”

H Widzac zaistniatg sytuacje, szuka innego miejsca pracy

Rysunek 4.7. Zachowania wspoélczesnych pracownikéw wobec pogarszajacej sie
. sytuacji firmy a wyksztatcenie respondentéw
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Najbardziej popularna odpowiedz, zakladajaca podjecie decyzji
0 opuszczeniu lub pozostaniu w firmie, dominuje wéréd respondentéw
z wyksztalceniem wyzszym. Wraz ze spadkiem poziomu wyksztalce-
nia zmniejsza sie udzial tej odpowiedzi na rzecz pozostatych dwoch.

Opuszczenie firmy 1 poszukiwanie innego miejsca pracy jako re-
akcja na pojawiajace sie w firmie problemy jest stosunkowo rzadka
1 maleje wraz ze wzrostem poziomu wyksztalcenia respondentow.
Najczeséciej odpowiedz te wybierali respondenci z wyksztalceniem
podstawowym (25%), najrzadziej — pracownicy z wyksztalceniem
wyzszym (10,10%). Podobny kierunek zaleznosci obserwuje sie dla
odpowiedzi zakladajacej bezwarunkowe pozostanie w firmie. Im niz-
sze wyksztalcenie respondentéw, tym wiecej] wskazan na te odpo-
wiedz. Wielko$¢ firmy, okreS§lana przez wielko$é zatrudnienia, takze
ma zwigzek z typem reakcji pracownikéw na problemy w firmie (por.
rys. 4.8).
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_IRozwaza mozliwe konsekwencje zaistnialej sytuacji i decyduje, czy nalezy zostac,
czy szukac innej pracy

M Widzac zaistniatg sytuacje, nie opuszcza firmy ,bez wzgledu na wszystko”

H Widzac zaistnialg sytuacje, szuka innego miejsca pracy

Rysunek 4.8. Zachowania wspdtczesnych pracownikéw wobec pogarszajacej sie
sytuacji firmy a wielko$¢ firmy
Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Dominujacym typem odpowiedzi, bez wzgledu na wielkoéé firmy,
okazalo sie stwierdzenie, ze podjete zachowanie zalezne jest od
zaistniatej sytuacji. Relatywnie najczeSciej odpowiedz ta pojawiala sie
wérod respondentéw zatrudnionych w firmach duzych, liczacych
powyzej 500 pracownikéw. Odpowiedz wskazujaca na opuszczanie
firmy przez lojalnych pracownikéw w obliczu probleméw relatywnie
najczescie] wskazywana byta przez pracownikéw mikrofirm (do 5
os0b). Jest to wynik o tyle zaskakujacy, ze, jak wskazuje literatura,
w mniejszych firmach panuja warunki bardziej sprzyjajace identyfi-
kacji pracownika z firma, a to z kolei stanowi predyktor, czy jednostka
bedzie bardziej sklonna zaspokajaé interesy wilasne czy grupowel?,
Gotowo$é do pozostania w firmie ,bez wzgledu na wszystko” stosun-
kowo najczeéciej wskazywana byla przez przedstawicieli firm zatrud-
niajacych 250-500 oséb.

17 Patrz takze punkt 2.1.1.
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Poniewaz staloéé zwigzku pracownika z firma jest ta podstawowa
charakterystyka lojalnoéci pracowniczej, ktérej znaczenie, jak sie
wydaje, ulega obecnie istotnemu zmniejszeniu, zostata ona poddana
szczegbltowe] analizie w kilku pytaniach ankiety. Mialo to na celu
wskazanie réznych aspektoéw zmian zachodzacych w postawach 1 zacho-
waniach pracownikéow w tym zakresie. O ile po stronie organizacji
odchodzenie od dlugotrwalych uméw z zatrudnionymi stato sie prak-
tyka popularna, o tyle interesujace wydaje sie spojrzenie na kwestie
lojalnosci przez pryzmat wieloletniego zatrudnienia z perspektywy
pracownikéw. Respondenci zostali poproszeni o ustosunkowanie sie do
opinii, czy fakt, ze pracownik co kilka lat zmienia miejsce pracy,
Swiadczy o jego braku lojalno$ci wobec firmy. Uzyskane wyniki
przedstawiono na rysunku 4.9.

28,63% Tak 6,36%
Trudno 4
powiedzied

Nie 65,01%

MTak wNie ®Trudno powiedzie¢

Rysunek 4.9. Rozktad odpowiedzi na pytanie: ,,Czy zmiana miejsca pracy co kilka
_ lat swiadezy o braku lojalnosci pracownika wobec firmy?”
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Wiekszoé¢ respondentéw stwierdzila, ze zmiana miejsca pracy co
kilka lat nie §wiadczy o braku lojalnoéci (65,01%). Odpowiedzi ,,trudno
powiedzie¢” udzielito 28,63% respondentéw, a 6,36% badanych uwaza,
ze stanowi to przejaw braku lojalnosci wobec firmy. Nalezy zauwazy¢,
ze uzyskane odpowiedzi rézniq sie nieco w zaleznosci od przynalezno-
$ci pokoleniowej respondentéw (por. rys. 4.10). Réznice te sa staty-
stycznie istotne (p = 0,001).
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1980-1995 66,30%
1965-1979 64,71%
1946-1964 60,34% 18,97% ppAvEA=b
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Rysunek 4.10. Rozklad odpowiedzi na pytanie ,,Czy zmiana miejsca pracy co kilka
lat éwiac}czy o braku lojalnoéci pracownika wobec firmy?” a wiek respondentéw
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Nalezy podkreslié, ze reprezentanci wszystkich grup pokole-
niowych twierdza, ze zmiana firmy nie jest przejawem braku
lojalnoéci. We wszystkich grupach wiekowych ta grupa odpowiedzi
stanowila co najmniej 60% wskazan respondentow. Obserwuje sie
wzrost udzialu wskazan na te odpowiedz wraz ze spadkiem wieku
respondentéw, czyli im mlodsze pokolenie, tym wiekszy udzial wskazan
na nie (pokolenie wyzu powojennego — 60,34%, pokolenie X — 64,71%,
pokolenie Y — 66,30%)18.

Odpowiedz przeciwna, tzn. ze zmiana miejsca pracy co kilka lat
jest przejawem braku lojalnoéci, stanowi dla wszystkich grup respon-
dentéw (pokolen) najmniej liczng grupe. Nalezy jednak zauwazyé, ze
im starsze pokolenie, tym wiekszy udzial odpowiedzi twierdzacej
(pokolenie Y — 4,40%, pokolenie X — 5,29%, pokolenie wyzu powojen-
nego — 18,97%). Odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” czeSciej udzielali
przedstawiciele pokolenia X 1 Y niz pokolenia powojennego wyzu
demograficznego, co moze $wiadczyé o wieksze] polaryzacji wskazan
najstarszego pokolenia 1 ich bardziej zdecydowanych pogladach
(gtéwnie dotyczacych statosci zatrudnienia jako przejawu lojalnosci
pracowniczej).

18 W badaniach przyjeto nastepujaca klasyfikacje grup pokoleniowych: pokolenie
powojennego wyzu demograficznego — osoby urodzone w latach 1946-1964, pokolenie
X — osoby urodzone w latach 1965-1979, pokolenie Y — osoby urodzone w latach
1980-1995.
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Jak pokazaly wyniki badan zwiazane z omawianym pytaniem,
zmiana miejsca pracy nie $wiadczy o braku lojalno$ci wobec firmy
1 chociaz przedstawiciele poszczegdélnych generacji udzielali nieco
zréznicowanych odpowiedzi, ogélnie mozna stwierdzié, ze zdaniem
respondentéw zmiana pracodawcy nie $wiadczy o braku lojalnosci
wobec organizacji. By glebiej zbadaé kwestie lojalnosci przez pryzmat
trwatego uczestnictwa w firmie, w badaniach poszukiwano takze
odpowiedzi na pytanie, czy mozna uznad, ze wieloletnia praca na rzecz
jednego pracodawcy jest tozsama z lojalnoscia pracownikéw. Respon-
dentéw zapytano, czy 1 w jakiej sytuacji wieloletnie zatrudnienie
w jednej firmie moze $§wiadczy¢ o lojalnoéci pracownikéw. Analizowa-
no cztery mozliwe sytuacje. Lojalny pracownik przez wiele lat pracuje
w jednej firmie poniewaz:

— przyzwyczail sie do firmy 1 boi sie zmian,

— czuje sie emocjonalnie zwigzany z firma (motywacja pozytywna),

— obawia sie, ze jego odejécie spotka sie z krytyka ze strony prze-
lozonego 1 wspoétpracownikéw (praca z obawy przed krytyka, ostracy-
zmem spolecznym),

—nie ma innych mozliwoéci (brak innych ofert pracy, praca
Z przymusu). .

Udzielone odpowiedzi byly rozproszone. Zadna nie przekroczyla
50% wskazan. Wyniki zaprezentowano na rysunku 4.11.

Najwyzszy procent pozytywnych wskazan uzyskala odpowiedz
opisujaca pozytywne emocje laczace pracownika z firma (zdecydowa-
nie tak — 33,8%, raczej tak — 43,14%), najmniej za$§ — odpowiedz
dotyczaca pozostawania w firmie z uwagi na lek przed krytyka
(zdecydowanie tak — 4,77%, raczej tak — 12,92%). Bierne pozostawanie
w firmie (pracownik pozostaje w firmie, poniewaz przyzwyczail sie
1 boi sie zmian) nie jest jednoznacznie oceniane w perspektywie
lojalnosci pracowniczej. Jak pokazuja badania, 36,19% respondentow
traktuje to jako przejaw lojalnosSci (zdecydowanie tak — 10,54%, raczej
tak — 25,656%), niemal taka sama liczba (38,76%) wyraza jednak
opinie przeciwng (raczej nie — 26,04%, zdecydowanie nie — 12,72%).
Dwie kolejne rozpatrywane mozliwo$ci spotkaly sie z negatywna
ocena, badanych, tzn. respondenci uznali, ze pozostawanie w firmie
z uwagl na strach przed krytyka oraz brak innych mozliwosci nie
moga by¢ uznane za przejaw lojalnosci (odpowiednio: obawa przed
krytyka — 64,81% wskazan , zdecydowanie nie” 1 ,raczej nie” oraz brak
innych mozliwos$ci — 62,42%). Uzyskane wyniki warto uzupelnié¢ infor-
macja, ze dla wiekszosci respondentéw (64,21%) gwarancja stalego
zatrudnienia jest istotna i oczekujq jej od firmy.
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Rysunek 4.11. Rozkltad odpowiedzi na pytanie: ,Ktérego z pracownikéw
zatrudnionych przez wiele lat w firmie mozna uznaé za lojalnego?”
Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Mimo ze ponad 64% badanych ceni sobie wieloletnia wspélprace
z firma, to z lojalno$cia pracownicza kojarzony jest zwigzek
pracodawca—-pracownik oparty na pozytywnych emocjach.
Trwalosé relacji wynikajgca z leku, przyzwyczajenia czy
braku innych mozliwosci nie stanowi, zdaniem respondentow,
przejawu lojalnosci pracowniczej.

4.4. Elementy lojalnoéci pracownikow wspolczesnych
organizacji

Przeprowadzone na pierwszym etapie prac badawczych (etap dia-
gnostyczny) zogniskowane wywiady grupowe z kadra, menedzerska oraz
badania ankietowe wérdéd pracownikow pozwolily na zidentyfikowanie
kluczowych postaw i zachowan, ktére badani wskazywali jako charakte-
rystyczne dla lojalnosci wspélczesnych pracownikéw. Z uwagi na zrdzni-
cowany charakter zdiagnozowanych postaw 1 zachowan, by je usystema-
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tyzowaé oraz zwiekszy¢ przejrzysto$¢ analizy, podzielono je na cztery
kategorie, ktére jednoczeénie stanowia elementy modelu lojalnosci.
Podstawe opracowania modelu stanowi okreslenie znaczenia elementéw
oraz wyliczenie syntetycznego wskaznika lojalnosci.

Model lojalnosci pracownikow wspoélczesnych organizacji
obejmuje zatem cztery komponenty, zwane dalej, z uwagi na
sposéb prowadzenia analizy, skalami czastkowymi?®,

Sa to:

1. Skala zaangazowania (ZG).

2. Skala identyfikacji (ID).

3. Skala uczciwosci (ZF).

4. Skala uczestnictwa w firmie (przywiazania do firmy) (PW).

Dla kazdej z czterech skal czastkowych wyliczono wskaznik wa-
gi (znaczenia) skali?®, ktéory pokazuje znaczenie poszczegol-
nych elementéw modelu lojalno$ci.

Konstrukcja wskaznikéw wagi dla kazdej z czterech skal czastko-
wych polega na uérednieniu wynikéw uzyskanych dla poszczegdlnych
iteméw skal, z ktérych kazdy wyrazony byl na pieciostopniowej skali
Likerta (bez wymuszonego érodka skali, ale z uwzglednieniem do-
stepnej dla respondenta odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”). Na potrzeby
dalszych badan odpowiedz ,trudno powiedzie¢” potraktowano jako
odpowiedz ,ani tak, ani nie”’. Jak zauwaza Antoni Sulek, neutralny
punkt ,trudno powiedzie¢” w skali Likerta wybieraja dwie kategorie
respondentéw: niepoinformowani (osoby, ktére nie maja wiedzy na
dany temat) oraz niezdecydowani. Z uwagi na przedmiot analizy
przyjeto, ze wszyscy respondenci maja wiedze w badanym zakresie
— stanowilo to podstawe do uznania, ze ta kategoria odpowiedzi byta
wskazywana przez grupe respondentéw niezdecydowanych, czyli
»tych, ktérzy maja te wiedze, ale rozwazywszy argumenty za i prze-
ciw, nie moga wybraé ktorej$ z réznych opinii w danej sprawie’?l,
W interpretacji wynikéw uznano, ze odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”
wskazuja na obszary zmian zachodzacych w lojalno$ci pracownikow
wspblczesnych organizacji.

19 57czeg6tows charakterystyke kazdej kategorii zawarto w zataczniku 4.

20 W rozprawie okreé§lenia ,wskaznik wagi” i ,wskaznik znaczenia” sa uzywane
zamiennie.

21 Por. A. Sulek, Jak dziata filtr ,,nie wiem”. O perspektywie poznawczej w meto-
dologii badarn sondazowych, ,,Kultura i Spoteczenstwo” 1993, nr 3.
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Kazdy z itemo6w skali mial rozpieto§¢ 1-5, przy czym wartosé 1 od-
powiadala odpowiedzi ,,zdecydowanie nie”, 2 — raczej nie”, 3 —  trudno
powiedzie¢”, 4 — ,raczej tak”, 5 — , zdecydowanie tak”.

W dalszej czesci rozdzialu zostang zaprezentowane:

—opisy kazdego z czterech elementéw modelu lojalnosci (skal
czastkowych) oraz ich skladnikéw, czyli postaw 1 zachowan opisuja-
cych lojalno$é pracownikow (tzw. itemow),

— syntetyczne wskazniki wagi dla kazdego z czterech elementow
sktadowych lojalnosci (skal czastkowych lojalnoSci) oraz wszystkich
itemow,

— zwiazek pomiedzy elementami lojalnoéci pracownikéw (kazdym
z badanych iteméw) a cechami spoleczno-demograficznymi respondentéw.

4.4.1. Zaangazowanie jako skladowa modelu lojalnosci
pracownikow

Zaangazowanie jako skladowa modelu lojalnosci pracownikéw zo-
stato opisane przez sze$¢ kategorii postaw lub zachowan (iteméw),
zidentyfikowanych na etapie badan diagnostycznych. W toku badan
poglebionych respondenci okreslali znaczenie poszczegdlnych postaw
1 zachowan jako przejawow lojalnosci pracownikéw. Na skale zaanga-
zowania zlozyly sie nastepujace elementy:

— pracownik ponosi odpowiedzialno$s¢ za wykonywana prace 1 po-
dejmowane decyzje,

— pracownik sumiennie wykonuje swoje obowiazki,

— pracownik reaguje na pojawiajace sie problemy,

— w sytuacji, w ktérej to konieczne, pracownik poSwieca wlasne
cele na rzecz realizacji celow firmowych,

— pracownik efektywnie wykorzystuje zasoby firmy (czas pracy,
fundusze, majatek),

— pracownik jest gotowy do zwiekszonego wysitku na rzecz firmy,
np. do wydluzenia czasu pracy.

Syntetyczny wskaznik wagi skali zaangazowania (ZA) wy-
nosi 4,015. Dla poszczegblnych iteméw wskazniki czastkowe przyj-
muja wartosci od 3,387 do 4,513. Najnizsze wskazniki uzyskaty
zachowania zwiazane z poswieceniem pracownika na rzecz firmy
(w sytuacji, w ktorej jest to konieczne, pracownik poSwieca wilasne
cele na rzecz realizacji celéw firmowych — 3,387 oraz jest gotowy do
zwiekszonego wysitku na rzecz firmy — 3,521), najwyzszy za$§ sumien-
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ne wykonywanie obowiazkéw — 4,513. Nalezy podkresli¢, ze w bada-
niach diagnostycznych wlasnie to zachowanie bylo najcze$ciej wska-
zywane przez respondentéw jako przejaw lojalnoSci pracowniczej.
Wskazniki znaczenia poszczegdlnych iteméw dla skali zaangazowania
zostaly zaprezentowane na rysunku 4.12.

|

Ponosi odpowiedzialnosc za
wykonywang prace i decyzje

Sumiennie wykonuje swoje
obowigzki

Reaguje na pojawiajgce sie “
problemy

Poswieca wiasne cele na
rzecz celow firmowych

Efektywnie wykorzystuje
zasoby firmy

Jest gotowy do
zwiekszonego wysitku na...

Rysunek 4.12. Znaczenie skl’adnik()w skali zaangazowanie jako sktadowych lojalnosci
Zro6dlo: opracowanie wlasne

Relatywnie nizsze wskazniki dotyczace poswiecenia wlasnych ce-
16w na rzecz celow firmy oraz gotowosci do zwiekszonego wysitku na
jej rzecz wpisuja sie w ewolucje charakteru relacji pracownikéw
z organizacja w kierunku takiej, ktora przyjmuje charakter wygrany —
wygrany. Ten rodzaj relacji oparty jest na wymianie korzystnej dla
obu partneréw, a zatem poéwiecenie nie moze by¢ dominujacym
typem zachowan zadnej ze stron. Jak pokazuje szczegdélowa analiza
uzyskanych wynikow, tym dwom kategoriom zachowan respondenci
najczescie] przypisywali w badaniach ankietowych odpowiedz ,trudno
powiedzie¢” (odpowiednio: 29,62% oraz 22,86% odpowiedzi). Swiad-
czy¢ to moze o odchodzeniu od rozumienia lojalnosci w katego-
riach po$§wiecenia. Dla innych postaw 1 zachowan udzial odpowie-
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dzi ,trudno powiedzie¢” okazal sie znacznie nizszy. Szczegdlowy
rozklad odpowiedzi dla skali zaangazowanie przedstawiono w ta-
beli 4.7.

Tabela 4.7. Statystyka odpowiedzi dla skali zaangazowanie (w %; N = 501)

Odpowiedz
Postawa lub zachowanie Zdecydo-| Raczej | Trudno | Raczej Z;lve;gio—
wanie nie nie |powiedzied tak
tak

Ponosi odpowiedzialnosé za wy-

. . 0,99 2,98 6,36 39,96 49,70
konywana prace 1 decyzje
nglgnnle wykonuje swoje obo- 0,60 1.39 6.56 98,43 63,02
wiazki
iﬁ}glme na pojawiajace si¢ prob-| - 4, 3,38 | 12,13 | 44,14 | 39,96

Gdy to konieczne, poswieca wia-
sne cele na rzecz realizacji ce- 4,78 15,90 29,62 35,19 14,51
16w firmowych

Efektywnie wykorzystuje zaso-
by firmy

Jest gotowy do zwiekszonego
wysitku na rzecz firmy

0,80 4,77 13,12 42,54 38,77

6,16 12,53 22,86 39,56 18,89

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Z uwagi na cel pracy i postawiona teze o koniecznoSci re-
definicji lojalno$ci pracownikéw wspolczesnych organizacji
oraz w poszukiwaniu zmian zachodzacych w definiowaniu
lojalno$ci pracownikéw, w rozprawie szczegélna uwage pos-
wiecono analizie wynikow badan z uwagi na wiek responden-
tow, natomiast pozostale zmienne zostaly przedstawione
w mniej rozbudowanej formie. Szczegolowe wyniki zaprezen-
towano w zalaczniku 6. Zmieszczono w nim wskazniki wagi
dla kazdego z iteméw w rozbiciu na wszystkie badane zmien-
ne spoleczno-demograficzne oraz warto$ci prawdopodobien-
stwa testowego p. W tekscie glownym zwrocono uwage jedynie
na te zaleznoSci, ktore maja charakter istotny statystycznie.

Analizujac znaczenie poszczegdlnych iteméw skali zaangazowanie
(ZA) z uwagl na wiek respondentdéw, stwierdzono, ze statystycznie
istotne réznice odpowiedzi dotyczyly jedynie itemu ,,ponosi odpowie-
dzialnoéé¢ za wykonywang prace 1 podejmowane decyzje” (p = 0,040).
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Jego znaczenie jako przejawu lojalnosci pracownicze] roénie wraz
ze spadkiem wieku respondentéw, tzn. im mlodsze pokolenie, tym
Wyzsze znaczenie przypisywane temu zachowaniu. Wiek pracowni-
kow a ocena znaczenia zachowan na skali zaangazowanie (ZA) oraz
wartos¢ prawdopodobienstwa testowego p dla rdéznic pomiedzy
$rednimi dla poréwnywanych grup wieku przestawiono na rysun-
ku 4.13.

Jest gotowy do zwiekszonego wysitku na rzecz
firmy, np. wydtuzenie czasu pracy (p = 0,098)

Efektywnie wykorzystuje zasoby firmy (czas pracy,
fundusze, majatek) (p =0,083)

W sytuacji, wktorej to konieczne, poswigca wlasne
cele na rzecz realizacji celow firmowych (p =0,723)

Reaguje na pojawiajace sie problemy (p = 0,068)

Sumiennie wykonuje swoje obowiazki (p = 0,445)

Ponosi odpowiedzialnos¢ za wykonywang prace i
podejmowane decyzje ( p = 0,040)*

1
00 05 1,0 1,5 20 25 3,0 3,5 40 45 50

M 1980-1995 111965-1979 m1946-1964

* Zastosowano ANOVA
Rysunek 4.13. Wiek pracownikow a ocena znaczenia iteméw na skali zaangazowanie
Zroédlo: opracownie wlasne na podstawie badan empirycznych

Daje sie zauwazy¢, ze oceny znaczenia wszystkich zachowan na
skali zaangazowanie sg nizsze dla respondentéw urodzonych w latach
1946-1964 (zalezno$ci te nie sa istotne statystycznie), natomiast
odpowiedzi badanych z kolejnych grup wiekowych pozostaja zblizone.

Sposérod pozostatych analizowanych zaleznosci pomiedzy itemami
skali zaangazowanie a zmiennymi spoteczno-demograficznymi bada-
nej proby statystycznie istotny okazal sie jedynie zwigzek miedzy
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zachowniem ,jest gotowy do zwiekszonego wysitku na rzecz firmy”
a ogélnym stazem pracy respondentéw (p = 0,034). Najwieksze
znaczenie temu przejawowl lojalno$ci przypisuja osoby o stazu pracy
krotszym niz rok (wskaznik znaczenia — 3,739), najnizszy za$ — osoby
o stazu 2-3 lata (3,044). Szczegbélowe wyniki uzyskane dla zwigzku
miedzy znaczneniem iteméw skall zaangazowanie a wszystkimi ba-
danymi cechami spoteczno-demograficznymi respondentéw zamiesz-
czono w zatgczniku 6.

Wyniki badan wskazuja, ze na zaangazowanie lojalnych pra-
cownikow sklada sie, zgodnie z typologia Natalie J. Allen oraz
Johna P. Meyera, zaangazowanie emocjonalne, normatywne
i trwania. Najczescie], zdaniem respondentéw, jest to zaangazowanie
emocjonalne (58,45% wskazan)?2, kolejno — zaangazowanie trwania
(41,76% wskazan) 1 normatywne (34,39% wskazan).

4.4.2. Identyfikacja z firma jako skladowa modelu lojalnoéci
pracowniczej

Drugim elementem modelu lojalnosci pracownikéw jest identyfi-
kacja z firma. Skala identyfikacji z firma sklada sie z szeSciu nastepu-
jacych itemow:

— pracownik w swoich dziataniach kieruje sie przede wszystkim
dobrem firmy,

— pracownik wyraza sie pozytywnie o firmie,

— pracownik podziela obowiazujace w firmie normy i1 wartosci,

— pracownik rekomenduje firme jako dobrego pracodawce,

— pracownik czuje sie czescia firmy,

— pracownik traktuje firme jak wlasna.

Syntetyczny wskaznik wagi dla skali identyfikacji z firma
wynosi 3,936. Dla poszczegdlnych iteméw wskazniki czastkowe
przyjmuja wartoéci od 3,226 (dla odpowiedzi ,pracownik traktuje
firme jak wlasna”) do 4,129 (dla odpowiedzi ,pracownik wyraza
pozytywne opinie o firmie). Na podstawie studiéw literaturowych
mozna stwierdzié, ze wyrazanie pozytywnych opinii o firmie stanowi
jeden z najbardziej popularnych przejawéw lojalnosci. W przeprowa-
dzonych badaniach diagnostycznych przejaw ten znalazl sie na

22 W ankiecie pytanie miato charakter wielokrotnego wyboru, a zatem odpowie-
dzi nie sumuja sie do 100%.

177



Lojalno$é pracownikéw wspoétczesnych organizacji...

drugim miejscu pod wzgledem liczby wskazan, poprzedzony ,,sumien-
nym wykonywaniem zadan”, ktore wchodzi w sklad skali zaangazo-
wania. Nalezy zauwazy¢, ze roznice w poziomach wskaznikéw czast-
kowych dla pieciu z szeSciu itemdéw sa nieznaczne, a wartos¢ czastko-
wych wskaznikéw wagi jest bliski 4. Oznacza to, ze badani przypisuja,
poréwnywalne znaczenie tym pieciu charakterystykom lojalnosci.
Nieco mniejsza role respondenci przypisuja itemowi ,traktuje firme
jak wlasna”, ktérego wskaznik wagi wynosi 3,226. Wskazniki znacze-
nia poszczegélnych iteméw dla skali identyfikacji z firma zostaly
zaprezentowane na rysunku 4.14.

racie ek vors.
Czuje sie czescig firmy 4,080
Rekomenduje firme jako dobrego
pracodawce —Eﬂ
Paodziela obowigzujace w firmie normy i
wartosci —W
wrtaptyanc cpre ot | S

W swoich dziataniach kieruje sie przede
wszystkim dobrem firmy

0 1 2 3 4 5

Rysunek 4.14. Znaczenie sktadnikéw skali identyfikacja z firma jako sktadowych
] lojalnoS$ci pracownicze]
Zrodlo: opracowanie wlasne

W poréwnaniu z pozostalymi zachowaniami traktowanie firmy jak
wlasnej zostalo ocenione przez respondentéw jako nieco mniej charak-
terystyczne dla lojalnoéci pracowniczej. To wlagnie dla tego elementu
skali pojawilo si¢ najwigcej odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” (29,82%).
Swiadczy¢ to moze o oddzielaniu przez respondentéw roli pracodawcy
od roli pracownika i podchodzeniu do wspdtpracy jako do sytuacji,
w ktére] obie strony relacji daza do zaspokojenia wlasnych celow
poprzez osiagniecie celéow drugiego podmiotu. Szczegdlowy rozklad
odpowiedzi dla poszczegblnych iteméw opisywanej skali zaprezento-
wano w tabeli 4.8.
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Tabela 4.8. Statystyka odpowiedzi dla skali identyfikacja z firmg (w %; N = 501)

Postawa lub Odpowiedzi
. Zdecydowanie| Raczej Trudno Raczej |Zdecydowanie
zachowanie . . o,
nie nie powiedzieé tak tak

Traktuje firme jak 7,75 20,68 29,82 23,46 18,29
wlasna
I(flzque sig czgscia fir- 1,19 6,16 14,51 38,97 39,17
Rekomenduje firme
jako dobrego praco- 0,99 3,58 16,70 43,34 35,39
dawce
Podziela obowiazu-
jace w firmie war- 1,09 3,78 14,71 47,71 32,60
tosci
Wyraza pozytywne 0,99 4,17 9,74 44,33 40,76
opinie o firmie
W swoich dzialaniach
kieruje sie przede 1,19 6,96 14,91 45,92 31,02
wszystkim  dobrem
firmy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Sprawdzono, czy respondenci nalezacy do odmiennych generacji
przypisuja robézne znaczenie postawom 1 zachowaniom ze skali
identyfikacji z firma. Stwierdzono, ze wiek badanych (przynaleznos§é
do grupy pokoleniowej) réznicuje odpowiedzi w jednym itemie — ,,czuje
sie czescig firmy” (p = 0,013). Reprezentanci najstarszego pokolenia
nadaja temu itemowi relatywnie mniejsze znaczenie niz mlodsi
respondenci z pokolenia X 1 Y. Odwrotna tendencje daje sie zauwazy¢
odno$nie do itemu ,wyraza pozytywne opinie o firmie”. W tym przy-
padku réznica nie jest jednak statystycznie istotna (por. rys. 4.15.)

W zakresie pozostalych badanych zalezno$ci zmiennymi spotecz-
no-demograficznymi, ktére réznicuja odpowiedzi respondentéw na
skali identyfikacja z firma, na poziomie statystycznie istotnym, sa
wyksztalcenie oraz ogélny staz pracy. Badani z wyksztalceniem
podstawowym przypisujg nizsze znaczenie wiekszoScl (pieciu na
szeéC) itemom skali identyfikacja z firma. Odpowiedzi oséb ze §rednim
1 wyzszym wyksztalceniem sa do siebie zblizone. Ogélny staz pracy
wplynal na ocene znaczenia itemu ,w swoich dzialaniach kieruje sie
przede wszystkim dobrem firmy”. Jest ono najnizsze zdaniem respon-
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dentéw majacych staz pracy na poziomie 1-2 lata. W kolejnych latach
zatrudnienia ro$nie ono, osiagajac najwyzszy poziom dla grupy
o stazu 5-7 lat, aby potem nieznacznie spasc.

Traktuje firme jak wtasng (p = 0,376)

Czuje sie czescia firmy (p=0,013)*

Rekomenduje firme jako dobrego
pracodawce (p = 0,553)

Podziela obowigzujgce w firmie normy i
wartosci (p = 0,892)

Wyraza pozytywne opinie o firmie (p =
0,435)

W swoich dziataniach kieruje sie przede
wszystkim dobrem firmy (p = 0,426)

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

x ’

B1980-1995 [11965-1979 H1946-1964

* Zastosowano ANOVA
Rysunek 4.15. Wiek pracownikéw a ocena znaczenia zachowan na skali identyfikacja
z firma, oraz warto$¢ prawdopodobienstwa testowego p dla réznic pomiedzy Srednimi
dla poréwnywanych grup wieku
Zrodlo: opracownie wlasne na podstawie badan empirycznych

Szczegdtowe wyniki uzyskane dla zwiazku miedzy znaczneniem
iteméw skali identyfikacja z firma a wszystkimi badanymi cechami
spoteczno-demograficznymi respondentéw zamieszczono w zalaczniku 6.

4.4.3. Uczciwos$é jako skladowa modelu lojalnosci

Kolejny element modelu obejmuje postawy 1 zachowania, ktore
opisuja lojalnego pracownika jako osobe uczciwa. Na skali uczciwoscé
znalazly sie nastepujace itemy:
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— postepuje zgodnie z deklaracjami (robi to, co méwi),

— nie podejmuje dodatkowych prac (zlecen) w niekonkurencyjnych
firmach,

—jest szczery, w firmie otwarcie wyraza swoje opinie 1 prze-
konania,

— nie ujawnia tejemnic stuzbowych,

— dziala zgodnie z prawem.

Syntetyczny wskaznik wagi skali uczciwo§é wynosi 3,972.
Znaczenie poszczegbélnych typéw iteméw wyrazone wskaznikami
czastkowymi waha sie od 3,170 (nie podejmuje dodatkowych prac
w innych, niekonkurencyjnych firmach) do 4,581 (nie ujawnia tajem-
nic stuzbowych). Nieujawnianie tajemnic stuzbowych, ktére wskazane
zostato jako czynnik majacy najwieksze znaczenie na tej skali, znala-
zto sie w badaniach diagnostycznych na trzecim miejscu pod wzgle-
dem liczebno$ci wskazan (por rys. 4.16).

Postepuje zgodnie ze swoimi
deklaracjami

Nie podejmuje dodatkowych prac w
niekonkurencyjnych firmach

lest szczery, w firmie otwarcie
wyraza swoje opinie i przekonania

Nie ujawnia tajemnic stuzbowych

Dziata zgodnie 7z prawem

Rysunek 4.16. Znaczenie sktadnikéw skali uczciwo$é jako sktadowych lojalnoseci
; pracowniczej
Zrodlo: opracowanie wlasne

W opiniach badanych na skali uczciwo$é relatywnie najmniejsze
znaczenle przypisano niepodejmowaniu dodatkowych prac (zlecen)
w niekonkurencyjnych firmach?3. Mozna przypuszczaé, ze stanowi to

23 W ankiecie podkreslono, ze pytanie dotyczy aktywnosci zawodowej w firmach
niekonkurencyjnych, poniewaz sytuacja $wiadczenia pracy dla pomiotéw konkuren-
cyjnych jest niezgodna z prawem, co zmieniatoby charakter pytania.
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wynik stopniowego odchodzenia od wylacznego uczestnictwa w orga-
nizacji w kierunku uczestnictwa rownoleglego (multilojalnosci).
Kierunek ten sprzyja rozwojowi pracownika, gromadzeniu wiedzy
1 zréznicowanych doSwiadczen, a tym samym zwieksza jego atrakeyj-
no$¢ na rynku pracy. Organizacji pozwala natomiast na dobdér do
zespolow projektowych specjalistéw bez ponoszenia kosztéw zatrud-
niania ich na dtuzsze okresy. Znajduje to potwierdzenie w stosunkowo
wysokim udziale odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” na to pytanie wéréod
innych opinii respondentow (por. tab. 4.9).

Tabela 4.9. Statystyka odpowiedzi dla skali uczciwoéé (w %; N = 501)

Odpowiedz
Zachowanie Zdecydowanie| Raczej Trudno Raczej |Zdecydowanie|

nie nie powiedzie¢ tak tak
Postepuje zgodnie ze 1,39 3,38 15,11 41,15 38,97
swoimi deklaracjami
Nie podejmuje prac
w niekonkurencyjnych 6,17 20,68 34,59 24,06 13,92
firmach
Jest szczery, w firmie
otwarcie wyraza swo- 4,57 9,54 21,67 34,00 30,22
je opinie i przekona-
nia
Nie ujawnia tajemnic 0,99 2,19 4,77 21,67 70,38
stuzbowych
Dziata zgodnie z pra- 0,99 3,98 14,51 31,81 48,71
wem

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Sposéréod badanych zmiennych spoleczno-demograficznych na
wyrazane przez respondentéw opinie w stopniu statystycznie
istotnym wplywa ich wyksztalcenie oraz staz pracy ogétem?t. Wiek
respondentéw nie réznicuje ocen w stopniu statystycznie istotnym.
Daje sie jednak zauwazyé wieksze znaczenie przypisywane przez
pokolenie wyzu powojennego niepodejmowaniu prac w niekonku-
rencyjnych firmach niz przez reprezentatéw pokolenia X 1Y (por. rys.
4.17).

24 Szczegbétowe wyniki uzyskane dla zwiaku miedzy znaczneniem iteméw skali
uczciwo$é a pozostatymi badanymi cechami spoteczno-demograficznymi respondentéw
zamieszczono w zataczniku 3.
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Postepuje zgodnie ze swoimi deklaracjami (p =
0,566)

Nie podejmuje prac w niekonkurencyjnych

firmach (p = 0,211) 3,153

Jest szczery, w firmie otwarcie wyraia swoje

opinie i przekonania (p = 0,544) 3,800

4 b4

Nie ujawnia Lajemmic stuzbowych (p = 0,352) 4,600

4 209
Dricla cgodnie ¢ prawem (p = 0,854) 4,241

1
0,0 05 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 40 45 50

H1980-1995 L11955-1979 H1946-1964

Rysunek 4.17. Wiek pracownikow a ocena znaczenia zachowan na skali uczciwo§é
oraz warto§¢ prawdopodobienstwa testowego p dla réznic pomiedzy érednimi dla
poréwnywanych grup wieku
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badai empirycznych

Wyksztalcenie respondentéw réznicuje ich oceny dla trzech z szes-
ciu badanych iteméw na skali uczciwoéé. Dotyczy to nastepujacych
zachowan: ,lojalny pracownik postepuje zgodnie ze swoimi dekla-
racjami” (p = 0,042), ,nie podejmuje prac w niekonkurencyjnych
firmach” (p = 0,030) oraz ,,nie ujawnia tajemnic stuzbowych” (p = 0,021).
Pracownicy z wyksztalceniem podstawowym przypisuja mniejsze zna-
czenie wszystkim wskazanym itemom. Oceny oséb z wyksztalceniem
$rednim 1 wyzszym sa zblizone do siebie. Ogélny staz pracy wplywa
na odpowiedzi w zakresie nieujawniania tajemnic sluzbowych.
Najwyzsze znaczenie item ten zyskal wérod oséb majacych kilkuletni
staz pracy (7-10 lat — wskaznik wagi — 4,831), najnizszy natomiast
wérod osob pracujacych nieco krocej, tj. ogétem 2—-3 lata (4,400). Dla
pozostalych przedzialéw oceny wahaja sie w powyzszych granicach.

Lojalny pracownik jest osoba uczciwg 1 godng zaufania. Jak
wynika z badan, zaufanie do lojalnego pracownika wynika z faktu, ze
nigdy dotychczas go nie zawiddt (53,88% odpowiedzi) oraz z wysokich
kompetencji, ktore pozwalaja mu uniknaé¢ btedow (26,44% wskazan).
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Najrzadziej jako zrédto zaufania do lojalnego pracownika wskazuje sie
wynikajaca z kalkulacji opcje zachowania, w my$l ktorej pracow-
nikowi ,nie optaca” sie zawie§¢ zaufania pracodawcy (19,68% od-
powiedzi).

Szczegdélowe wyniki uzyskane dla zwiazku miedzy znaczeniem
itemow skali uczciwo$§é a wszystkimi badanymi cechami spoleczno-
-demograficznymi respondentéw zamieszczono w zataczniku 6.

4.4.4. Uczestnicwo w organizacji jako skladowa modelu
lojalnoéci pracownikow

Ostatnim zidentyfikowanym w badaniach elementem modelu lo-
jalnoéci pracownikéw wspdlczesnych organizacji jest uczestnictwo
w firmie. Skala uczestnictwa obejmuje cztery itemy:

— pracownik pracuje tylko w jednej firmie,

— jest postuszny, wykonuje polecenia przelozonego,

— planuje prace w firmie przez wiele kolejnych lat,

— pozostaje w firmie, mimo ze inni oferuja mu lepsze warunki pra-
cy 1 rozwoju.

Syntetyczny wskaznik wagi dla tej skali wynosi 3,354. Ten
element modelu ma najnizsza wage spoérdéd wszystkich sktadowych.

Znaczenie poszczegélnych iteméw skali waha sie w granicach od
2,830 dla ,pracy tylko w jednej firmie” do 3,762 dla ,plandéw pracy
w firmie przez wiele kolejnych” lat (por rys. 4.18).

Pracuje tylko w jednej firmie m
Jest postuszny, wykonuje
polecenia przetozonych m
Planuje prace wfirmie przez
wiele kolejnych lat m
Pozostaje w firmie, mima 7e
inni aferujg mu lepsze... m

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0

Rysunek 4.18. Znaczenie sktadnikéw skali uczestnictwo w firmie jako sktadowych
lojalnos$ci pracowniczej
Zro6dlo: opracowanie wlasne
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Analiza rozkladu odpowiedzi wskazuje, ze zachowania opisywane
na tej skali (uczestnictwo w firmie) maja, zdaniem badanych, rela-
tywnie najmniejsze znaczenie jako skladowa modelu lojalnoSci.
Elementy te zostaly wlaczone do modelu, poniewaz na etapie badan
diagnostycznych byly one wskazywane przez czes$é respondentéw jako
przejaw lojalno$ci pracownikéw, jak pokazuja jednak wyniki badan
pogltebionych, dla wszystkich iteméw tej skali daje sie zauwazyé
wyzszy niz dla pozostalych skal odsetek odpowiedzi ,,nie mam zdania”
oraz mniejszy udziat wérdéd odpowiedzi pozytywnych wskazan ,,zdecy-
dowanie tak” na rzecz odpowiedzi ,raczej tak” (por. tab. 4.10).

Zgodnie z przyjetym w pracy podejSciem, odpowiedzi ,nie mam
zdania” sa odzwierciedleniem wahania respondentéw 1 braku skrysta-
lizowanej, jednoznacznej opinii. Liczba tych odpowiedzi moze by¢
interpretowana jako symptom zmian zachodzacych w rozumie-
niu lojalno$ci wspoélczesnych pracownikow, co razem z mniejsza
liczba jednoznacznych wskazan na ,tak” §wiadczy o odchodzeniu od
postrzegania uczestnictwa w firmie jako synonimu lojalnosci pracow-
niczej.

Tabela 4.10. Statystyka odpowiedzi dla skali uczestnictwo w firmie (w %; N = 501)

Odpowiedz
Zachowanie Zdecydowanie | Raczej Trudno Raczej [Zdecydowanie
nie nie powiedzieé tak tak

Pracuje tylko w jed-

. 15,90 27,83 25,65 17,69 12,92
nej firmie
Jest postuszny, wyko-
nuje polecenia prze- 4,77 11,73 23,86 40,16 19,48
fozonych
Planuje prace wfir- 2,98 8,95 21,67 41,15 25,25
mie przez wiele lat
Pozostaje w firmie,
mimo Ze inni oferuja 10,93 21,07 18,69 31,61 17,69
mu lepsze warunki
pracy i rozwoju

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Analiza zwigzku miedzy znaczeniem itemoéw skali uczestnictwo
w firmie a cechami spoteczno-demograficznymi respondentéw pokazu-
je istnienie statystycznie istotnej zalezno$ci dla nastepujacych cha-
rakterystyk uczestnikéw badania: wiek, wyksztalcenie, stanowisko
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oraz wielko$¢ firmy, w ktorej pracownik jest zatrudniony. Na skali tej
zanotowano wiec najwieksze zrdéznicowanie odpowiedzi z uwagi na
zmienne spoleczno-demograficzne. Przedstawiciele najmlodszego po-
kolenia przypisuja mniejsze znaczenie pracy w jednej firmie niz
reprezentanci dwéch pozostalych pokolen. Tendencja ta utrzymuje sie
takze dla pozostalych iteméw skali, tzn. przedstawiciele pokolenia Y
wszystkim elementom $&wiadczacym o lojalnoSci jako wylacznym
1 trwalym uczestnictwie w firmie przypisuja mniejsze znaczenie od
badanych nalezacych do starszych grup wiekowych, choé réznice nie
sa statystycznie istotne (por. rys. 4.19).

Pracuje tylko w jedne] firmie (p = 0,031)*

Jest postuszny, wykonuje polecenia
przetozonych (p = 0,415)

Planuje prace w firmie przez wiele
kolejnych lat (p = 0,223)

Pozostaje w firmie, mimo ze inni oferujg
mu lepsze warunki pracy i rozwoju (p =
0,998)

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5

M 1980-1995 111965-1979 ™ 1946-1964

* Zastosowano ANOVA
Rysunek 4.19. Wiek pracownikow a ocena znaczenia iteméw na skali uczestnictwo
w firmie oraz wartoé¢ prawdopodobienstwa testowego p dla réznic pomiedzy Srednimi
dla poréwnywanych grup
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Biorac pod uwage wyksztalcenie respondentéw, zréznicowanie
opinii dotyczyto nastepujacych elementéw skali: ,,planuje prace w firmie
przez wiele kolejnych lat” (p = 0,040) oraz ,jest postuszny, wykonuje
polecenia przelozonych” (p = 0,005). Najnizsze znaczenie wskazanym
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przejawom lojalnoséci przypisywali respondenci z wyksztatceniem
podstawowym. Dla pozostalych iteméw tej skali odpowiedzi oséb
z wyksztalceniem wyzszym byly zblizone (choé¢ nieco wyzsze) do opinii
absolwentéw szkél podstawowych. Respondenci z wyksztalceniem
Srednim przypisywali charakteryzowanym opiniom relatywnie wyzsze
znaczenie. Postuszenstwo 1 podporzadkowywanie sie poleceniom
przetozonego jako przejaw lojalnosci jest réznie oceniane w zalezno$ci
od stanowiska zajmowanego przez respondenta (p = 0,030). Kadra
kierownicza przypisuje temu zachowaniu wieksze znaczenie niz
pracownicy wykonawczy 1 specjaliéci. Ostatnia statystycznie istotna
zalezno$é dla skali uczestnictwo w firmie dotyczy wielko$ci firmy
1 itemu ,lojalny pracownik jest postuszny, wykonuje polecenia przeto-
zonego” (p = 0,011). Osoby pracujace w firmach zatrudniajacych 250—
500 0s6b uwazaja ten sposob przejawiania lojalnoéci za wazniejszy niz
badani pracownicy firm innych wielkosci. Szczegélowe wyniki uzy-
skane dla zwiazku miedzy znaczeniem itemoéw skali uczestnictwo
w firmie a wszystkimi badanymi cechami spoleczno-demograficznymi
respondentéw zamieszczono w zalaczniku 6.

Skala uczestnictwo w firmie cechuje sie nie tylko nizszym od po-
zostatych skal syntetycznym wskaznikiem wagi, ale takze wiekszym
zroznicowaniem ocen poszczegdlnych elementow, czyli zrbéznicowa-
niem pogladéw na temat badanego zjawiska.

Podsumowujac charakterystyke skladowych modelu lojalnos$ci
pracownikéw wspoélczesnych organizacji, warto zauwazyé, ze trzy
z nich maja wskaznik wagi (znaczenia) zblizony do 4, natomiast
sktadowq uczestnictwo w organizacji charakteryzuje wskaznik nizszy
— 3,354. Sposrod siedmiu badanych cech spoteczno-demograficznych
respondentéw wyksztalcenie okazalo sie zmienng, ktéra najczescie]
wywiera wplyw na ocene znaczenia elementéw lojalnosci pracowniczej
(dla 10 na 21 iteméw). Odpowiedzi 0s6b z wyksztalceniem podstawo-
wym na ogél réznily sie od opinii oséb z wyksztalceniem Srednim
1 wyzszym. Kolejno byly to ex aequo wiek 1 staz w firmie (po 3 itemy).
Stanowisko oraz wielkoé¢ firmy wplynely na opinie respondentéw
w pojedynczych przypadkach (po 1 itemie). Ani staz pracy w firmie,
ani liczba zmian pracodawcy nie byly powigzane z odpowiedziami
respondentéw w stopniu statystycznie istotnym.

187



Lojalno$é pracownikéw wspoétczesnych organizacji...

4.5. Tolerancja niepewnos$ci a znaczenie skladowych
lojalno§ci pracownikow

Wymég elastyczno$ci organizacji oraz pracownikow stopniowo
zmienia charakter uczestnictwa pracobiorcow we wspoétczesnych
organizacjach z trwalego na tymczasowy. Obecno$¢ na rynku pracy
przedstawicieli trzech pokolen powoduje, ze mamy do czynienia
z mieszanka oczekiwan zatrudnionych dotyczacych pracy, a w szcze-
gblnosci — statoSci zatrudnienia. Wiekszos¢ badanych nadal oczekuje
od firmy gwarancji wieloletniego zatrudnienia (64,21%)%5, a uzyskuje
ja mniejsza czesé respondentow (34%). W kontek$cie zmian zachodza-
cych w lojalnoéci pracowniczej interesujace jest, czy odczuwana
potrzeba gwarancji wieloletniego zatrudnienia wplywa na
sposo6b oceny znaczenia skladowych modelu. Dokonano analizy
zrdéznicowania odpowiedzi na pytania dotyczace znaczenia badanych
przejawow lojalnosci, biorac pod uwage fakt, czy respondent oczekuje
od firmy gwarancji wieloletniego zatrudnienia. Zalezno$é miedzy
oczekiwaniem od firmy gwarancji wieloletniego zatrudnienia a wskaz-
nikami wagi skal czastkowych okazala sie istotna statystycznie dla
trzech skal czastkowych. Sg to: identyfikacja z firma, uczciwo$é oraz
uczestnictwo w firmie. Istotnie wyzsze znaczenie uczestnictwa
w firmie jako skladowej lojalnosci (p < 0,001) postrzegaja
osoby oczekujace od firmy stabilizacji i bezpieczenstwa za-
trudnienia. Niska tolerancja niepewno$ci powoduje przypisywanie
wiekszego znaczenia trwalemu uczestnictwu w firmie jako elemento-
wi lojalno$ci pracownicze). Obserwacja zmian zachodzacych w zarza-
dzaniu organizacjami wskazuje, ze znaczenie tej skladowej mode-
lu lojalnosci bedzie systematycznie male¢ wraz z pojawianiem
sie na rynku kolejnych rocznikéw pracownikéw oraz wzrostem zna-
czenia tolerancji niepewnosci jako cechy kultury organizacyjnej firm.
Dla dwéch kolejnych skal (identyfikacja z firma oraz uczciwo$é)
istotne statystycznie wyzsze wartosci wskaznika takze uzyskuja
osoby oczekujace stabilizacji zatrudnienia. Dla skali zaangazowanie
zalezno$¢ taka nie wystapila, tzn., ze zaangazowanie jako sklado-
wa modelu lojalnosci ma wysokie znaczenie dla wszystkich
respondentow, bez wzgledu na ich poziom tolerancji niepew-
nos$ci. Rowniez syntetyczny wskaznik lojalnosci jest wyzszy dla os6b
oczekujacych od firmy gwarancji wieloletniego zatrudnienia. Oznacza

25 Udzial odpowiedzi ,tak” byt zblizony dla wszystkich pokolen respondentow.
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to, ze znaczenie zdiagnozowanych w procesie badawczym postaw 1 za-
chowan lojalnych pracownikéw ksztaltuje sie réznie w zaleznosci od
stopnia zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa badanych (por. rys. 4.20).

Lojalno$é (p = 0,001) _"33?818

|
Uczestnictwo (p < 0,001) :‘_,}3136 £ TAK oczekuje

gwarancji
Uczciwose (p =0,003) _'343%4 zatrudnienia

o ' 399 WNIEoczekuje
Identylikada (p=0,020 3,84 gwarangji
Zaangaiowanie | 4,02 zatrudnienia
(p=0,842) 4,01

Rysunek 4.20. Znaczenie sktadowych lojalnoéci pracowniczej a oczekiwanie stabilizacji
zatrudnienia
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

Poglebiona analiza opinii respondentéw pokazuje, ze zalezno$é
taka okazala sie statystycznie istotna dla kilku iteméw skal czastko-
wych, ktére zostana zaprezentowane w kolejnych tabelach. I tak dla
skali identyfikacja z firma osoby oczekujace gwarancji zatrudnienia
przypisywaly wieksze znacznie trzem z szeSciu iteméw. Czastkowe
wskazniki znaczenia dla wybranych iteméw z tej skali przedstawiono
w tabeli 4.11.

Tabela 4.11. Wskazniki wagi iteméw skali identyfikacja z firma a oczekiwanie
gwarancji wieloletniego zatrudnienia

Oczekiwanie Wekaznik
Itemy skali identyfikacja z firma, gwarancji . p*
. wagil
zatrudnienia
1 2 3 4
W swoich dziataniach kieruje sie przede Tak 4,11 <0.001
wszystkim dobrem firmy Nie 3,77 ’
.. .. Tak 4,25
7 - ’ 2
Wyraza pozytywne opinie o firmie Nio 14,08 0,026
Podziela obowigzujace w firmie normy Tak 4,14
. L. p 0,006
1 wartosci Nie 3,92
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Tabela 4.11 (cd.)

1 2 3 4
Rekomenduje firme jako dobrego praco- Tak 4,12 0.070
dawce Nie 3,98 ’
. L Tak 4,08
Czuje sie czeécia firmy Nio 4,08 0,977
. . Tak 3,23
Traktuje firme jak wltasna Nio 321 0,854

’i Zastosowano ANOVA. Zaznaczono rdznice istotne statystycznie.
Zroédlo: opracowanie wlasne.

Dla skali uczciwo$é w ocenie respondentdéw, ktérzy oczekuja od
firmy gwarancji wieloletniego zatrudnienia, znaczenie wszystkich
iteméw skali okazalo sie wyzsze niz zdaniem oséb niemajacych takich
oczekiwan. Statystycznie istotny zwiazek wystapil jednak dla trzech
przejawow lojalnosci: 1) lojalny pracownik dziala zgodnie z prawem,
2) nie podejmuje dodatkowych zlecen w niekonkurencyjnych firmach,
3) postepuje zgodnie ze swoimi deklaracjami (por. tab. 4.12).

Tabela 4.12. Wskazniki wagi itemoéw skali uczciwo$c a oczekiwanie gwarancji
wieloletniego zatrudnienia

Oczekiwanie , .
. ., .. Wskaznik
Itemy skali uczciwoscé gwarancji . p
. wagi
zatrudnienia
. . Tak 4,32
Dziata zgodnie z prawem Nie .07 0,003
.. . . . . Tak 4,63 "
Nie ujawnia tajemnic stuzbowych Nie 4.49 0,075
Jest szczery, w firmie otwarcie wyraza Tak 3,82
. N . - 0,085
swoje opinie i przekonania Nie 3,64
Nie podejmuje dodatkowych prac (zlecen) Tak 3,24 0.051
w niekonkurencyjnych firmach Nie 3,04 ’
Postepuje zgodnie ze swoimi deklaracja- Tak 4,20
. - 0,025
mi Nie 4,01

* 7. uwagi na niejednorodno$¢ wariancji zmiennej zaleznej zastosowano test Wel-
cha. W pozostalych przypadkach stosowano ANOVA. Zaznaczono roéznice istotne
statystycznie.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na skali uczestnictwo w firmie uzyskane wyniki byly zgodne
z przewidywaniami. Osoby o niskiej tolerancji niepewnoséci (oczekuja-
ce gwarancji wieloletniego zatrudnienia) przypisuja wieksze znacze-
nie wszystkim itemom skali niz respondenci charakteryzujacy sie
wysoka tolerancja niepewno$ci. Statystycznie istotne réznice odpo-
wiedzi wystapily dla trzech analizowanych zachowan: 1) pozostaje
w firmie, mimo ze inni oferuja mu lepsze warunki pracy 1 rozwoju,
2) planuje prace w firmie przez wiele kolejnych lat, 3) jest postuszny,
wykonuje polecenia przetozonych (por. tab. 4.13). Znaczenie pracy
tylko w jednej firmie jako przejawu lojalnoéci pracowniczej jest przez
obie grupy respondentoéw oceniane relatywnie nizej od pozostalych
iteméw.

Tabela 4.13. Wskazniki wagi iteméw skali uczestnictwo w firmie a oczekiwanie
gwarancji wieloletniego zatrudnienia

Oczekiwanie , .
. . .. .. Wskaznik
Itemy skali uczestnictwo w firmie gwarancji . p
C wagi
zatrudnienia
Pozostaje w firmie, mimo zZe inni oferuja Tak 3,33
. . . - 0,020
mu lepsze warunki pracy i rozwoju Nie 3,06
Planuje prace w firmie przez wiele Tak 3,88 0.001*
kolejnych lat Nie 3,56 ’
Jest postuszny, wykonuje polecenia Tak 3,74 <0.001*
przetozonych Nie 3,31 ’
. . . Tak 2,89
Pracuje tylko w jednej firmie Nie 2.73 0,201

* Z uwagi na niejednorodno$¢ wariancji zmiennej zaleznej zastosowano test Wel-
cha. W pozostalych przypadkach stosowano ANOVA. Zaznaczone roéznice istotne
statystycznie.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tolerancja niepewno$ci badanych pracownikéw, mierzona ich
oczekiwaniem gwarancji stalego zatrudnienia, okazala sie waznym
czynnikiem rzutujacym na udzielane przez nich odpowiedzi. O ile
zréznicowanie odpowiedzi dla skali uczestnictwo w firmie wydaje sie
w omawianym kontekécie zrozumialte, o tyle zastanowié sie nalezy
nad wynikami dla skali identyfikacja z firmag 1 uczciwosé. Poniewaz
wymoég elastycznoséci pracownikéow, a tym samym czeste] zmiany
pracodawcéw, bedzie sie nasilaé, w konsekwencji, jak twierdzi Georg
Vielmetter, najdalej w ciggu dwudziestu lat, doprowadzi to do zaniku
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tradycyjnie rozumianych etatéw w firmach. Zostana one zastapione
krotkotrwatymi kontraktami?é, Identyfikacja z firma zacznie ustepo-
wacé miejsca identyfikacji z grupa, liderem czy ogdlnie z konkretnymi
ludZzmi. Niepokoi¢ moga wyniki dla skali uczciwosé. Respondenci
o wysokiej tolerancji niepewnoéci przypisuja tej skali mniejsze zna-
czenie jako sktadowej lojalnosci. Poniewaz jest to warto$é uniwersal-
na, trudno sobie wyobrazi¢ jakakolwiek organizacje, w ktorej nie
bedzie ona przestrzegana. Wydaje sie zatem, ze w organizacjach
przyszlo$ci nie powinny zachodzi¢ istotne zmiany w ramach skali
uczciwosc.

26 Raport Hay Group, Building the new leader. Leadership challenges of the fu-
ture revealed, http://www.haygroup.com/Leadership2030/ (dostep: 9.05.2012).
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Rozdziat 5

LOJALNOSC PRACOWNIKOW W XXI WIEKU

5.1. Koncepcja modelu lojalnos$ci pracownikow
wspolczesnych organizacji

Lojalno$é pracownikow jako konstrukt wielowymiarowy, na ktéry
sktada sie zaréwno postawa lojalnosci jako zmienna latentna oraz
zachowania lojalnych pracownikéw jako zmienna obserwowalna,
podlega szacowaniu poprzez pomiar zmiennych obserwowalnych.
Zlozony i multidyscyplinarny charakter pojecia lojalno$ci pracowni-
kow znacznie komplikuje zbudowanie uniwersalnego modelu oraz
og6lnie akceptowalnej techniki pomiaru lojalnosci pracownikéw. Jak
zauwaza Robert F. De Vellis, mierzenie zjawiska trudnego do zdefi-
niowania 1 wywodzacego sie z wielu rozwijajacych sie teorii stanowi
wyzwanie dla badaczal.

Wyniki dwuetapowych badan empirycznych pozwolily na zidenty-
fikowanie czterech skladowych modelu lojalnoéci pracownikéw
wspoélczesnych organizacji — szczegélowo opisane one zostaly w roz-
dziale 4. Sa, to:

— zaangazowanie,

— identyfikacja z firma,

— uczeiwose,

— uczestnictwo w firmie.

Lojalnoéé pracownikéw wspodleczesnych organizacji mozna zatem
zdefiniowaé jako zbidr postaw i zachowan pracownikow skie-
rowanych na organizacje i przejawiajacych sie w zaangazo-

1L R.F. De Vellis, Scale Development. Theory and Applications, Sage, Thousand
Oaks 2003, s. 7, [za:] A. Sankowska, Wplyw zaufania na zarzqdzanie przedsiebior-
stwem. Perspektywa wewnatrzorganizacyjna, Difin, Warszawa 2011, s. 57.
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waniu w prace, identyfikacji z firma, uczciwym postepowaniu
oraz uczestnictwie w organizacji.

Skladowe modelu lojalno$ci pracownikow, opisane jako skale
czastkowe, zbudowane sg z iteméw, ktére zostaly szczegdétowo scha-
rakteryzowane w rozdziale 4. Dla wszystkich skal czastkowych wyli-
czono wskazniki wagi (znaczenia) skali, ktére ukazuja znaczenie
kazdego z elementéw skladowych modelu lojalnoéci. Na podstawie
czterech skal czastkowych skonstruowany zostal, jako Srednia ze
wskaznikow czastkowych, ogélny wskaznik lojalnosci.

Rzetelno$é (Jednorodnosé) tak zbudowanych skal czastkowych wy-
razona wskaznikiem alfa-Cronbacha wynosi od 0,596 (dla uczestnic-
twa w firmie) do 0,831 (dla identyfikacji z firma). Rzetelno$é skali
lojalnos¢ (LO) jest wysoka — wskaznik alfa-Cronbacha siega 0,831
(por. tab. 5.1).

Tabela 5.1. Ocena rzetelnoéci skal czastkowych (warto§é wspoélczynnika
alfa-Cronbacha)

Skale i Cronbact
Zaangazowanie (ZG) 0,795
Identyfikacja (ID) 0,831
Uczciwosé (ZF) 0,699
Uczestnictwo (przywiazanie) (PW) 0,596
Lojalnosé (LO) 0,831

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Nieco nizszy od pozostalych wskaznik alfa-Cronbacha dla skali
uczestnictwo w firmie moze poSrednio wynikaé ze zmian zachodza-
cych w sposobie definiowania lojalno$ci pracownikéw wspétczesnych
organizacji, czyli, jak wskazuja wczedniej zaprezentowane wyniki, ze
spadku znaczenia trwalego uczestnictwa w organizacji dla wspétcze-
snej lojalnosci.

W czteroelementowym modelu lojalnosci pracowniczej przyjeto
poziom okreélonego w procesie badawczym wskaznika lojalnos$ci oraz
czastkowych wskaznikow skal lojalnosci jako poziom normalny (stan-
dardowy). Poziom ten okreéla standard dla badanej populacji
1 moze stanowi¢ punkt odniesienia do interpretacji wynikéw uzyska-
nych dla innych grup.
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Oznacza to, ze na pieciostopniowej skali lojalnosci poziom nor-
malny lojalno$ci oraz jej sktadowych wynosi:

— zaangazowanie organizacyjne — 4,015,

—identyfikacja z firma — 3,936,

— uczeiwo$é — 3,972,

— uczestnictwo w firmie — 3,354,

— syntetyczny wskaznik lojalno$ci — 3,819.

7Z uwagl na zblizone wartoéci trzech wskaznikéw czastkowych
oraz ze wzgledow pragmatycznych dla badania i interpretacji wyni-
kow przyjmuje sie wartosci zaokraglone, czyli:

— zaangazowanie — 4,

—1identyfikacja z firma, — 4,

— uczeiwosé — 4,

— uczestnictwo w firmie — 3,

— syntetyczny wskaznik lojalnoéci — 3,8.

Graficzna prezentacja poziomu elementéw modelu ukazuje dys-
proporcje pomiedzy uczestnictwem w firmie a pozostalymi skltadowy-
mi. Obraz ten wskazuje na rzeczywiste znaczenie skladowych
1 odzwierciedla sposéb definiowania lojalnoéci pracownikéw wspoteze-
snych organizacji (por. rys. 5.1).

Zaangazowanie
5 "
4

Uczestnictwo ldentyfikacja

Uczciwosc

Rysunek 5.1. Model lojalnosci pracownikéw wspétczesnych organizacji
Zroédlo: opracowanie wlasne

Dla oceny poziomu lojalnosci pracownikéw organizacji istotna jest
nie tylko warto$¢ ogdélnego wskaznika lojalnosci, ale takze poziom
wskaznikow czastkowych. Jezeli wskazniki czastkowe odbiegaja
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(in plus lub in minus) od pozadanej wielkosci, stanowi to dla
zarzadzajacych wskazowke, w jakim kierunku powinny i§é
dzialania menedzerskie. Odwolujac sie do analogii do receptury na
lekarstwo, mozna powiedzieé, ze bedzie ono skuteczne pod warun-
kiem, ze wszystkie skladniki dobrano w pozadanych (zaleconych)
proporcjach. Zmiana iloéci poszczegblnych skltadnikéw spowoduje, ze
efekty leczenia okaza sie inne od zamierzonych. Wskaznik poziomu
lojalno$ci pracownikéw organizacji oraz jej elementéow skladowych
pozwala na dokonanie oceny, czy w tej sferze uzyskujemy pozadany
wynik, 1 na wyselekcjonowanie obszaréw, ktére wymagaja utrwalenia
lub zmiany stosowanych metod i technik zarzadzania.

W tabeli 5.2 zmieszczone zostaly najwazniejsze statystyki rozkla-
du wskaznika lojalnosci ogdétem 1 wskaznikow czastkowych uzyska-
nych w badaniach empirycznych.

Tabela 5.2. Statystyki rozkladu wskaznika lojalno§ci ogétem i wskaznikéw

czastkowych

Charakterystyki[Zaangazowanie| Identyfikacja | Uczciwosé |[Uczestnictwo| Lojalnosé
N =501

Wskaznik 4,015 3,936 3,972 3,354 3,819
wagi
Mediana 4,000 4,000 4,000 3,200 3,842
Odchylenie 0,643 0,698 0,654 0,784 0,546
standardowe
Minimum 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Maksimum 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0
Rozstep 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Skosénoséé -0,972 —0,857 —0,889 —0,080 —0,692
Kurtoza 1,670 1,317 1,765 —0,039 2,146

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Zamieszczony na rysunku 5.2 wykres skrzynkowy pozwala na po-
réwnanie poszczegélnych wskaznikow czastkowych. Trzy z czterech
skltadowych modelu maja zblizone wskazniki znaczenia. Na tym tle
wyraznie odrdznia sie sktadowa uczestnictwo w firmie, ktorej poziom
okazuje sie nizszy niz pozostalych wymiaréw lojalnosci. Co wiecej,
zréznicowanie tego wskaznika (ktére obrazuje dlugo$é wasdéw) jest
znacznie wieksze niz w przypadku pozostalych wskaznikow czastko-
wych lojalnosci. Warto tez zauwazyé, ze w przypadku wszystkich
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badanych wymiaréw lojalno$ci pojawily sie osoby skrajnie nisko (na
tle pozostatych) oceniajace znaczenie identyfikacji, zaangazowania,
uczciow$cl, ale 1 uczestnictwa dla lojalnosci pracownikéw (wyznaczaja,
je punkty ponizej wasoéw). Zasadniczo rozktady zmiennych sgq w miare
ustabilizowane, co potwierdzone jest wartosécig wspoétczynnika asyme-
trii (mamy wprawdzie do czynienia z asymetrig lewostronna, nie jest
ona jednak zbyt silna) (por. rys. 5.2).

3
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© o
o
o [s] k3
o *
1 o * -4 * *
T T T T T
[} pie P ZF Lo

Rysunek 5.2. Rozklad wskaznikéw syntetycznych lojalnoéci, gdzie: ID — identyfika-
cja, ZG — zaangazowanie, PW — uczestnictwo w firmie, ZF — uczciwo$é, LO — lojalnosé
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych

7 analiz wynika, ze ocena znaczenia trzech elementéw modelu jest
zblizona, a wskazniki wagi oscyluja woko6t wartosci 4. Natomiast
znaczenie trwatego uczestnictwa w firmie, z uwagi na zmiany zacho-
dzace w sposobie rozumienia lojalno$ci, oceniane jest wyraznie nizej
od pozostalych sktadowych lojalno$ci. Potwierdza to réwniez analiza
korelacji miedzy wskaznikiem ogélnym lojalnoéci (LO) a wskaznikami
czastkowymi. Sita zwiazku miedzy wskaznikiem lojalnoéci LO jest
najwyzsza w odniesieniu do identyfikacji — to identyfikacja w naj-
wiekszym stopniu ksztaltuje lojalno$é pracownikéw, stanowi
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najwazniejszy jej element. Nieco slabsza, aczkolwiek rowniez wysoka,
okazuje sie rola zaangazowania 1 uczciwosci. Istotny zwigzek ogdlna
lojalno$¢ wykazuje réwniez z trwalym uczestnictwem w firmie, sila ta
jednak jest wyraznie nizsza niz w przypadku pozostalych wymiaréw
lojalnosci (r = 0,717 wobec 8,810; 0,797; 0,832 — dla pozostalych
wymiaréw lojalnoéci) (por. tab. 5.3).

Tabela 5.3. Korelacja miedzy wskaznikiem og6lnym lojalnosci (LO) a wskaznikami

czastkowymi
Wyszezegdlnienie Identyfikacja|Zaangazowanie|Uczestnictwo|Uczciwoéé| Lojalnosé
(D) ZG) rw) (ZF) LO)
ID r 1 0,653 0,383™ 0,611™ 0,832*
p 0,000 0,000 0,000 0,000
N 501 501 501 501 501
G r 0,653 1 0,363™ 0,548 0,797
p 0,000 0,000 0,000 0,000
N 501 501 501 501 501
PW r 0,383 0,363 1 0,430™ 0,717
p 0,000 0,000 0,000 0,000
N 501 501 501 501 501
ZF r 0,611 0,548 0,430™ 1 0,810*
p 0,000 0,000 0,000 0,000
N 501 501 501 501 501
LO r 0,832™ 0,797 0,717 0,810 1
p 0,000 0,000 0,000 0,000
N 501 501 501 501 501

** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Oznaczenia: r — wspoélczynnik korelacji liniowej Pearsona; p — prawdopodobien-
stwo testowe w teécie t, N — liczebno$¢ préby.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Nalezy zauwazy¢, ze trwale uczestnictwo w firmie jest stabo
(choé¢ istotnie w sensie statystycznym) powigzane z zaanga-
zowaniem (r = 0,363), identyfikacja (r = 0,383) oraz z uczciwo-
§cia (r = 0,430). Znacznie silniej powigzane sa wzajemnie ze
soba identyfikacja, zaangazowanie i uczciwo$§é — oszacowano
dodatnia korelacje, wiec wzrost jednej skladowej powoduje
wzrost innej, np. identyfikacja jest tym wieksza, im wyzsze
jest zaangazowanie i uczciwos$é pracownikow.
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O znaczeniu identyfikacji, zaangazowania i1 uczciwosci jako skla-
dowych lojalnoSci pracownikéw $wiadcza rowniez wyniki analizy
czynnikowej (por. tab. 5.4).

Tabela 5.4. Macierz rotowanych sktadowych”

Skala Sktadowe skal (itemy) Sktadowa
1 2 3 4 5 6 7

ZG | Sumiennie wykonuje swoje obo-| ¢ zeq | 157 | 0933 | 0,070 | 0,164
wigzki

ZF Nie ujawnia tajemnic stuzbo- 0,741 | 0,050 | 0,025 | 0,004 | 0,000
wych

2G f:fi‘;fwe na pojawiajace sie prob-| o 74 | (139 | 0246 | 0,064 | 0,093

ZF | Postepuje zgodnie ze swoimi| o za7 | 150 | (178 | 0,196 | 0,234
deklaracjami (robi to, co méwi)

ZG Ponosi odpowiedzialnoéé za wy-
konywang prace i podejmowa-| 0,696 | 0,198 | 0,176 | 0,009 | 0,140
ne decyzje

ZF Dziala zgodnie z prawem 0,694 | 0,194 0,253 0,199 0,036

ZF Jest szczery, w firmie otwarcie
wyraza swoje opinie i przeko-| 0,674 | 0,148 0,226 0,041 0,269
nania

ZG Efektywnie wykorzystuje zaso-
by firmy (czas pracy, fundusze,| 0,661 | 0,103 | 0,347 | 0,007 | 0,162
majatek)

ID W swoich dziataniach kieruje
sie przede wszystkim dobrem| 0,576 | 0,099 | 0,008 | 0,408 | 0,159
firmy

ID Rekomenduje firme jako dob- 0,572 | 0114 029 0559 | 0,083
rego pracodawce

ID Podz1el§ obowiaﬁzujatce w firmie 0,544 | 0,168 061 0.479 | 0,051
normy i wartosci

ID Czuje sie czeScia firmy 0,523 | 0,077 | 0,314 | 0,475 | 0,236

ID Traktuje firme jak wlasna 0,481 | 0,233 | 0,325 | 0,336 | 0,275

PW | Planuje prace w firmie praez| o 49 | 979 | 0047 | 0,024 | 0,440
wiele kolejnych lat

ZF Nie podejmuje dodatkowych
prac w niekonkurencyjnych fir-| -0,001 | 0,806 | 0,125 0,019 0,092
mach

PW | Pracuje tylko dla jednej firmy 0,156 | 0,785 | 0,155 | 0,125 | 0,037

PW Pozostaje w firmie, mimo ze
inni oferuja mu lepsze warunki| 0,247 | 0,477 | 0,136 | 0,027 | 0,304
pracy i rozwoju
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Tabela 5.4 (cd.)

1 2 3 4 5 6 7
G Jest gotowy do zwiekszonego
wysitku na rzecz firmy, np.| 0,254 | 0,250 | 0,759 | 0,023 | 0,045
wydtuzenie czasu pracy
ZG W sytuacji, w ktérej to ko-
nieczne, po$wieca wlasne cele
na rzecz realizacji celéw firmo-
wych
ID Wyraza pozytywne opinie o fir-
mie
PW Jest postuszny, wykonuje pole-
cenia przetozonych

0,295 | 0,295 | 0,703 | 0,014 | 0,019

0,542 | 0,056 | 0,010 | 0,627 | 0,185

0,177 | 0,313 | 0,067 | 0,065 | 0,699

* Zastosowano rotacje Quatrimax z normalizacja Kaisera.

Uwaga: KMO = 0,898 (poniewaz jest bliski 1, wskazuje na poprawno$é¢ przyjete-
go modelu).

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badah empirycznych.

Jak wynika z tabeli 5.4, na gtéwny czynnik lojalnosci pracowni-
kow wspotczesnych organizacji sklada sie 14 itemoéw skali lojalno-
§ci, przy czym wiekszo$¢ z nich wpisuje sie w skale uczeciwosci,
identyfikacji i zaangazowania. Tylko jedna zmienna odnoszaca sie
do skali uczestnictwo w firmie wchodzi w sktad pierwszego, gtéwnego
czynnika lojalnoéci, przy czym stopien skorelowania z tym czynnikiem
pozostaje zblizony do stopnia skorelowania z innym czynnikiem, ktory
— obok planowania pracy w firmie w kolejnych latach — obejmuje
zmienng: ,dJest posluszny, wykonuje polecenia przetozonych”. Po-
twierdza to znacznie nizsze — na tle pozostatych elementéw — znacze-
nie trwatego uczestnictwa w firmie.

Elementy najwazniejsze dla lojalno$ci pracownikéw to:

1) sumienne wykonywanie swoich obowigzkéw,

2) nieujawnianie tajemnic stuzbowych,

3) reagowanie na pojawiajace sie problemy,

4) postepowanie zgodnie z deklaracjami,

5) ponoszenie odpowiedzialnoéci za wykonywana prace i1 podej-
mowane decyzje,

6) dzialanie zgodnie z prawem,

7) szczero$é, otwarte wyrazanie swoich opinii 1 przekonan,
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8) efektywne wykorzystywanie zasobow firmy (czasu pracy, fun-
duszy, majatku),

9) kierowanie sie przede wszystkim dobrem firmy,

10) rekomendowanie firmy jako dobrego pracodawcy,

11) podzielanie obowiazujacych w firmie norm i warto$ci,

12) poczucie bycia czescig firmy,

13) traktowanie firmy jako wtasnej,

14) planowanie pracy w firmie w kolejnych latach.

Nalezy zauwazy¢, ze cho¢ przedstawiona lista wskazuje na naj-
wazniejsze przejawy lojalnosci pracownikéw, nie mozna jednak
ograniczy¢ zestawu badanych zachowan do 14 wymienionych elemen-
tow. Wszystkie wlaczone do modelu postawy i zachowania lojalnych
pracownikéw zostaly zidentyfikowane w fazie diagnostycznej procesu
badawczego. A zatem wyniki pierwszej fazy badan pozwolily na
ograniczenie zestawu zmiennych 1 wyodrebnienie tych, ktére sa isto-
tne dla lojalno$ci pracowniczej. Zastosowanie analizy czynnikowe]
pozwala na stwierdzenie, ze wskazane itemy wyjaéniaja ogdlnag
wariancje lojalno$ci w 34,4%, a wiec w doé¢ duzym stopniu. By pod-
wyzszy¢ ten parametr, niezbedne jest zastosowanie pozostatych
elementéw czastkowych skal lojalnoéci.

5.2. Model lojalnosci a cechy spoleczno-demograficzne
pracownikow

Aby zobiektywizowaé model lojalno$ci pracowniczej, dokonano
analizy relacji pomiedzy wskaznikiem wagi lojalnosci pracownikéw
wspblczesnych organizacji oraz jej elementéw skladowych a cechami
spoteczno-demograficznymi badanych pracownikéw. W tabeli 5.5
przedstawiono wartoéci prawdopodobienstwa testowego p dla bada-
nych zalezno$ci. W zataczniku 7 zaprezentowano w formie wykreséw
szczegbélowe wyniki dla kazdej skladowej modelu z uwagi na wszyst-
kie badane zmienne spoteczno-demograficzne.

Liczba zaleznoSci jest stosunkowo niewielka, wystepuja one bo-
wiem w pojedynczych przypadkach. Spoéréd siedmiu zmiennych
spoteczno-demograficznych, tylko jedna — ogdlny staz pracy — ma
statystycznie istotny zwiazek z opiniami respondentow na temat
znaczenia lojalnosci ogélnie. Stwierdzono pie¢, na dwadzie$cia osiem
mozliwych, statystycznie istotnych zalezno$ci miedzy skladowymi
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modelu a cechami respondentow. Nie zaobserwowano wystepo-
wania zréznicowania znaczenia skladowych modelu w zalez-
nosci od: wieku, stanowiska, stazu pracy w firmie oraz liczby
pracodawcow. Nalezy podkreslié, ze wiek nie réznicuje istotnie
wskaznikow znaczenia lojalnosci, ani ogdlnego, ani poszczegolnych jej
wymiaréw. Niemal nie wystepuja réznice miedzy opiniami responden-
tow z réznych pokolen odnoénie do identyfikacji (p = 0,811), uczciwo-
sci (p = 0,778), ani ogblnej lojalnosci (p = 0,583). Warto podkresli¢, ze
znaczenie uczestnictwa w firmie maleje ze spadkiem wieku (choé
nieistotnie w sensie statystycznym), a waga zaangazowania jako
skladowej lojalnoSci pracownikéw jest nizsza w przypadku najstar-
szego pokolenia (cho¢ tu réwniez réznice nie sg statystycznie istotne
—-p=0,133).

Tabela 5.5. Warto$§¢ prawdopodobienstwa testowego p dla zaleznoéci pomiedzy
sktadowymi modelu a cechami spoteczno-demograficznymi respondentéw

Wyksztal-| Stano- Staz Staz Liczba Wielko§é

. . A4 rac racoda- | .
cenie wisko . pracy | praco firmy
firmie | ogélem weow

Identyfikacja 0,811 0,016 0,695 | 0,332 | 0,170 0,103 0,887
Zaangazowanie | 0,133 0,329 0,119 | 0,822 | 0,048 0,356 0,798

Skala Wiek

Uczciwosé 0,778, 0,193 0,668 0,347 0,229 0,669 0,039
Uczestnictwo 0,174 0,011 0,639 | 0,162 | 0,041 0,311 0,498
Lojalno$é 0,583 0,086 0,712 0,401 0,028 0,608 0,627

Uwaga: zaznaczono zalezno$ci statystycznie istotne.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Cechami spoteczno-demograficznymi respondentéw, ktére rézni-
cuja niektére wskazniki, sa: wyksztalcenie, staz pracy ogélem oraz
wielko§é firmy. Wyksztalcenie respondentéw réznicuje czastkowe
wskazniki znaczenia lojalnos$ci dla identyfikacji (p = 0,016) i ucze-
stnictwa w firmie (p = 0,011). Pracownicy z wyksztalceniem pod-
stawowym wskazuja na nizsze znaczenie identyfikacji oraz uczestnic-
twa w firmie jako skladowych modelu lojalno$ci niz pracownicy
z wyksztalceniem érednim i1 wyzszym. Ogélny wskaznik wagi lojalno-
$ci réwniez jest najnizszy w przypadku oséb z wyksztalceniem pod-
stawowym, rbéznice w tym zakresie nie sg jednak istotne statystycz-
nie. Znaczenie zaangazowania, uczestnictwa w firmie oraz ogol-
nie mierzonej lojalnoS$ci réznicuje laczny staz pracy badanych.
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Mozna zauwazy¢, ze w poczatkowym okresie kariery (pierwszy rok)
znaczenie badanych zmiennych jest analogiczne jak u pracownikéw
o dluzszym stazu — powyzej 3 lat. Natomiast pracownicy zatrudnieni
od jednego roku do trzech lat wskazuja na mniejsze znaczenie lojalno-
§ci ogdlem oraz wymienionych skladowych. Ostatnia zmienna spo-
leczno-demograficzna, ktéra réznicuje wskazniki sktadowych modelu
lojalnoéci to wielko§é firmy mierzona liczba zatrudnionych. Zrézni-
cowanie (istotne w sensie statystycznym, p = 0,039) dotyczy jedynie
uczestnictwa w firmie, ktérego znaczenie okazuje sie relatywnie
najwyzsze w podmiotach zatrudniajacych 250-500 pracownikow.
Pozostale, badane cechy respondentéw nie réznicuja syntetycznego
wskaznika wagi lojalnosci ani wskaznikéw czastkowych.

Z uwagi na male zréznicowanie uzyskanych wynikéw w zaleznos$ci
od cech spoteczno-demograficznych respondentéw, w monografii
przyjeto, ze wskaznik lojalno$ci ogolem oraz wskazniki czast-
kowe maja charakter uniwersalny dla badanej zbiorowosci.
W szczegdlnych przypadkach, np. w organizacjach, ktére cechuje do-
minacja jakiej§ charakterystyki majacej wpltyw na sktadowe modelu
lojalnosci pracowniczej (np. dominacja pracownikéw z wyksztalceniem
podstawowym), mozna do szacowania wskaznika syntetycznego oraz
wskaznikow czastkowych wykorzysta¢ wskazniki zaprezentowane
w zalaczniku 7.

5.3. Zastosowanie modelu lojalnoSci pracownikow
wspolczesnych organizacji w praktyce gospodarczej

Przeprowadzone badania pierwotne i wtoérne pozwolily na pogte-
bione poznanie badanego zjawiska oraz osadzenie go w polskie)
kulturze 1 uwarunkowaniach gospodarczych. Uwzgledniono w nich
takze globalne zmiany zachodzace w funkcjonowaniu organizacji.
Opracowany na tej podstawie model lojalnoéci pracownikéw wspélcze-
snych organizacji, choé¢ nie spetnia wymogu statystycznej reprezenta-
tywnoéci, jest jedynym polskim modelem, ktéry zostat skonstruowany
na podstawie badan empirycznych w organizacjach gospodarczych
1 moze znalezé zastosowanie w zarzadzaniu organizacjami, a Szcze-
gélnie w zarzadzaniu kapitalem ludzkim oraz stanowi¢ podstawe
uogolnienia analitycznego (teoretycznego).
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Punktem wyjécia do wykorzystania opracowanego modelu w prak-
tyce powinno by¢ okreslenie miejsca lojalnosci pracownikow
w systemie wartosci organizacji, czyli odpowiedZ na pytanie, czy
lojalno§é pracownikéw ma sie znalezé na liScie warto$ci firmowych
(core values). Kazda firma sama decyduje o tym, jakie elementy
zostana, zapisane w kodeksie wartoéci. Nie ma mozliwosci sformuto-
wania listy ,wlasciwych” wartosci, ktére powinny sie znalezé we
wszystkich organizacjach. To ,autentyzm ideologii i stopien przywia-
zania do niej przedsiebiorstwa maja o wiele wieksze znaczenie od
samej treéci tej ideologii”?. Uznanie wybranych wartosci za kluczowe
stanowi, zgodnie z filozofia zarzadzania przez wartosci, decyzje na
wiele kolejnych lat. Firmy zmieniaja bowiem strategie, modyfikuja
profil dziatania, ale podstawowe wartoéci pozostawiaja na ogdt bez
zmian. Uznanie lojalno$ci pracownikéw za kluczowa warto$é wiaze sie
z konieczno$cia, wykorzystywania narzedzi shuzacych jej kreowaniu.
Zle funkcjonujacy kodeks warto$ci moze bowiem przynie$¢ firmie
wiece] probleméw niz jego brak3. Jak pokazuja badania, ok. 70%
polskich firm nie definiuje zestawu gléwnych wartoscit. Mozliwa jest
zatem sytuacja, w ktorej kadra zarzadzajaca uznaje lojalno$é pracow-
nikéw za element istotny dla funkcjonowania organizacji i budowania
przewagi konkurencyjnej, ale nie formuluje formalnego kodeksu
kluczowych wartoéci firmowych. W obu sytuacjach zaproponowany
model moze okazaé sie pomocny w:

— ujednoliceniu rozumienia lojalno$ci pracownikéw organizacji,

— diagnozie poziomu lojalnoéci pracowniczej oraz jej skladowych
jako podstawy korygujacych 1 wzmacniajacych dziatlan menedzer-
skich.

Model moze zosta¢ wykorzystany do badania stopnia lojalnosci na
poziomie jednostki, a zagregowane wyniki pozwalaja na uzyskanie
obrazu dla calej organizacji.

W praktyce gospodarczej proponowany model lojalnosci pracowni-
kow moze stanowi¢ samodzielne narzedzie w procesie zarzadzania
przez lojalno$¢, moze takze zosta¢ wlaczony do systemu okreso-
wych ocen pracowniczych. Kwestionariusz ankietowy, pomocny

2 J.C. Collins., J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje, SPM Project, Warszawa
2003, s. 87.

3 P.M. Lencioni, Niech wartosci naprawde co$ znacza, ,Harvard Business Review
Polska”, maj 2004.

4 Raport Corporate Values Index 2009, www.onboard.pl (dostep: 27.05.2010).
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W procesie oceny poziomu lojalnoéci pracownika, opracowany na bazie
kwestionariusza badawczego wykorzystanego na etapie badan pogte-
bionych, zaprezentowano w zalgczniku 8. Zawiera on liste zweryfi-
kowanych postaw i zachowan — przejawdéw lojalno$ci pracowni-
cze]. Ocena stopnia przejawiania wskazanych postaw 1 zachowan
przez pracownika prowadzi do okreélenia jego wskaznika lojalnosci
oraz poziomu skladowych lojalnosci. Umozliwi to wskazanie zaréwno
tych postaw 1 zachowan, ktore przyczyniaja sie do wysokiego poziomu
lojalno$ci, jak 1 tych, ktére wymagaja poprawy. Oba rodzaje postaw
1 zachowan powinny by¢ przedmiotem dzialan menedzerskich; w pier-
wszym przypadku — dzialan wzmacniajacych oceniane zachowania
pracownika, w drugim za$ — dziatan korygujacych.

Zaproponowany w kwestionariuszu (zalacznik 8) zestaw postaw
1 zachowan sprawia, ze opisywane narzedzie wykazuje duza elastycz-
noé$¢ 1 moze tatwo zostaé zaadaptowane na potrzeby konkretnej firmy-
-uzytkownika poprzez uszczegélowienie zawartych w opisie zachowan
ocenianych pracownikéw. Adaptacja taka jest mozliwa, cho¢ nieko-
nieczna. W systemach okresowych ocen pracowniczych stosowanych
w polskich firmach wykorzystywane sa rozwiazania o réznym stopniu
szczegblowosel, w zrbéznicowanym zakresie oparte na precyzyjnych
opisach zachowan. Mozna wéréd nich spotkaé systemy, w ktorych
szczegblowo opisane sa wszystkie poziomy zachowania skladajacego
sie na dang kompetencje, oraz takie, ktére zawieraja tylko ogdlnie
sformutowana charakterystyke kompetencji 1 mozliwe poziomy ich
osiagniecia, np. ,do poprawy’, ,oczekiwany”, ,ponadprzecietny”’. Na-
lezy pamietac, ze badanie lojalnoSci pracownikéw powinno sie
wpisywaé w charakter rozwiazan stosowanych w zarzadzaniu
kapitalem ludzkim w danej firmie.

Interpretacja uzyskanego wskaznika lojalnoséci moze zostaé prze-
prowadzona na podstawie punktacji zaprezentowanej w tabeli 5.6.
Graniczne poziomy wskaznikéw okreSlono, kierujac sie znajomoscia,
rozwigzan stosowanych w tym zakresie w polskiej praktyce gospodar-
czej oraz nastepujacymi wskazéwkami: 1) wskaznik ustala sie na
poziomie ambitnym, tzn. trudnym do zrealizowania, lecz mozliwym do
osiagniecia® oraz 2) proces wymaga od menedzeréw przeprowadzenia
oceny swoich podwladnych 1 podzielenia ich na trzy kategorie na

5 R. Reinfuss, MBO, prosta i skuteczna technika zarzqdzania twojq firma, He-
lion, Gliwice 2009, s. 84.
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podstawie osiaganych przez nich wynikéw: 20% najlepszych, 70%
przecietnych 1 10% najstabszych pracownikows®.

Tabela 5.6. Poziomy lojalnoéci pracownikéw

Poziom wskaznika Interpretacja Oznaczenie literowe
4,01-5,0 Poziom wybitny (powyzej oczekiwan) A
3,561-4,0 Poziom pozadany B
2,01-3,5 Poziom ponizej oczekiwan (do poprawy) C
2 1 ponizej Poziom nieakceptowalny D

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Wskaznik poziomu lojalnosSci moze przyjmowaé warto$ci w prze-
dziale 1-5. Uzyskanie wyniku na poziomie najnizszym (2 lub ponize]
2) pociaga za soba daleko idace konsekwencje 1 oznacza, ze pracownik
w swoich dziataniach zdecydowanie nie angazuje sie¢ w prace, nie
identyfikuje sie z firma, nie postepuje uczciwie i nie wigze swych
loséw z organizacja. Trudno akceptowac takie wyniki i1 tolerowaé ten
typ zachowan w firmie. W praktyce moze to oznaczaé rezygnacje
z zatrudnienia takiego pracownika. Uzyskanie wynikow w drugim
przedziale, na poziomie 2,01-3,5 oznacza, ze pracownik musi popra-
wi¢ swoja postawe 1 zachowanie, a brak zmian do kolejnej oceny
okresowe] moze stanowi¢ podstawe do oceny negatywnej. Bywa, ze
w tej grupie znajduja, sie pracownicy, ktorzy osiagaja wysokie wyniki
wskaznika uczestnictwa w firmie, w ograniczonym stopniu jednak
spelniaja pozostate kryteria lojalnoéci. Kolejny, trzeci przedziat 3,51—
4,0 oznacza oczekiwany przez organizacje poziom wskaznika lojalno-
éci. Wynik w przedziale 4,01-5,0 wskazuje na ponadprzecietne
zachowania pracownika — takie, ktére przewyzszaja, oczekiwania
pracodawcy, wykraczaja poza obowigzki i1 role zawodowe, a takze
sprawiajq, ze osoby zatrudnione staja sie aktywnymi uczestnikami
organizacji.

W tabeli 5.7 zaprezentowano czterostopniowy schemat, ktéry mo-
ze by¢ pomocny przy okreslaniu miejsca pracownika 1 organizacji na
$ciezce rozwoju lojalnoéci pracownicze;j.

6 J. Welch, Winning znaczy zwyciezaé, Studio Emka, Warszawa 2010, s. 59.
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Tabela 5.7. Sciezka rozwoju lojalnoséci pracowniczej

ORGANIZACJIA*
Poziom Katastrofa Staba Dobra Wyjatkowa
wskaznika VA
4,01-5,0 Powyzej
oczekiwan ) )
3,5—4,0 Oczekiwa- Opis skali
ny w odniesieniu
do osigganego
2,01-3,5 Wymaga wskaznika
poprawy lojalnosci
2 1 ponizej Nieakcepto-
walny
Zly uczen | Minimalista| Ekspert Bohater
PRACOWNIK"

* W tabeli podano propozycje nazw zaréwno dla pracownikéw jak i organizacji
w zaleznoéci od osiggnietego poziomu wskaznika lojalnosci.
Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Ocena poziomu wskaznika lojalno§ci pracowniczej stanowi pierw-
szy krok analizy wynikow. Wskaznik ten ma charakter syntetyczny
(liczony jest jako $rednia arytmetyczna) 1 nieuwzglednienie w procesie
interpretacji wynikéw analizy poziomu sktadowych lojalnoéci sprawia,
ze wnioskowanie staje sie niepelne. Poziom standardowy dla poszcze-
gélnych elementéw okreslony na podstawie przeprowadzonych badan
przedstawiono w tabeli 5.8.

Tabela 5.8. Poziomy sktadowych lojalnosci pracowniczej

Sktadowa modelu Poziom
Zaangazowanie 4
Identyfikacja z firma 4
Uczciwoéé 4
Uczestnictwo w firmie 3

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Zdiagnozowanie ogdélnego poziomu wskaznika lojalnoéci pracow-
nika oraz jej sktadowych pozwala na okreslenie obszaréow, w kto-
rych wymagane jest podjecie dzialan wzmacniajacych lub
korygujacych. Nie moga one mieé¢ charakteru jednorazowych akcji,
lecz powinny przybraé posta¢ systematycznej pracy nad postawami
1 zachowaniami pracownikow. Jak wskazywano wczeéniej, wystepuja-
ce zalezno$ci pomiedzy zmiennymi modelu, szczegélnie powigzanie
pomiedzy zaangazowaniem, identyfikacja 1 uczciwoécia, powoduja, ze
zmiana poziomu jednej ze skltadowych znajdzie odzwierciedlenie w po-
ziomie pozostatych. Podejmowanie dzialan rozwojowych (zaréwno
wzmacniajacych jak 1 korygujacych) powinno mieé¢ charakter kom-
pleksowy z uwagi na przenikanie sie zachowan zaliczonych do po-
szczegolnych sktadowych. Na tym tle szczegélna sktadowa stanowi
uczestnictwo w firmie, ktére] znaczenie, zgodnie z omoéwionymi
w pracy tendencjami w zarzadzaniu, bedzie systematycznie malato.
Warto tez zauwazy¢, ze trwale uczestnictwo w firmie jest stabo (choé
istotnie w sensie statystycznym) powilgzane z zaangazowaniem
(r = 0,363), identyfikacja (r = 0,383) oraz z uczciwoscia (r = 0,430).
Znacznie silniej powigzane sa wzajemnie ze soba identyfikacja,
zaangazowanie 1 uczciwo$¢. W kontekscie rozwazan nad lojalnoScig
pracownikéw nalezy stwierdzié, ze trwate uczestnictwo w firmie to
rezultat wysokiego poziomu zaangazowania, identyfikacji z firma
1 uczciwoéci pracownika. Jak pokazuja badania, pracownik zaangazo-
wany jest bardziej sklonny pozostaé w zatrudniajacej go firmie.
Szeéédziesiat jeden procent pracownikéw firm wyrédznionych tytulem
,hajlepszych pracodawcéw”, przyznalo, ze ich organizacjom zdecydo-
wanie tatwiej przychodzi zatrzymywanie waznych pracownikéw. Ich
pracownicy rzadko tez mys$la o odejéciu z firmy do innej organizacji
— taka opinie wyrazilo 73% badanych. Ponadto 81% deklaruje, ze
bedzie pracowato w firmie przez kolejny rok, a prawie 70% — przez
kolejne trzy lata. Z pewnoscia wiaze sie to z faktem, ze 80% zatrud-
nionych u ,najlepszych pracodawcéw” postrzega swoja firme jako
dobrego pracodawce, podczas gdy w przypadku éredniej dla Polski
podobnego zdania jest 47% pracownikéw?’. Jak ustalono podczas
badan poglebionych®, czynnikami, ktore sprzyjaja lojalnosci
pracownikow, sa: satysfakcjonujace wynagrodzenie, atmosfe-
ra pracy oraz relacje ze wspolpracownikami.

7 Raport z badania ,,Najlepsi pracodawcy 2011 roku”, opracowany przez Hewitt
Associates, www.aon.com.pland, s. 27.
8 Badania wlasne autorki. Jeden z elementéw badan pogtebionych.
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W rozprawie omoéwiono szczegbélowo znaczenie wszystkich skta-
dowych modelu oraz opisujacych je iteméw 1 wskazano poziom nor-
malny (standardowy) syntetycznego wskaznika lojalnosci 1 wskazni-
kow skal czastkowych. Moga one zostaé¢ wykorzystane w zapropono-
wane]j formie, wowczas okre§lone na podstawie badan wagi poszcze-
gélnych iteméw stanowié¢ beda punkt odniesienia dla oceny uzyska-
nych w firmie wynikéw. Moga jednak takze stanowié punkt wyjécia
w okre§leniu oczekiwanych w firmie pozioméw elementow modelu.

5.4. Kierunki zmian lojalnos$ci pracownikow

Zaprezentowana w tej monografii réznorodnos$é definicji 1 pogla-
déw na temat lojalnosci pracownikéw wspoélczesnych organizaci
wynika nie tylko z typowego dla nauki bogactwa spojrzen i zalozen do
prowadzonych badan 1 analiz, ale takze ze zmian, ktore zachodza
w firmach, ich otoczeniu oraz w samych pracownikach. Natura relacji
miedzy pracownikiem i pracodawca przeszla istotne przeobrazenia.
Wspobtczesni pracownicy nie tylko nie oczekuja juz od pracodawcy
pracy na cale zycie, ale nie sa nig zainteresowani®. Niejednokrotnie
wyrazaja rozczarowanie idea lojalnoSci wobec organizacji. Ludzie
wybieraja miejsca pracy w takim samym zakresie, w jakim pracodaw-
cy dobieraja pracownikoéw!®. Z drugiej strony, zatrudnieni nie chca
zmieniaé pracodawcy co dwa—trzy lata przez cale zycie zawodowe,
podobnie jak przedsiebiorstwa, ktore ponosilyby znaczne koszty,
gdyby byly zmuszone do zastapienia duzej czeSci pracownikow w po-
dobnym terminie. Rodzi to konieczno$§é poszukiwania nowych jako-
$ciowo form wspéllpracy miedzy stronami 1 ksztaltowania relacji
réwnowagi, ktéra pozwoli firmie na korzystanie z kompetencji pra-
cownikéw, a pracownikom umozliwi zaspokojenie potrzeb. Mozna

9 Por. J.K. Johnson, Rethinking Company Loyalty, Harvard Business School
Working Knowledge, http://hbswk.hbs.edu/item/5000.html (dostep: 7.07.2012).

10 B.E. Becker, M.A. Huselid, R.W. Beatty, The Differentiated Workforce: Trans-
forming Talent into Strategic Impact, Harvard Business School Publishing Corpora-
tion, 2009, [za:] J.S. Czarnecki, Przestrzeri w architekturze organizacji, ,Acta Univer-
sitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2013, z. 282: M. Czajkowska, K. Januszkiewicz,
M. Kotodziejczak, M. Zalewska-Turzynska (red.), Uwarunkowania zachowarn ludzi
w organizacji.
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przypuszczaé, ze oslabianie wiezi pracownikéw z organizacja skutko-
wac bedzie przechodzeniem od lojalno$ci wobec organizacji do lojalno-
§c1 wobec innych adresatow, takich jak wartos$ci czy zawod. Proces ten
powoli zaczyna by¢ zauwazalny, nadal jednak zdecydowanie dominu-
jacym typem lojalno§ci pracownikow wspoélczesnych organi-
zacji jest lojalno§é wobec firmy.

Charakter 1 kierunek zmian zachodzacych na linii pracownik—
organizacja zostaly szerzej opisane w rozdziale 3. Zachodzace procesy
zmian nalezy potraktowacé jako tlo dla obserwacji, a jednoczeénie
zrodto ewolucji lojalnoéci pracowniczej. Na rysunku 5.3 zaprezento-
wano ewolucje relacji pracownik—organizacja jako wynik zmian zacho-
dzacych zaréwno po stronie organizacji jak 1 samych zatrudnionych.
Z samej definicji ewolucji wynika, ze polega ona na stopniowym
przechodzeniu jednych form w inne. Ewolucja to z jednej strony
przeciwienstwo zmian naglych — rewolucji, z drugiej — braku zmian:
zastoju, stagnacjill.

Trzy toczace sie kule pokazujg stopniowe zmiany zachodzace po
obu stronach uczestnikéw relacji (firma—pracownik) oraz w charakte-
rze zalezno$ci miedzy stronami. Kula pierwsza, odnoszaca sie chrono-
logicznie do przeszlosci, stanowi symbol organizacji sformalizowanej,
scentralizowanej, zatrudniajacej stabo wyksztalconych pracownikéw,
wykonujacych powtarzalne prace 1 odczuwajacych silna potrzebe
bezpieczenstwa. W takiej relacji organizacja dominuje, a pracownik
jest zalezny od pracodawcy. Kula druga przedstawia okres przejscio-
wy, w ktérym spotykane sg zaréwno rozwigzania charakterystyczne
dla przeszlosci jak i dla przyszlosci. Jest to okres trudny, ale jednocze-
énie cechuje sie wzrostem znaczenia pracownikéw w organizacji, co
wplywa na zmiane relacji. Ewoluuje ona w kierunku wymiany ko-
rzystnej dla obu stron. Kula trzecia to symbol przysztoéci, w ktore]
elastyczne organizacje poszukuja kompetencji 1 zatrudniajg elastycz-
nych, niezaleznych 1 wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Uni-
katowe kompetencje daja pracownikom duzg niezalezno$é na rynku
pracy 1 silng pozycje w relacji z pracodawca,.

11 Stownik jezyka polskiego, http://slowniki.gazeta.pl/pl/ewolucja (dostep: 29.11.2011).
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Zaprezentowane charakterystyki nalezy interpretowacé jako opis
ogdlnego kierunku zachodzacych przeksztalcen. W praktyce gospodar-
czej mozna bowiem spotkaé zaréwno organizacje, ktérych odwzorowa-
niem jest kula pierwsza (przeszlosé), jak i takie, ktére stanowia
przyktad organizacji przysztosci. Znajdujemy sie w fazie przejéciowej
(kula érodkowa), co oznacza niekiedy wspélwystepowanie rozwigzan
starych 1 nowych. Po stronie organizacji ewolucja wymusza poszuki-
wanie nowych metod i1 technik zarzadzania, a po stronie pracownika
— poszukiwanie sposobéw radzenia sobie z nowymi warunkami i czer-
panie korzysci z zachodzacych zmian.

Jak wynika z przeprowadzonych badan wlasnych, niemal réwno-
liczne grupy respondentow wskazuja, ze relacje pracownikow z orga-
nizacja maja obecnie charakter ,,wygrany — przegrany”, tzn. organizacja
zyskuje, a pracownik traci (44% wskazan) lub ,wygrany — wygrany”,
tzn. obie strony zyskuja (41% odpowiedzi). Pierwszy typ relacji,
charakterystyczny dla organizacji przeszlosci, cechuje sie wystepowa-
niem nieréwnowagl wymiany, a firma postrzegana jest jako strona
silniejsza. Wskazuje sie, ze organizacja zyskuje w tej relacji: finanse
(31% odpowiedzi)!2, dobrego pracownika (19,2%) oraz tanig site
robocza, (17,6%). Stosunkowo czesto pojawiaja sie takze bardziej
emocjonalne wypowiedzi, jak np. ,organizacja wygrywa niewolnika”
(7,5%). W relacjach z organizacja pracownik traci natomiast czas
(29,4%), zdrowie (25,7%) oraz pienigdze (24,6%). Taki obraz relacji
miedzy stronami nie sprzyja budowaniu lojalnos$ci, bez wzgledu na
spos6b jej definiowania. W tego typu relacjach pracownicy tkwia
tylko, jesli musza, starajac sie minimalizowac¢ wklad ze swojej strony.
Tylko pojedynczy respondenci twierdzili, ze w takiej relacji pracodaw-
ca zyskuje lojalno$¢, zaangazowanie czy wiedze pracownikow.

W relacji, w ktorej obie strony wygrywaja, wskazuje sie, ze orga-
nizacja ,wygrywa’: pracownika (36,4%), lojalno§¢ 1 zaangazowanie
zatrudnionych (21,4%) oraz lepsze wyniki finansowe (14,5%), nato-
miast pracownicy zyskuja: wynagrodzenie (53,3%), doSwiadczenie,
wiedze 1 mozliwo$¢ rozwoju (52,12%) oraz stabilizacje 1 bezpieczen-
stwo (26,6%). W tej grupie respondentéw obserwuje sie Swiadomosc,
z jedne] strony, wkladu wnoszonego przez pracobiorcéw do organiza-
cji, z drugiej za$, uzyskiwania przez zatrudnionych cennych dla nich
korzy$ci 1 mozliwoéci zaspokajania potrzeb. Respondenci wskazuja, ze

12 Wyniki nie sumuja sie do 100, poniewaz pytanie mialo charakter otwarty
1 respondenci udzielali kilku odpowiedzi.
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w relacjach z organizacja pracownicy ,,wygrywaja’ nie tylko wynagro-
dzenie, ale 1 sposobno$é¢ rozwoju. Wyniki sq na zblizonym poziomie, co
Swiadczy o poszukiwaniu w pracy czego$ wiecej niz stabilizacji zycio-
wej 1 finansowe] oraz o do$wiadczaniu przez pracownikéw partner-
skiej pozycji w relacjach z firma. Jest to kierunek, w ktéorym zmierza-
ja organizacje oparte na wiedzy, zarzadzajace kapitatem spotecznym.

Zachowanie pracownikéw stanowi pochodna warunkéw kreowa-
nych przez organizacje, a wspolcze$nie o lojalno$ci mozemy moéwic
jedynie wtedy, gdy mamy do czynienia z réwnowaga stron relacji.
Biorac pod uwage kryterium korzysSci uzyskiwanych przez firme 1 jej
pracownikow, organizacje mozna podzielié na cztery typy (por.
rys. 5.4).

Rysunek 5.4. Typy relacji pracownik—organizacja i ich konsekwencje dla ksztaltowania
lojalnoéci pracowniczej
Zrodlo: opracowanie wlasne; niektére nazwy zostaly zaczerpniete z: J.N. Sheth,
R.S. Sisodia, Does Marketing Need Reform?, M.E. Sharpe, New York 2006, [za:]
R. Kozielski, Biznes nowych mozliwosci. Czterolistna koniczyna — nowy paradygmat
biznesu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 127

7 perspektywy wyzwalania lojalnoéci pracowniczej sytuacja nayj-
lepsza, jest relacja, w ktérej zaréwno organizacja jak i pracownik
maksymalizuja uzyskiwane korzys$ci. Sprzyja to budowaniu zaanga-
zowania, uczciwego postepowania i identyfikacji pracownika z firma,
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a w konsekwencji — podnosi stopien przywigzania zatrudnionego do
pracodawcy. Wydawac¢ by sie moglo, ze z perspektywy pracowniczej
lojalnos$ci sprzyja takze relacja o charakterze organizacja przegrywa
— pracownik wygrywa. W sytuacji takiej jednak, zgodnie z koncepcja,
Alberta O. Hirschmana, lojalny pracownik podejmie dzialania majace
na celu likwidacje dysproporcji korzysci, dazac do budowania relacji
o charakterze wygrany — wygrany. Dwa pozostale typy relacji nie
sprzyjaja, lojalnosci pracowniczej. W przypadku organizacji nieetycz-
nej pracownik czuje sie wykorzystany, co wyklucza lojalno$é, nato-
miast w organizacji samobdjczej obie strony relacji sa nia rozczarowa-
ne, a jej funkcjonowanie w dtuzszym okresie jest powaznie zagrozone.
Mozna zatem powiedzie¢, ze ewolucja relacji miedzy pracowni-
kiem a organizacja w kierunku partnerskiej wspolpracy i wy-
miany sprzyja wspolczesnej lojalnosci pracowniczej. Lojalnosé
pracownikéw wspolczesnych organizacji stanowi bowiem wyraz row-
nowagi w relacjach pomiedzy pracownikiem i organizacja. I praco-
dawca, 1 pracobiorca oceniaja proporcje pomiedzy szeroko rozumia-
nym wkladem wlasnym i uzyskiwanymi korzysciami a wktadem 1 ko-
rzy$ciami drugiej strony relacji. Kazda strona dokonuje oceny na
podstawie wlasnych kryteriéw, ktore nie zawsze sa znane partnerowi
relacji. Wynik tej oceny wplywa na postrzeganie relacji i w konse-
kwencji ksztaltuje postawy i zachowania. Relacje miedzy pracowni-
kiem a organizacja majg zatem charakter dynamiczny 1 dwustronny.
W punkcie zetkniecia sie wymagan (wkladu) pracownikéw 1 organiza-
cji ksztaltuje sie stan réwnowagi albo tez niedopasowania. Choé
istnienie takiej réwnowagi trudno jednoznacznie stwierdzi¢, to w per-
spektywie czasu jej wplyw na funkcjonowanie organizacji i pracowni-
kow nie ulega watpliwosci. Okres braku réwnowagi moze by¢ nieko-
rzystny dla kazdej ze stron, dlatego tez naturalne wydaje sie dazenie
do niej 1 traktowanie jej jako stanu pozadanegols.

Cechy lojalnoéci pracownikéw wspodtezesnych organizacji odbiega-
ja, od tych prezentowanych w definicjach zawartych w stownikach.
Nie jest to juz bowiem relacja, ktora wiagze sie z poddanstwem,
uleglo$cia czy wiernos$cia. Jeszcze szeScédziesiat — siedemdziesiat
lat temu lojalnoé¢ odgrywala znacznie wieksza role w codziennym
zyciu niz obecnie'4. Oproécz lojalnoSci wobec rodziny, ludzie przejawiali

13 Por. W. Blaszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsiebiorstw parnstwowych
w warunkach zmian systemu gospodarczego, Wydawnictwo UL, L6dz 1999, s. 8.

14 F. Reichheld, Introduction, [w:] The Quest for Loyalty. Creating Value through
Partnership, Harvard Business Review Book, b.m.w., 1996, s. XVI.
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takze wieksza lojalnoé¢ wobec kraju, stowarzyszen religijnych czy
zawodowych. Analiza prezentowanych w literaturze definicji lojalno-
Sci pracownikow takze wskazuje na zachodzace zmiany. W starszych
opracowaniach podkre§la sie, ze lojalnoéé pracownika oznacza jego
wole pozostania w organizacji'®, a trwale uczestnictwo w niej postrze-
gane jest jako synonim pojecia ,lojalno§¢ pracownika wobec firmy”.
Lojalnoéé w takim ujeciu oznacza wiec trwanie w organizacji i bierne
oczekiwanie na zmiane w przypadku wystapienia probleméw lub
niekorzystnych warunkow!é. Wspéteczesne rozumienie lojalnosci praco-
wniczej oznacza, ze W sytuacjl pojawiajacych sie w firmie problemoéw
zatrudniony bedzie inicjowal dzialania i1 podejmowal akcje naprawcze,
czyli wykaze postawe aktywna. Ponadto w dzisiejszych organizacjach
znacznie wiekszy nacisk kladzie sie na przejawianie lojalnosci nie tyle
w obliczu pojawiajacych sie problemoéw, ile w codziennych dziala-
niach.

Jak pokazuja wyniki badan wlasnych, zaré6wno kadra zarzadzaja-
ca jak 1 pracownicy nie postrzegaja lojalnosci przez pryzmat trwania
w organizacji ,na dobre 1 zle” — wskazuja oni, ze pracownik ma prawo
dokonania wyboru i podjecia decyzji o pozostaniu w firmie lub jej
opuszczeniu. Zdaniem badanych menedzeréow, sam fakt zmiany
pracodawcy nie Swiadczy o lojalnosci lub jej braku.

Jedng z konsekwencji wskazanych zmian jest konieczno$é rezy-
gnacji z adaptacji marketingowych typologii lojalnosci, ktorych twoércy
koncentrujaq sie na przywiazaniu klienta oraz ponawianiu zakupow,
1 z definiowania lojalno$ci pracownikéw przez pryzmat pozostawania
wiernym pracodawcy. We wspoélczesnych firmach osoba, ktéra co
pewilen czas zmienia miejsce zatrudnienia nie jest postrzegana jako
nielojalna. Co wiecej, sam fakt, ze pracownik nie zmienia pracodawcy
przez wiele lat nie stanowi dowodu na jego lojalno$éé wobec firmy.
Stan taki moze bowiem wynika¢ z takich powodow, jak brak innych
ofert pracy czy obawa przed zmiang lub krytyka. Takie formy trwale-
go uczestnictwa w organizacji nie powinny byé¢ zatem postrzegane
jako przejawy lojalnosci pracowniczej. Respondenci sg sktonni uznaé
za przejaw lojalnoséci jedynie takie trwate uczestnictwo w firmie, ktore
wynika z emocjonalnego zwigzku z organizacja. Wolno§¢ pracownika

15 Patrz np.: C.M. Solomon, The loyalty factor, ,,Personnel Journal”’, September
1992; J. Mrzygtdd, Lojalnosé znaczy zaufanie, ,,Personel”, sierpien 2003.

16 Por. C.E. Rusbult, D. Farrell, G. Rogers, A.G. Mainus, Impact of exchange va-
riables on exit, voice, loyalty, and neglect: An integrative model of responses to
declining job satisfaction, ,Academy of Management Journal” 1998, Vol. 31.
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w przedsiebiorstwie wyraza sie w swobodzie wyboru miejsca zatrud-
nienia. Jak dlugo motywem pozostawania w organizacji jest strach
lub brak innych mozliwoéci, tak dlugo mamy do czynienia z tradycyj-
nym (klasycznym) rozumieniem lojalno§ci pracowniczej — takim, ktore
bylo odpowiednie w odmiennych warunkach spoteczno-ekonomi-
cznych. Obecnie lojalno§é pracownicza zaczyna by¢ postrzegana jako
zupelnie inne jako$ciowo podejscie pracownikéw do organizacji, w kté-
rym czas zatrudnienia w danej firmie systematycznie traci na znacze-
niu. Ten kierunek zmian w sposobie rozumienia lojalno$ci pracowni-
cze] bedzie sie poglebial. Mozna przewidywaé, ze w organizacjach
przysztoéci czas wspdlpracy, jako element lojalno$ci pracowniczej,
bedzie uwzgledniany przez organizacje jedynie w relacjach z kluczo-
wymi pracownikami. Proces atrofii tradycyjnie rozumianej lojalnosci
pracowniczej juz sie rozpoczal. W polskich przedsiebiorstwach przeni-
kaja sie jeszcze spojrzenia stare 1 nowe, kierunek zmian jest jednak
czytelny. Dlugotrwale relacje i wieloletnie zatrudnienie jako substytut
lojalno$ci zostaly zastgpione przez zapewnienie pracownikowl mozli-
woscl rozwoju 1 podnoszenia kompetencji, co umozliwi mu znalezienie
nowego miejsca pracy, gdy relacja miedzy nim a firma przestanie miec¢
charakter wygrany — wygrany. Wéwczas albo firma zdecyduje sie na
zwolnienie pracownika, albo on sam podejmie decyzje o zmianie
pracodawcy. Organizacje przestajg byé miejscem zaspokajania potrze-
by bezpieczenstwa, staja, sie natomiast zrédtem budowania tozsamoéci
(identity). Pracownicy w $wiadomy 1 celowy sposéb poszukujg firmy,
z ktéra chea sie zwiazad 1 ktéra ,,zastuguje” na ich lojalnoéé. Rozwia-
zuja sie wiezy czasu 1 przestrzeni, a pracownicy w procesie podtrzy-
mywania swojej tozsamoscl rezygnuja, z tzw. kontynuacji referencyj-
nej zasadzajace] sie na znajomos$cli miejsca na rzecz kontynuacji
zgodno$ci oparte] na informacjach 1 wyobrazeniach dotyczacych
przysztoscil”. Lojalno$é pracownikéw wspoétezesnych krajowych orga-
nizacji opiera sie na zaangazowaniu organizacyjnym, identyfikacji
z firma, 1 uczciwoécl w dzialaniu. Jak pokazuja badania wlasne, trwale
uczestnictwo w organizacji nadal stanowi element lojalnosci pracow-
niczej. Ma ono jednak mniejsze znacznie niz w przeszloSci oraz
stabsza wage niz pozostalte sktadniki. Nowe formy zatrudnienia oraz
organizacjl pracy sprzyjaja, sytuacjom, w ktorych zatrudnieni pode;j-

17 K. Januszkiewicz, Elastycznosé zasobéw ludzkich — konsekwencje spoteczne,
[w:] B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Wspéiczesne koncepcje i metody zarzqdzania
organizacjami — aspekty spoteczne, Wydawnictwo UL, £.6dz 2012, s. 108-109.
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muja, prace w kilku organizacjach jednoczeénie lub wiaza sie z praco-
dawca na krotkie okresy realizacji projektu. Pojecie multilojalnoéci,
ktére wydaje sie zaprzeczeniem kwintesencji klasycznie pojmowanej
lojalnosci pracowniczej, wchodzi do uzycia wsrdd oséb zajmujacych sie
zarzadzaniem kapitalem spolecznym organizacjils. Zostalo ono za-
czerpniete z publikacji o tematyce marketingowej, w ktérych pojawito
sie juz na poczatku lat pieédziesiatych XX w.19 I choé¢ nie znajdziemy
go jeszcze w stowniku jezyka polskiego ani w Wikipedii liczace]
w polskiej wersji jezykowej 935 19520 hasel, to staje sie ono symbolem
zachodzacych zmian. Opinie polskich menedzeréw i pracownikéw na
temat pracy dla kilku niekonkurencyjnych firm jednocze$nie nie sg
jeszcze jednoznaczne, ale, jak pokazuja badania, ten typ zachowan ma
nizsza wage dla lojalnoéci pracowniczej niz inne skladowe trwaltego
uczestnictwa w firmie?!, Wspdlczesnie lojalnoéé nie moze byé postrze-
gana jako propozycja o charakterze zero-jedynkowym, tzn. albo
pracownik zostanie zatrudniony na wiele lat, albo nie bedzie lojalny.
Pracownik XXI w. moze by¢ wobec firmy lojalny, a jednoczeénie dbacé
o realizacje wlasnych celéw. W czasie, w ktérym zatrudniony jest
w danej firmie, pracuje uczciwie, z pelnym zaangazowaniem, identy-
fikuje sie z nig. Kiedy firma pomaga zatrudnionym nabywac¢ nowych
umiejetnoéel, otrzymuje ich zaangazowanie 1 przycigga nowych,
lojalnych pracownikéw. Pracodawcy moga promowac lojalno$é, poma-
gajac ludziom ,wyrastac¢” z dotychczasowych miejsc pracy.

18 Patrz np. A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé pracownicza.
Od diagnozy typéw lojalnosci pracownikéw do zarzqdzania relacjami z pracownikami
(Employee Relationship Management), Difin, Warszawa 2012, s. 75—79.

19 Por. J. Jacoby, A model of multi brand loyalty, ,Journal of Advertising Re-
search” 1971, Vol. 11, No. 3.

20 Dane na dzien 3.12.2012, http://pl.wikipedia.org/wiki/Strona_gléwna.

21 W prowadzonych badaniach wlasnych itemy dotyczace pracy tylko w jedne;j
firmie i niepodejmowania dodatkowych zlecen otrzymaty relatywnie niskie wskazniki
wagl.
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W Swietle zmian, ktére zaszly w ciagu ostatnich kilkudziesieciu
lat, dzisiejszy $wiat organizacji jest odmienny od tego z potowy XX w.
Whytowski ,czlowiek organizacji” przeobrazil sie w jednostke wy-
ksztalcona, samodzielng 1 pracujaca nie tyle dla organizacji, co dla
siebie w organizacji. Wieloletni zwiazek pracownika z firma ewoluo-
wal w kierunku dynamicznej relacji o charakterze globalnej wspétpra-
cy, w ktorej zatrudniony przyjmuje pozycje partnera. We wspodlcze-
snych firmach kapital ludzki ma kluczowe znaczenie, a lojalnosé
pracownikéw wpisuje sie w ten trend. W koncepcji zarzadzania
opartego na lojalnosci (loyalty based management) lojalnoéé pracowni-
cza zajmuje centralne miejsce. Tematyka ta jest wazna 1 powinna
sie znaleZz¢ na mapie poszukiwan badaczy w dziedzinie nauk o zarza-
dzaniu.

Postawiona w rozprawie teza, ze lojalno$é pracownikow organiza-
cji wymaga redefinicji z uwagi na przeksztalcenia dokonujace sie
w $rodowisku wewnetrznym 1 w otoczeniu wspotczesnych organizacji,
znalazta potwierdzenie w przeprowadzonych rozwazaniach teoretycz-
nych i pracach empirycznych. Na podstawie analizy literatury z ob-
szaru zarzadzania, socjologii, psychologii 1 prawa oraz badan empi-
rycznych przeprowadzonych w krajowych organizacjach gospodar-
czych zdefiniowano pojecie lojalno$ci pracownikéw wspoétczesnych
organizacji i zaproponowano jej zintegrowany model. Ponadto doko-
nano charakterystyki skladowych modelu oraz opisu zalezno$ci
pomiedzy elementami. W dwuetapowych badaniach empirycznych
uczestniczylo prawie 1000 oséb. Jakosciowy charakter przeprowadzo-
nych badan pozwolil, przy prdobie o tej liczebnos$ci, na uzyskanie
poglebionej wiedzy na temat lojalnoséci pracownikéw wspodtezesnych
organizacji oraz na poznanie istoty zjawiska.

Zaprezentowane w monografii rozwazania prowadza do istotnych
konkluzji szczegdélowych, ktore pozwalaja nakre§li¢c nastepujacy
obraz:
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1. Rozwazania dotyczace lojalnoSci pracowniczej z perspektywy
nauk o zarzadzaniu naleza w polskiej literaturze do tematow rzadko
eksplorowanych. W literaturze anglojezycznej autorzy koncentrujq sie
na aspektach psychologicznych 1 etycznych.

2. Autorzy literatury przedmiotu w zakresie lojalnosci koncentru-
ja, sie na lojalnos$ci klientéw. Wiele koncepcji z obszaru zarzadzania
lojalnos$cia klientéw adaptuje sie na potrzeby zarzadzania lojalno$cia
pracownikéw, co nie jest uprawnione i prowadzi do tworzenia katego-
rii lojalnoéci pracownikéw, ktore de facto nie spelniaja kryteriow
lojalnosci 1 nie wpisuja sie w relacje pracownikéw ze wspdlczesnymi
organizacjami.

3. Zmiana relacji pracownikow z firma wplywa na sposéb definio-
wania lojalno$ci pracowniczej. Cztonkowie organizacji w coraz mniej-
szym stopniu czuja sie biernymi elementami skladowymi organizacji,
podporzadkowanymi decyzjom menedzerow. Na osi relacji pracownika
z organizacja nastepuje systematyczne przesuniecie z kranca o cha-
rakterze podporzadkowania pracownika organizacji w kierunku zwiek-
szenia samodzielno$ci 1 niezalezno$ci pracobiorcéw oraz korzystnosci
relacji dla obu stron.

4. Mimo zmian zachodzacych na poziomie: otoczenie, organizacja,
pracownik we wspodlczesnych organizacjach istnieje przestrzen dla
lojalno$ci pracownicze;.

5. Obserwuje sie rozbiezno$¢ miedzy deklarowana akceptacjq lo-
jalnosci jako warto$ci organizacyjne] a umieszczaniem jej w firmo-
wych kodeksach wartosci. Tylko w pojedynczych przypadkach pojawia
sie ona na listach kluczowych warto$ci krajowych przedsiebiorstw.
Znacznie czeécie] lojalnoéé oraz jej sktadowe wilaczane sg do kompe-
tencyjnych systeméw oceny pracy. Wydaje sie, ze stanowi to wynik
koncentrowania sie firm na budowaniu przewagi konkurencyjnej na
podstawie warto$Sci dostarczanych klientom, a co za tym idzie
— pozycjonowania na pierwszych miejscach takich warto$ci, jak
jako$§¢, innowacyjnoéé 1 satysfakeja klienta, oraz odwolywania sie do
lojalno$ci 1 jej skltadowych na poziomie systeméw kompetencji wyko-
rzystywanych do ksztaltowania zachowan organizacyjnych.

6. W krajowych organizacjach gospodarczych zachodzi proces atro-
fii tradycyjnej lojalnoSci pracowniczej. Lojalno§¢ pracownikéw we
wspblczesnych organizacjach przejawia sie w identyfikacji z firma,
zaangazowaniu w wykonywang prace oraz uczciwym postepowaniu.
W mniejszym stopniu wigze sie ona z trwalym 1 wylacznym uczestnic-
twem w organizacji czy gotowosScia do po$wiecenia 1 rezygnacja
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z realizacji wlasnych celow. Jak pokazuja badania, lojalno$é jest pos-
trzegana jako zachowania aktywne, a bierne trwanie przy pracodawcy
ocenia sie raczej jako przejaw bezradnoéci, braku innych mozliwosci
zatrudnienia, czy tez efekt proceséw zachodzacych na rynku pracy.

7. Identyfikacja w najwiekszym stopniu ksztaltuje lojalnoéé pra-
cownikéw, stanowl najwazniejszy jej element. Nieco stabsza, aczkol-
wiek réwniez duza, jest rola zaangazowania i uczciwos$ci. Istotny
zwiazek ogdlna lojalnoé¢ wykazuje réwniez z trwatym uczestnictwem
w firmie, sila ta jednak jest wyraznie nizsza niz w przypadku pozosta-
lych wymiaréw lojalnosci.

8. Tolerancja niepewnosci jako charakterystyka pracownikéw
wplywa na postrzeganie lojalnosci 1 jej elementéw. Pracownicy
o wysokiej tolerancji niepewnos$ci przejawiaja nizszy poziom identyfi-
kacji z firma, uczciwosci 1 uczestnictwa w niej od oséb o niskiej tole-
rancji niepewnosci. Zréznicowanie nie wystepuje jedynie dla zaanga-
zowania jako sktadowej lojalnoSci.

9. Poglebiona jakoSciowa analiza lojalno$ci pracownikéw wspotceze-
snych organizacji pozwala na odejécie od postrzegania tego zagadnie-
nia jako dezaktualizujacego sie 1 nieprzystajacego do wspdlczesnych,
elastycznych organizacji. Kieruje rozwazania na postawy i zachowania
pracownikéw charakterystyczne dla organizacyjnej rzeczywistosci XXI
wieku.

Zaproponowany w rozprawie model lojalnoéci pracownikow wspodl-
czesnych organizacji moze zostaé wykorzystany zaréwno w praktyce
gospodarczej, jak 1 w dalszych pracach naukowych. Dla menedzeréw
moze by¢ przydatny w przeprowadzeniu diagnozy poziomu lojalnoSci
pracownikéw w organizacji 1 okreélenia kierunkéw dalszych dziatan
w obszarze zarzadzania opartego na lojalnosci. W sferze nauki zawar-
te w monografil rozwazania 1 wyniki moga stanowi¢ punkt wyjscia
dalszych prac nad jego aplikacyjnym rozwojem.

W prowadzeniu badan naukowych newralgiczne jest zdefiniowa-
nie oraz operacjonalizacja badanego zagadnienia jako poczatek
procesu badawczego. Praca daje taki punkt wyjScia 1 sklania do
zadawania kolejnych pytan badawczych 1 stawiania hipotez w zakre-
sie wplywu lojalnoéci pracownikéw wspdlczesnych organizacji na
szeroko rozumiane funkcjonowanie organizacji. Opisanie lojalnoSci
pracowniczej na podstawie charakterystyki okreslonych postaw 1 zacho-
wan moze stanowi¢ fundament analizy wplywu réznorodnych zmien-
nych sytuacyjnych i indywidualnych na modelowanie zachowan
organizacyjnych w konteks$cie lojalnosci pracowniczej. Na zakonczenie
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nalezy podkreslié, ze proces zmian, w ktérym nieustannie uczestnicza,
pracownicy, organizacje oraz ich otoczenie w dalszym ciagu bedzie
zrodtem transformacji relacji zatrudnionych z organizacja 1 w przy-
szloéci staniemy zapewne wobec koniecznosci odpowiedzi na pytanie,
jak nalezy definiowa¢é lojalnoéé pracownikéw w nowych, zmienionych
warunkach, a wowczas przedstawione koncepcje moga, stanowié¢ punkt
odniesienia do obserwacji zachodzacych przemian.



ZALACZNIKI

ZALACZNIK 1. Lista postaw i zachowan (uporzadkowana alfabetycznie)
bedacych przejawem lojalnoéci pracowniczej
w opiniach uczestnikow zogniskowanych wywiadow
grupowych

1. Brak dwulicowosci i sadéw potaczonych z plotkowaniem.

2. Dotrzymywanie wczeéniej danego stowa.

3. Duma z bycia czeécig firmy.

4. Dziatanie zgodne z misja, wizja 1 strategia firmy.

5. Forma wypowiedzenia umowy przez pracownika, forma zmiany stanowiska:
czy tzw. ,rzucenie papieréw na stol” czy dyskusja, argumenty, przygotowanie zmiany
miejsca pracy.

6. Gotowos§¢ do czasowe]j rezygnacji z wlasnych intereséw na rzecz firmy.

7. Identyfikowanie sie z firma, np. wyrazajace sie w méwieniu o firmie: ,,w mo-
jej firmie”, ,u nas”

8. Informowanie przetozonych z wyprzedzeniem o dluzszych nieobecnoS$ciach,
zwolnieniach, ciazy.

9. Informowanie przelozonych z wyprzedzeniem o planach zmiany pracy.

10. Informowanie wtasciwych oséb o zaobserwowanych problemach i nieprawi-
dlowosciach.

11. ,Nieodcinanie sie” od wczesniejszego stanowiska pracy bez przekazania in-
formacji o pracy i pracownikach

12. Nieomijanie drogi stuzbowej.

13. Nieplotkowanie na siebie nawzajem.

14. Niepodkupywanie klientéw innym pracownikom.

15. Nieprzedstawianie klientowi innych warunkéw niz te faktycznie oferowane
przez firme.

16. Niewycofywanie sie z wcze$niejszych ustalen czy obietnic danych w cztery
oczy podczas spotkan na forum.

17. Niewynoszenie bazy klientéw po zmianie pracy.

18. Niezaslanianie swojej bezradnosci decyzja przetozonych.

19. Niezrzucanie winy na innych za niepowodzenia.

20. Odpowiedzialnoé¢ za sktadane deklaracje i zobowiazania.

21. Otwarte przyznanie sie do bledéw 1 gotowo$¢ do poniesienia konsekwencji.

22. Poszanowanie wlasno$ci materialnej firmy.

23. Pozatatwianie wszystkich spraw przed urlopem czy urlopem macierzynskim.

24. Prawdoméwno$¢é.

25. Przedstawianie rzetelnego obrazu sytuacji, a nie wtasnego punktu widzenia.

26. Rekomendowanie firmy jako pracodawcy.
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27. Sprawy poufne (wrazliwe) pozostaja w zespole

28. Szczero$é 1 konsekwencja.

29. W przypadku awansu — forma przekazania obowigzkéw nastepcy.

30. W przypadku zmiany pracy (stanowiska) przekazanie spraw innym zapew-
niajace kkontynuacje prowadzonych projektow.

31. Wykorzystywanie zdobytych umiejetnoSci 1 wiedzy poprzez dzielenie sie
z innymi pracownikami.

32. Zachowanie tajemnicy stuzbowej.

33. Zastepowalno§é w czasie nieobecnos$ci w pracy.

34. Zatrzymywanie wiedzy o klientach dla siebie, niewynoszenie jej poza firme.

35. Zwracanie niezastuzonych nagréd.

36. Zwracanie sie bezposrednio do przelozonych, a nie omijanie ich przy zata-
twianiu réznych spraw.

37. Zakup firmowych towardéw i ustug.
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ZAYACZNIK 2. Kwestionariusz ankiety badawczej wykorzystanej na
etapie badan diagnostycznych!

Szanowni Panstwo,

Niniejsza ankieta dotyczy zagadnienia lojalno$ci pracownikéw we wspoélczesnych
organizacjach. Jej podstawowym celem jest zebranie informacji na temat tego, jak we
wspolczesnych firmach rozumiana 1 demonstrowana jest lojalno$§¢ pracownikow.

Wyniki badania postuza wylacznie do przygotowania opracowania naukowego.
Ankieta jest anonimowa, a jej rezultaty zostana przedstawione wylacznie w formie
zagregowane]j. Jest to krotka ankieta, ktéra stanowi podstawe dla badan pogtebio-
nych, ktoére zostana przeprowadzone wérdéd innej grupy respondentéow. Panstwa
odpowiedzi maja zatem bardzo duze znaczenie dla uzyskania prawdziwego obrazu
lojalnosci pracownicze;.

Dziekuje za udziat w ankiecie

1. Prosze pomysleé¢ chwile o swoich doéwiadczeniach zawodowych i uzupelnié
zdanie. Lojalny pracownik to osoba, ktéra:

2. Jakie postawy 1 zachowania charakteryzuja lojalnego pracownika wspdt-
czesnych organizacji?
Lojalny pracownik :

3. Czy jest Pan/i lojalnym pracownikiem?

[0 Tak
[ Nie

(w przypadku odpowiedzi Nie prosze uzasadni¢ odpowiedz i przej$¢ do pytania nr 5)

4. Prosze opisaé sytuacje, w ktérej mialt/a Pan/i mozliwo$é udowodnienia swojej
lojalno&ci.

1 Oryginalny kwestionariusz ankiety mial forme graficzng dostosowana do po-
trzeb ankiety internetowe;.
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5. Wobec kogo sa lojalni dzisiejsi pracownicy? (mozliwa tylko 1 odpowiedz)
wobec zespotu, w ktorym pracuje

wobec firmy, w ktérej pracuje

wobec wlasnego systemu wartosci

wobec zawodu (misji, obowigzujacych zasad, wymagan, norm)

nie powinien by¢ lojalny wobec nikogo, liczy sie tylko wlasne dobro

OOoQanOoan

inne (wobec kogo? czego?)

6. Czy zgadza sie Pan/i z opinia, ze pracownicy w Pana/i firmie sg lojalni?
[ Tak (odpowiedz uzasadnij)

7. Czy w dzisiejszych relacjach pracownika z organizacja jest miejsce dla lojalnosci?
Prosze wyjasni¢ swoja opinie.

8. Wiek

o 1946-1964

o 1965-1979

o 1980-1995

9. Wyksztalcenie

o Podstawowe

o Srednie

o Wyzsze

10. Stanowisko

o Kierownicze

o Specjalistyczne
o  Wykonawcze

o Obecnie nie pracuje
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ZAYACZNIK 3. Lista postaw i zachowan lojalnych pracownikéow

©

22

29

0 =10 UA W

(uporzadkowana alfabetycznie) wskazanych przez
respondentéw diagnostycznego badania ankietowego

. Daje wiecej niz musi.
. Dba o dobre imie firmy.

Dba o interesy firmy.
Dba o wizerunek firmy.
Dobrze wykonuje swoja prace.

. Dziala zgodnie z prawem.
. Dzieli sie wiedza.

. Gotowy do poéwiecen.

. Lubi swoja prace.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Ma podejécie wlascicielskie.

Nie dziata na niekorzy$¢ firmy.

Nie kradnie.

Nie krytykuje (firmy, wyrobéw/ustug, pracownikéw).
Nie plotkuje.

Nie porzuca firmy z zaskoczenia.

Nie rezygnuje z pracy bez powodu.

Nie werbuje pracownikéw do konkurencji.
Nie wystepuje przeciwko firmie.

Nie zdradza tajemnic stuzbowych.
Obiektywny.

Oddany firmie.

. Odpowiedzialny.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
. Uczciwy.
30.
31.
32.
33.
34.

Otwarcie przedstawia swoje zdanie.
Pozytywnie wyraza sie o firmie i jej ofercie.
Przestrzega wartosci firmowych.
Sumienny.

Szczery.

Traktuje pracodawce jak partnera.

Utozsamia swoje interesy z interesami firmy.
Wierny firmie.

Wspétpracuje z innymi.

Zaangazowany.

Zrobi wszystko, czego oczekuje przetozony.
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ZALACIZINIK 4. Zaangazowanie, identyfikacja z firma, uczciwosc
i uczestnictwo w firmie — krétka charakterystyka
teoretyczna jako podstawa do klasyfikowania postaw
i zachowan lojalno$ci pracowniczej

1. Zaangazowanie organizacyjne

Zaangazowanie organizacyjne to rodzaj wiezi pomiedzy pracownikiem
1 organizacja?. Jest ono sila, ktéra ukierunkowuje 1 podtrzymuje zachowania
pracownika3. Zaangazowanie mozna zdefiniowaé jako ,intelektualne 1 emo-
cjonalne oddanie organizacji lub jako wielkoéé wysitku wlozonego w prace
przez pracownika’4. W literaturze przedmiotu moéwi sie o zaangazowaniu
jako postawie (attitudinal commitment) oraz zaangazowaniu jako zacho-
waniu (behavioral commitment), co okreSlane bywa niekiedy w literaturze
polskiej jako zaangazowanie wewnetrzne 1 zewnetrzneS. Przedmiotem zaan-
gazowania moze by¢ nie tylko organizacja, ale dowolny inny podmiot, jak:
grupa, praca czy wykonywany zawddé. Poszczegdlne formy zaangazowania
nie sg rozlaczne, wrecz przeciwnie, pozadana jest ich komplementarnosé.
W latach dziewieédziesiatych XX w. N.J. Allen oraz J.P. Meyer opracowali
trzyelementowy model zaangazowania organizacyjnego’. Podejscie to jest
nadal aktualne 1 uznawane przez badaczy zjawiska. W modelu tym przyjmu-
je sie, ze zaangazowanie to stan psychiczny (psychological state) ksztattu-
jacy zwiazek pracownika z organizacja. Na zaangazowanie organizacyjne
skladaja sie trzy oddzielne komponenty odzwierciedlajace pragnienie,
potrzebe 1 obowiazek. Sa to: 1) zaangazowanie afektywne (affective commit-
ment), 2) zaangazowanie normatywne (normative commitment) oraz 3) zaan-
gazowanie trwania (continuance commitment).

2 J.E., Mathieu, D.M. Zajac, A review and meta-analysis of the antecedents, corre-
lates, and consequences of organizational commitment, ,,Psychological Bulletin” 1990,
Vol. 108, s. 171.

3 J. Felfe, R. Schmook, B. Schyns, B. Six, Does the form of employment make
a difference? Commitment of traditional, temporary, and self-employed workers,
,Journal of Vocational Behavior” 2008, No. 72(1), s. 82.

4 A.M. Saks, Antecedents and consequences of employee engagement, ,Journal of
Managerial Psychology” 2006, Vol. 6, [za:] M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez
zaangazowanie. Koncepcja, kontrowersje, aplikacje, PWE, Warszawa 2010, s. 35.

5 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzadzania,
Wydawnictwo Ud, Krakéw 2006, s. 85.

6 J. Felfe, W.H. Yan, The impact of workgroup commitment on organizational
citizenship behaviour, absenteeism and turnover intention: The case of Germany and
China, ,,Asia Pacific Business Review” 2009, Vol. 15, No. 3.

7N.dJ. Allen, J.P. Meyer, The measurement and antecedents of affective, continu-
ance and normative commitment to the organization, ,Journal of Occupational
Psychology”1990, Vol. 63, No. 1, s. 1-18.
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Zaangazowanie afektywne stanowi wynik wiezi emocjonalnych o charak-
terze przywiazania, identyfikacji 1 oddania organizacji. Wiaze sie z akcepta-
cja 1 internalizacja wartosci 1 celow firmy oraz z gotowoécia do zwiekszonego
wysitku w jej imieniu oraz na jej rzecz.

Zaangazowanie normatywne ma charakter odczuwanego przez pracow-
nika zobowiazania wobec organizacji (obowiazujacej normy). Skladaja sie na
nie: rodzaj wdzieczno$ci wobec firmy za zatrudnienie i akceptacja systemu
obowigzujacego w niej systemu wartoSci. Zaangazowania afektywne 1 nor-
matywne sa wysoce skorelowanes. W praktyce pojawiaja sie problemy z jed-
noznacznym ich rozréznieniem. Zaangazowanie normatywne jest w wiek-
szym stopniu wynikiem procesu socjalizacji oraz przekonan pracownika na
temat pracy 1 zatrudnienia niz doSwiadczen wynikajacych z zatrudnienia
w danej firmie, podczas gdy zaangazowanie afektywne warunkujg gtéwnie
dzialania ze strony pracodawcy 1 plynace z pracy do$wiadczenia. Zaangazo-
wanie normatywne jest w wiekszym stopniu stabilne 1 niezalezne od organi-
zacjl niz zaangazowanie emocjonalne. O ile w zaangazowaniu afektywnym
nastepuje odwotanie do mechanizméw identyfikacji 1 internalizacji, o tyle
W zaangazowaniu normatywnym nastepuje uaktywnienie introjekcji, czyli
mechanizmu pozwalajacego pracownikom zredukowaé niepokdj 1 poczucie
winy podczas wypelniania zobowigzan wobec organizacji.

Zaangazowanie trwania, nazywane takze zaangazowaniem kalkulatyw-
nym, wynika z postrzegania przez pracownika wysokich kosztéw zaréwno
finansowych jak 1 spolecznych zwiazanych z opuszczeniem organizacji. Pra-
cownicy o tym typle zaangazowania wykonuja swoja prace z uwagi na fakt,
ze umozliwia ona otrzymanie pozadanych profitow, lub z braku alternatyw-
nego zatrudnienia.

Zaangazowanie afektywne, trwania 1 normatywne sa postrzegane jako
trzy komponenty zaangazowania organizacyjnego, a nie jako jego rodzaje®.

W literaturze polskiej zagadnienia zaangazowania szeroko analizuje
M. Juchnowicz, ktéra postrzega zaangazowanie jako postawe pracownika.
,2Postawa zaangazowania pracownika oznacza dziatanie, ktéremu towarzyszy
gotowo$é¢ do rezygnacji z celéw osobistych, na rzecz organizacji, lub dziatal-
noéci zawodowej, przy réwnoczesnej gotowoséci do odpowiedzialnosci, w wa-
runkach samodzielno$ci dzialania oraz w sytuacjach niestandardowych”10,
Na zaangazowanie jako postawe skladaja sie trzy czynniki: poznawczy,
emocjonalny 1 behawioralny. Zaangazowanie wiaze sie zatem z: posiadaniem
wiedzy o przedmiocie postawy, stosunkiem emocjonalnym (pozytywnym lub

8 J.P. Meyer, D.J. Stanley, L. Herscovitch, L. Topolnytsky, Affective, continu-
ance, and normative commitment to the organization: A meta-analysis of antecedents,
correlates, and consequences, ,Journal of Vocational Behavior” 2002, No. 61, s. 20-52.

9 N.d. Allen, J.P. Meyer, The measurement and antecedents..., s. 4.

10 M. Juchnowicz, Zarzadzanie przez zaangazowanie..., s. 36.

229



Lojalno$é¢ pracownikéw wspolczesnych organizacji

negatywnym) do przedmiotu postawy oraz sklonnosécia do okreSlonego
zachowania wzgledem przedmiotu postawy!l. M. Juchnowicz zwraca uwage
na znaczenie zarzadzania przez zaangazowanie we wspolczesnych przedsie-
biorstwach, przeciwstawiajac je zarzadzaniu opartemu na kontroli 1 maksy-
malizacji wykorzystania potencjatu ludzkiego w celu wzrostu produktywno-
§ci 1 zmniejszenia kosztow pracy. Podstawowa ceche zarzadzania przez
zaangazowanie stanowi wspotzalezno§¢ pracownika i organizacji. Przejawia
sie ona przez wspoélne cele, wplywy, korzysci, szacunek 1 odpowiedzialnoscé.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, do tego elementu modelu lojal-
noéci pracowniczej zaliczono nastepujace postawy 1 zachowania:

— pracownik ponosi odpowiedzialno$é za wykonywana prace 1 podejmo-
wane decyzje,

— pracownik sumiennie wykonuje swoje obowiazki,

— pracownik reaguje na pojawiajace sie problemy,

— w sytuacji, w ktorej to konieczne, pracownik poéwieca wlasne cele na
rzecz realizacji celow firmowych,

— pracownik efektywnie wykorzystuje zasoby firmy (czas pracy, fundu-
sze, majatek),

— pracownik jest gotowy do zwiekszonego wysitku na rzecz firmy, np.
wydluzenie czasu pracy.

2. Identyfikacja z firma

By lepiej zrozumieé¢ pojecie identyfikacji organizacyjnej, warto odnie$é
sie do samego pojecia identyfikacji. Identyfikacja (identification) — to
,2utozsamianie sie jednostki z innymi ludzmi lub grupami spolecznymi
(zawodowymi), czy tez instytucjami, a takze rolami spotecznymi 1 ideami.
Wyrazem tego procesu jest poczucie pewnej bliskoSci w stosunku do obiektu,
z ktéorym jednostka sie identyfikuje. Moze to by¢ czlowiek jako wzér do
nasladowania (mistrz, autorytet). Moze byé réwniez grupa spoleczna, ktérej
wartosci, cele, normy oraz obowiazujace reguly zachowania sa przez jednost-
ke internalizowane 1 przestrzegane. Taka identyfikacja prowadzi w konse-
kwencji do wspdlpracy 1 wspétdziatania, wynikajacego z poczucia wspélnoty
dazen, celow 1 warto$ci”’!2, Organizacja moze by¢ jednym z podmiotéw,
z ktorymi identyfikuje sie pracownik. Identyfikacja pracownika z firma
Hjest to stan, w ktéorym pracownik w pelni akceptuje kulture organizacyjna,
klimat organizacyjny, polityke firmy w réznych zakresach jej funkcjonowa-
nia, strategie 1 cele, wykorzystywane w firmie procedury, a takze cel swojego
stanowiska pracy, miejsce 1 wage stanowiska w strukturze organizacyjnej
oraz wynikajace z tego obowiazki, relacje interpersonalne 1 role w organiza-

11 Jbidem, s. 34.
12W. Smid, Leksykon zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Dr Lex,
Krakoéw 2010, s. 113.
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cji. Inaczej mowiac, identyfikacja pracownika z firma oznacza poczucie
pracownika, ze jest czesScia firmy, w ktoérej pracuje, poSwieca sie jej
i jest w stosunku do niej lojalny!3”. Identyfikacja organizacyjna wiaze sie
z internalizacja celow firmy, co powoduje, ze traktowane sa one na réwni
z wlasnymi lub jak wlasne. W takiej sytuacji pracownik spelnia doskonale
swoja role w organizacji, gdyz uwaza ja za znaczaca dla instytucji, co w kon-
sekwencji przyczynia sie do wzrostu poczucia wlasnej wartoSci pracownika.
Identyfikacja z firma stanowi wazny czynnik modyfikacji zachowan pracow-
nikow 1 wiaze sie z poczuciem przynaleznos$ci do organizacjil4. Identyfikacja
pracownika z firma jest pozytywnie zwiazana z zachowaniami obywatelskimi
wsrod pracownikéw, satysfakeja z pracy, zaangazowaniem. Zauwazono takze
negatywny zwiazek miedzy identyfikacja a planowanym odej$ciem pracow-
nika z firmy?5.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, do tego elementu modelu lojal-
noéci pracowniczej zaliczono nastepujace postawy 1 zachowania:

— pracownik w swoich dzialaniach kieruje sie przede wszystkim dobrem
firmy,

— pracownik wyraza sie pozytywnie o firmie,

— pracownik podziela obowigzujace w firmie normy 1 wartosci,

— pracownik rekomenduje firme jako dobrego pracodawce,

— pracownik czuje sie czeécia firmy,

— pracownik traktuje firme jak wtasna.

3. Uczciwosé

Uczciwo$éé jako element sktadowy lojalnoséci pojawia sie w jej klasycz-
nych definicjach, w ktérych lojalno§é oznacza postepowanie zgodne z pra-
wem, uczciwe, rzetelnels, Choé¢ zagadnieniem uczciwo$ci interesujg sie
przedstawiciele wielu nauk, znalezienie definicji tego pojecia nie jest zada-
niem tatwym. Nawet w publikacjach naukowych traktujacych o uczciwosci
prezentuje sie ogélne rozumienie tego pojecia i1 przyjmuje zatozenie o jego
powszechnym, uniwersalnym pojmowaniul?. W etyce biznesu prébuje sie

13 K. Padzik, Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 26.

14'W. Smid, Leksykon..., s. 113-114.

1A, Glavas, L.N. Godwin, Is the perception of ‘goodness’ good enough? Exploring
the relationship between perceived Corporate Social Responsibility and employee
organizational identification, ,Journal of Business Ethics” 2013, No. 114.

16 Stownik jezyka polskiego, WN PWN, Warszawa 2003.

17 Por. np. Ch. Mastilak, L. Matuszewski, F. Miller, A. Woods, Designing honesty
in your organization, ,Strategic Finance” December 2011; Y. Zhang, The effects of
perceived fairness and communication on honesty and collusion in a multi-agent
setting, ,,The Accounting Review” 2008, Vol. 83, No. 4, s. 1125-1146.
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zdefiniowaé¢ uczciwoéé, tak aby zrozumieé¢ 1 postulowaé okreslone wzorce
zachowania we wspélczesnym zyciu gospodarczym!8. T. Frankel twierdzi, ze
uczciwo$é oznacza prawosé i1 otwarto$é wobec innych ludzi, a nieuczciwosé
przejawia sie w oszustwach, korupcji 1 dwulicowo$ci wobec innychl®. Ency-
klopedyczne definicje wskazuja, ze uczciwos$é to ,zachowywanie uznanych
norm moralnych, rzetelnoé¢ w ich spelnianiu, prawo$é; okresla zaréwno
konkretne postepowanie w danych okolicznoéciach, jak i trwala ceche cha-
rakteru”20, Wedtug Stownika jezyka polskiego uczciwo$é to ,,prawosé, rzetel-
no$¢, sumienno$¢’21, a osoba uczciwa jest22:

—rzetelna w postepowaniu, szanujaca cudza wlasno$é, niezdolna do
oszustwa,

— postepujaca zgodnie z przyjetymi zasadami lub prawem.

L. Johnson 1 B. Phillips charakteryzuja prawdziwa uczciwos$é (absolute
honesty) jako bezwarunkowe méwienie prawdy w najlepszym interesie firmy,
wspolpracownikéw; by osiagnaé znaczace, szlachetne cele. Absolutna uczci-
wo$¢ oznacza takze robienie wlasciwych rzeczy z ,wlasciwych” powodow, co
wigze sie z rozpoznawaniem dziatan szkodliwych lub nieetycznych oraz
odwaga wyrazania krytycznych opinii o tego rodzaju dzialaniach, tak aby
mozliwa byla ich korekta2s.

Uczciwoéé pracodawey 1 pracownikéw stanowi podstawe budowania
w firmie kultury zaufania. Uczciwe postepowanie wiagze sie z dotrzymywa-
niem slowa, wywigzywaniem sie ze swoich obowigzkéw oraz postepowaniem
zgodnym z gloszonymi deklaracjami?4. W omawianym kontekécie w literatu-
rze pojawia sie czasami pojecie wiarygodno$ci. Pracownikéw uznaje sie za
wiarygodnych ,gdy moéwia prawde, nie klamia, nie oszukuja. W duzym
stopniu mozna takim osobom zaufaé, ale sama wiarygodno§¢ nie daje
gwarancji zaufania”?®, Na znaczenie uczciwo$ci w zarzadzaniu firmg zwraca

18 W. Gasparski, A. Lewicka-Strzalecka, B. Rok, G. Szulczewski, Etyka w Swiecie
finanséw: pojecie i zagadnienia, [w:] W. Gasparski, Uczciwos$é w Swiecie finansow,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci 1 Zarzadzania im. L. Kozminskiego,
Warszawa 2004, s. 46.

19 T, Frankel, Trust and Honesty: America’s Business Culture at a Crossroad,
Oxford University Press, Oxford 2006, s. 4.

20 http://encyklopedia.wp.pl (dostep 29.11.2011).

21 Stownik jezyka polskiego, t. 3, PWN, Warszawa 1989, s. 577.

22 http://sjp.pwn.pl (dostep 29.11.2011).

23 L. Johnson, B. Phillips, Absolute Honesty: Building a Corporate Culture that
Values Straight Talk And Rewards Integrity, American Management Association,
New York 2003, s. 5—6.

24 M. Armstrong, Zarzaqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2002, s. 1717.

25 M. Bugdol, Wymiary i problemy..., s. 217.
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uwage L. Zbiegien-Maciag. ,,Szczero$é, niepostugiwanie sie kretactwem stuzy
uzyskaniu dobrych wynikéw ekonomicznych. Wielu dzisiejszych menedzeréw
potwierdza te obserwacje, uczciwos$é, uczciwos$é nade wszystko26”.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, do tego elementu modelu lojal-
noéci pracowniczej zaliczono nastepujace zachowania:

— postepuje zgodnie z deklaracjami (robi to, co mowi),

— nie podejmuje dodatkowych prac (zlecen) w niekonkurencyjnych
firmach,

— jest szczery, w firmie otwarcie wyraza swoje opinie 1 przekonania,

— nie ujawnia tajemnic stuzbowych,

— dziata zgodnie z prawem.

4. Uczestnictwo w organizacji

W rozprawie tej uczestnictwo w organizacji rozumiane jest jako charak-
ter zwiazku (przynaleznoé$ci) pracownika z organizacja. A. Etzioni, opierajac
sie na kryterium relacji miedzy pracownikami a firma, opisuje rbézne typy
organizacji 1 wskazuje na odmienny charakter uczestnictwa w nich2?. W or-
ganizacjach przymusowych uczestnictwo ma charakter obligatoryjny, a pod-
porzadkowanie czlonkéw organizacji — charakter alienatywny, tzn. musza sie
oni podporzadkowaé podejmowanym decyzjom 1 obowigzujacym zasadom. Do
organizacji przymusowych zalicza sie: wiezienia, oSrodki resocjalizacyjne czy
szpitale psychiatryczne. Odmienny charakter ma uczestnictwo w organiza-
cjach utylitarnych, ktorych przykladem sa organizacje gospodarcze. Uczest-
nictwo w nich ma charakter kalkulatywny, zorientowany na wymiane
miedzy pracownikami a firma. Podstawe uczestnictwa stanowi umowa —
stwarzajaca wieZz intencjonalna miedzy uczestnikami. Na pracownikow
oddziatuje sie za posrednictwem systemu kar i1 nagréd. Ostatnim wymienia-
nym przez A. Etzioniego typem organizacji sa organizacje normatywne,
w ktoérych uczestnictwo zwiazane jest z procesem samorealizacji oraz
zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu, 1 opiera sie na podzielaniu norm
moralnych 1 wartoéci wspdélnych dla wszystkich czlonkéw. Do organizacji tego
typu zalicza sie koécioly, partie polityczne oraz fundacje o charakterze
charytatywnym. Uczestnictwo w organizacjach utylitarnych i normatywnych
ma charakter dobrowolny, wiaze sie jednak z zaspokajaniem innych potrzeb.
Przedstawiony podzial ma charakter modelowy, co oznacza, ze w praktyce
gospodarcze] najczeécie] wystepuja organizacje, w ktérych uczestnictwo
przejawia charakter mieszany, a podstawowym problemem staje sie integra-

26 L. Zbiegien-Maciag, Etyka w zarzqdzaniu, Wydawnictwo CIM, Warszawa
1997, s. 55.

27 A. Etzioni, Comparative analysis of complex organizations, Free Press, New
York 1961, [za:] M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, C.H. Beck,
Warszawa 2002, s. 39.
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cja uczestnikéw o réznych typach postaw wobec organizacji 1 rbéznej wizji
uczestnictwa. Cz. Sikorski zwraca uwage na zmiany, ktére zachodza w cha-
rakterze uczestnictwa w organizacji28. W organizacjach tradycyjnych uzna-
wano, ze powinno ono by¢ — w miare mozliwosci — wytaczne 1 trwate. Taka
forma uczestnictwa daje pracownikowi poczucie bezpieczenstwa i odwotuje
sie do zasady wierno$ci organizacji, wykluczajac mozliwo$¢ jednoczesnego
uczestnictwa w kilku organizacjach. Wylaczno$é uczestnictwa zwiazana jest
z emocjonalnym stosunkiem do firmy oraz z poczuciem trwatej przynalezno-
éci do grupy, z ktéra pracownik sie identyfikuje 1 ktéra stanowi dla niego
oparcie. Uczestnictwo w zespolach nowoczesnych jest réwnolegle, tymczaso-
we 1 kalkulatywne. Oznacza to wykonywanie pracy jednoczesénie dla kilku
podmiotéw, zmienno$é pracodawcy (zespolu) oraz racjonalne zaangazowanie
w realizacje wlasnego celu, co jednoczesnie jest korzystne dla organizacji.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, do tego elementu modelu lojal-
noéci pracownicze]j zaliczono nastepujace zachowania:

— pracownik pracuje tylko w jednej firmie,

— jest posluszny, wykonuje polecenia przetozonego,

— planuje prace w firmie przez wiele kolejnych lat,

— pozostaje w firmie, mimo ze inni oferuja mu lepsze warunki pracy
1 rozwoju.

28 Cz. Sikorski, Wolnosé w organizacji. Humanistyczna utopia czy prakseologicz-
na norma?, Antykwa, Kluczbork-+.6dz 2000, s. 56—65.
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ZAYACZNIK 5. Kwestionariusz ankiety badawczej wykorzystanej na
etapie badan poglebionych2?

Szanowni Panstwo,

Niniejsza ankieta dotyczy zagadnienia lojalno$ci pracownikéw we wspoélczesnych
organizacjach. Wyniki badan postuza wylacznie do przygotowania opracowania
naukowego. Ankieta jest anonimowa, a jej wyniki zostana przedstawione wytacznie
w formie zagregowanej.

Przed udzieleniem odpowiedzi na pytania prosze przez chwile pomyéleé o swoich
do$wiadczeniach zawodowych, o osobach, ktére mozna uznaé w dzisiejszych czasach
za lojalnych lub nielojalnych pracownikéw.

Prosze pamietaé, ze przedmiotem badania sa wspélczesne organizacje, oczekiwa-
nia pracodawcéw i1 zachowania dzisiejszych pracownikow.

1. Jaki charakter maja obecnie relacje pracownika z firma;:

o Przegrany — przegrany, tzn. obie strony traca

o Wygrany — przegrany, tzn. organizacja zyskuje — pracownik traci
o Przegrany — wygrany, tzn. organizacja traci — pracownik zyskuje
o Wygrany — wygrany, tzn. obie strony zyskuja

2. Biorac pod uwage odpowiedz udzielona w pyt. 1, ocen, co traca lub zyskujg
strony tej relacji?
Organizacja zyskuje/traci :

Pracownik zyskuje/traci:

3. Czego oczekuje sie obecnie od lojalnego pracownika, kiedy w firmie pojawiaja
sie problemy?

Oczekuje sie, ze:

o Lojalny pracownik, widzac zaistnialg sytuacje, spokojnie poczeka na jej po-
prawe

o Lojalny pracownik, widzac zaistnialg sytuacje, wyjdzie z inicjatywa lub po-
dejmuje dzialania naprawcze.

29 Oryginalny kwestionariusz ankiety miat forme graficzna dostosowana do po-
trzeb ankiety internetowe;.
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4. Jak w DZISIEJSZYCH CZASACH zachowuje sie lojalny pracownik, kiedy dostrzega
pogarszajaca sie sytuacje firmy (problemy)?

o Widzac zaistnialg sytuacje, szuka innego miejsca pracy

o Widzac zaistniala sytuacje, nie opuszcza firmy bez wzgledu ,na wszystko”

o Rozwaza mozliwe konsekwencje zaistnialej sytuacji 1 decyduje czy nalezy
zostaé, czy szukac innej pracy

5. Co powoduje (jakie czynniki), ze pracownicy sg lojalni wobec firmy?

6. Ktore z ponizszych postaw i zachowan sg charakterystyczne dla lojalnych
pracownikéw we wspolczesnych organizacjach?

Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
nie nie powiedzie¢ tak tak

W swoich dziataniach kie-
ruje sie przede wszystkim ] i i o i
dobrem firmy

Wyraza pozytywne opinie

L o o o O o
o firmie
Podziela obowiazujace w fir-
. . o o o o O o
mile normy 1 wartosci
Rekomenduje firme jako dob-
o o m o

rego pracodawce

Czuje sie czeécia firmy u] ] ] o ]

Traktuje firme jak wtasna
o o o O o

7. W jaki sposéb lojalny pracownik pokazuje obecnie swoje zaangazowanie
w prace?

Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
nie nie powiedzie¢ tak tak

Ponosi odpowiedzialno§é za

wykonywang prace 1 podej- m] ] ] i u]
mowane decyzje

Sumiennie wykonuje swoje

obowigzki o u] u] o o
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W sytuacji, w ktérej to ko-
nieczne, pos$wieca wlasne

cele na rzecz realizacji celéw . . . . .
firmowych

Efektywnie wykorzystuje za-

soby firmy (czas pracy, ] ] ] o ]

fundusze, majatek)

Jest gotowy do zwiekszonego

wysitku na rzecz firmy, np. m| | | a a
wydtuzenie czasu pracy

8. Dlaczego LOJALNY PRACOWNIK angazuje sie¢ w swoja prace?

o Poniewaz jest emocjonalnie zwigzany z firmag

o Poniewaz w firmie obowiazuja takie normy, wszyscy ich przestrzegaja, a za-
tem i on

o Poniewaz boi sie utraty pracy

9.Czy lojalnoéé pracownika wobec firmy przejawia sie w tym, ze:

Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
nie nie powiedzie¢ tak tak

Pozostaje on w firmie, mimo
ze inni oferuja mu lepsze ] i o | i
warunki pracy i rozwoju

Planuje prace w firmie przez

wiele kolejnych lat . . . . 0
Jest posluszny, wykonuje po- 5 5 : ° :
lecenia przetozonych

Pracuje tylko w jednej firmie m] o i o o

10. Lojalny pracownik wspétczesnych organizacji:

Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie

nie nie powiedzie¢ tak tak
Dziala zgodnie z prawem | mi mi o mi
Nie ujawnia tajemnic stuz-

o O O O o
bowych
Jest szczery, w firmie ot-
warcie wyraza swoje opinie ] a a o o

1 przekonania

Nie podejmuje dodatkowych

prac (zlecen) w innych NIE- ] ] ] i ]
KONKURENCYJNYCH firmach
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Postepuje zgodnie ze swoimi
deklaracjami (robi to, co ] a a a o
méwi)

11. Co powoduje, ze pracownicy bywaja nielojalni wobec swojej firmy?

12. Pomys$l o osobie, ktora uwazasz za LOJALNEGO pracownika. Z czego wynika
zaufanie do tego pracownika?

o Z faktu, ze nigdy dotychczas nie zawi6dt zaufania

o Poniewaz ma wysokie kompetencje i nie popelnia btedow

o Poniewaz ,nie optaca” mu sie zawie$¢ zaufania pracodawcy

13. Czy fakt, ze pracownik co kilka lat zmienia miejsce pracy éwiadczy o braku
lojalnos$ci wobec firmy?

o Tak

o Nie

o Trudno powiedzieé

14. Czy oczekujesz od firmy gwarancji wieloletniego zatrudnienia?

o Tak
o Nie
15. Czy firma daje Ci gwarancje wieloletniego zatrudnienia?
o Tak
o Nie

16. Ktorego z pracownikéw zatrudnionych przez wiele lat w jednej firmie mozna
w DZISIEJSZYCH czasach uznaé za lojalnego?

Pracownika, ktory pracuje w firmie przez wiele lat, poniewaz:

Zdecydowa- Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie

nie nie nie powiedzie¢ tak tak
Nie ma innych mozliwosci 5 5 5 5 5
(brak innych ofert pracy)
Obawia sie, ze odejécie spot-
ka sie z kryt.yka ze strony 5 5 5 5 5
przetozonego 1 wspollpracow-
nikéw
Poniewaz czuje sie emocjo-
. . : O O O O O
nalnie zwiazany z firma,
Poni X 3 s
oniewaz przyzwyczail sie o o o o o

do firmy 1 boi sie zmian
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17.Wiek (wybierz przedzial, w ktorym sie urodziles):

m}
m}
O

18.

[m]
O

l\')DDDDEDDDDDDDEDDDDDDD[\')DDDD

Oo0ooao

0.

3.

1946-1964
1965-1979
1980-1995

Wyksztalcenie:
Podstawowe
Srednie
Wyzsze

. Stanowisko:

Kierownicze
Specjalistyczne
Wykonawcze
Obecnie nie pracuje

Staz pracy w obecnej firmie:
Ponizej roku

1-2 lat

2-3 lata

3-5 lat

5-7 lat

7-10 lat

Powyzej 10

. Staz pracy ogdlnie (w latach):

Ponizej roku
1-2 lat

2-3 lata

3-5 lat

5-7 lat

7-10 lat
Powyzej 10

. Ile razy zmieniale$ pracodawce?

Nigdy (pracuje od zawsze w tej firmie)
1-3

4-5

Powyzej 5

Wielkoé¢ firmy:
Do 5 0s6b

5-50

51-249
250-500
Powyzej 500
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ZALACZNIK 6. Wyniki uzyskane dla zwigzku miedzy znaczneniem
itemoéw skali zaangazowanie a badanymi cechami
spoleczno-demograficznymi respondentéow

Uwaga: zrddio danych prezentowanych w zalaczniku stanowia badania wlasne.

Wszystkie wyniki dotycza ANOVA, z wyjatkiem oznaczonych*, ktéra zaznaczono
wyniki testu Welcha.

Pogrubieniem zaznaczono réznice istotne statystycznie.

Tabela 1. Znaczenie iteméw badanych elementéw modelu a wiek respondentéw

. Wiek Wskaznik
Itemy skali . .
respondentéow wagi
1 2 3 4
W swoich dziataniach kieruje 1946-1964 4,09
sie przede wszystkim dobrem 1965-1979 4,02 0,426
firmy 1980-1995 3,94
Wyraza pozytywne opinie o fir- 1946 ~1964 4,33
mie 1965-1979 4,18 0,435
1980-1995 4,17
Podziela obowiazujace w firmie 1946-1964 4,10
normy i wartoéci 1965-1979 4,07 0,892
1980-1995 4,05
. . 1946-1964 4,02
f:;)ﬁiﬁgggvfgme Jako dob- 9551979 4,13 0,553
1980-1995 4,05
1946-1964 3,74
Czuje sie czeScia firmy 1965-1979 4,11 0,013
1980-1995 4,13
1946-1964 3,03
Traktuje firme jak wlasna 1965-1979 3,21 0,376
1980-1995 3,27
Ponosi odpowiedzialnoéé za wy- 1946-1964 4,09
konywanag, prace i podejmowa- 1965-1979 4,39 0,040
ne decyzje 1980-1995 4,36
Sumiennie wykonuje swoje obo- 1946-1964 4,38 -
wiazki 1965-1979 4,54 0,445
1980-1995 4,52
Reaguje na pojawiajace sie pro- 1946-1964 4,00
blemy 1965-1979 4,28 0,068
1980-1995 4,19
W sytuacji, w ktorej to konie- 1946-1964 3,29
czne, poéw.iecauwlasr,le ce}e na 1965-1979 3,42 0,723
rzecz realizacji celéw firmo- 1980-1995 3.38
wych
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1 2 3 4

Efektywnie wykorzystuje zaso- 1946-1964 3,97

by firmy (czas pracy, fundusze, 1965-1979 4,24 0,083

majatek) 1980-1995 4,11

Jest gotowy do zwiekszonego 1946-1964 3,22

wysitku na rzecz firmy, np. 1965-1979 3,48 0,098*

wydtuzenie czasu pracy 1980-1995 3,61

Pozostaje w firmie, mimo ze 1946-1964 3,22

inni oferuja mu lepsze warun- 1965-1979 3,24 0,998

ki pracy 1 rozwoju 1980-1995 3,23

Planuje prace w firmie przez 1946-1964 3,90

wiele i{olgjnyfh lat P 1965-1979 3,83 0,223
1980-1995 3,69

Jest postuszny, wykonuje pole- 1946-1964 3,76

cenia przelozonych 1965-1979 3,57 0,415
1980-1995 3,55
1946-1964 2,97

Pracuje tylko w jednej firmie 1965-1979 3,00 0,031
1980-1995 2,70
1946-1964 4,28

Dziala zgodnie z prawem 1965-1979 4,24 0,854
1980-1995 4,21

Nie ujawnia tajemnic shuzbo- 1946-1964 4,41

wych 1965—-1979 4,60 0,325*
1980-1995 4,60

Jest szczery, w firmie otwarcie 1946-1964 3,84

wyraza swoje opinie 1 przeko- 1965-1979 3,80 0,544

nania 1980-1995 3,70

Nie podejmuje dodatkowych 1946-1964 3,38

prac (zlecen) w niekonkuren- 1965-1979 3,15 0,311

cyjnych firmach 1980-1995 3,14

Postepuje zgodnie ze swoimi 1946-1964 4,06

deklaracjami (robi to, co méwi) 1965-1979 4,18 0,566
1980-1995 4,11

Tabela 2. Znaczenie iteméw badanych elementéw modelu a wyksztalcenie

respondentéw

Itemy skali Wyksztalcenie Wskazmk p
wagi

1 2 3 4
. . . . .. Podst 3,17

W swoich dziataniach kieruje sie oCsLAWowe .
rzede wszystkim dobrem firm Srednie 4,20 <0,001

P Y Y Wyzsze 3,95
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. .. Podstawowe 3,00
gﬁ?ga pozytywne opinie o Erodnie 134 0,016*
Wyzsze 4,19
. . . .. Podstawowe 3,00 "
Eg;:l;l;lia Vsl;)gzzlé%izujace w firmie Srodnie 114 0,022
Wyzsze 4,08
C . Podstawowe 3,33 "
Ef::%rgzgiz]e firme jako dobrego S rodnio 1.94 0,042
Wyzsze 4,05
Podstawowe 3,00
Czuje sie czeécia firmy Srednie 4,12 <0,001%
Wyzsze 4,10
Podstawowe 2,58 0.170
Traktuje firme jak wlasna, Srednie 3,23 ’
Wyzsze 3,24
Ponosi odpowiedzialnoéé za Podstawowe 3,67 «
wykonywana prace i podejmowa- | Srednie 4,36 0,308
ne decyzje Wyzsze 4,35
Sumiennie wykonuje swoje Podsta}wowe 3,83 0,169*
obowiazki Srednie 4,50
Wyzsze 4,54
. . . Podstawowe 3,58 .
If){f(i)gllelﬁ;la pojawiajace sie Erodnio 121 0,343
Wyzsze 4,22
W sytuacji, w ktérej to konieczne, | Podstawowe 3,33
po$wieca wlasne cele na rzecz Srednie 3,40 0,979
realizacji celéw firmowych Wyzsze 3,39
Efektywnie wykorzystuje zasoby |Podstawowe 3,50 0.194%
firmy (czas pracy, fundusze, Srednie 4,08 ’
majatek) Wyzsze 4,17
Jest gotowy do zwiekszonego Podstawowe 3,17 0.877
wysitku na rzecz firmy, np. Srednie 3,45 ’
wydtuzenie czasu pracy Wyzsze 3,55
Pozostaje w firmie, mimo ze inni | Podstawowe 3,50 0.130
oferuja mu lepsze warunki pracy | Srednie 3,44 ’
1 rozwoju Wyzsze 3,17
Planuje prace w firmie przez POdStEilWOWG 3,50 0,040*
wiele kolejnych lat Sre(.ime 3,99
Wyzsze 3,71
Podstawowe 3,33
t poshuszn konuj - ’ ,005%
iifeczcl)lsia ISJrzgl’ovZVg’n;ch * Sret;lme 3,87 0002
Wyzsze 3,61
Podstawowe 2,42 0.363
Pracuje tylko w jednej firmie Srednie 2,93 ’
Wyzsze 2,82
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Podstawowe 3,83 0.317
Dziala zgodnie z prawem Srednie 4,24 ’
Wyzsze 4,24
Podstawowe 3,58 0.021%
Nie ujawnia tajemnic stuzbowych | Srednie 4,51 ’
Wyzsze 4,63
Jest szczery, w firmie otwarcie Podstawowe 3,42 N
. K L - 0,216
wyraza swoje opinie 1 przekona- | Srednie 3,92
nia Wyzsze 3,72
Nie podejmuje dodatkowych prac | Podstawowe 2,568 0.030%
(zlecen) w niekonkurencyjnych Srednie 3,37 ’
firmach Wyzsze 3,13
Postepuje zgodnie ze swoimi Podstgwowe 3,50 0,042
deklaracjami (robi to, co méwi) Srednie 4,12
’ Wyzsze 4,15

Tabela 3. Znaczenie itemdéw badanych elementéw modelu a stanowisko respondentow

. Stanowisko Wskaznik
Item skali . .
respondentow wagi
1 2 3 4
. . . .. |Ki i 3,98
W swoich dzialaniach kieruje S 1er9vs{p1cze
sie przede wszystkim dobrem pecjalistyczne 3,99 0,964
firm Wykonawcze 4,01 ’
Y Obecnie nie pracuje 3,89
Kierownicze 4,12
Wyraza pozytywne opinie o fir- | Specjalistyczne 4,27
: 0,198
mie Wykonawcze 4,14
Obecnie nie pracuje 4,14
Kierownicze 4,06
Podziela obowiazujace w firmie | Specjalistyczne 4,05
. P 0,663
normy 1 warto$cl Wykonawcze 4,13
Obecnie nie pracuje 3,92
Kierownicze 4,02
Rekomenduje firme jako dobrego | Specjalistyczne 4,08
0,765
pracodawce Wykonawcze 4,10
Obecnie nie pracuje 4,11
Kierownicze 4,22
. e Specjalistyczne 4,09 "
Czuje sie czeécia firmy Wykonaweze 3.92 0,047
Obecnie nie pracuje 4,03
Kierownicze 3,44
. . Specjalistyczne 3,19 .
Traktuje firme jak wlasna Wykonawecze 3.08 0,046
Obecnie nie pracuje 3,19

243



Lojalno$é¢ pracownikéw wspolczesnych organizacji

Tabela 3 (cd.)

1 2 3 4
. .. ., Kierownicze 4,39
Ponosi odpowiedzialnosé za wy- Speciali 438
konywana prace i podejmowane pecjalistyczne 2 0,462
decvzie Wykonawcze 4,28 ’
Y2 Obecnie nie pracuje 4,11
Kierownicze 4,54
Sumiennie wykonuje swoje obo- | Specjalistyczne 4,55 0.311
wigzki Wykonawcze 4,43 ’
Obecnie nie pracuje 4,46
Kierownicze 4,27
Reaguje na pojawiajace sie prob- | Specjalistyczne 4,22
0,464
lemy Wykonawcze 4,14
Obecnie nie pracuje 4,00
.. . . Ki 1 4
W sytuacji, w ktérej to koniecz- LeLowhicze 3,46
P Specjalistyczne 3,43
ne, poswieca wlasne cele na 0,209
rzecz realizacji celéw firmowych Wykonaweze 3,24
Obecnie nie pracuje 3,35
. . Ki 1 4,1
Efektywnie wykorzystuje zaso- Slergvsimcze 6
by firmy (czas pracy, fundusze pecjalistyczne 4,19 0,469
majatek) ’ | Wykonawcze 4,07 ’
& Obecnie nie pracuje 3,97
. Kierownicze 3,54
Jest gotowy do zwiekszonego T
. . Specjalistyczne 3,568
wysitku na rzecz firmy, np. 0,321
wydtuzenie czasu pracy Wykor‘laW(‘:ze - 3,39
Obecnie nie pracuje 3,67
. .. . . | Kierownicze 3,28
Pozostaje w firmie, mimo ze T
inni oferuja mu lepsze warunki Specjalistyczne 3,19 0,818
racy i rorwoiL Wykonawcze 3,24 ’
pracy ) Obecnie nie pracuje 3,32
Kierownicze 3,83
Planuje prace w firmie przez|Specjalistyczne 3,76 0.791
wiele kolejnych lat Wykonawcze 3,77 ’
Obecnie nie pracuje 3,61
Kierownicze 3,46
Jest poshuszny, wykonuje pole- | Specjalistyczne 3,50 0.030*
cenia przelozonych Wykonawcze 3,78 ’
Obecnie nie pracuje 3,84
Kierownicze 2,87
. . . Specjalistyczne 2,83
Pracuje tylko w jednej firmie Wykonawecze 2.81 0,934
Obecnie nie pracuje 2,76
Kierownicze 4,21
. . Specjalistyczne 4,21
Dziata zgodnie z prawem Wykonawcze 1,98 0,798
Obecnie nie pracuje 4,22
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1 2 3 4
Kierownicze 4,57
Nie ujawnia tajemnic shuzbo- | Specjalistyczne 4,62 0.311
wych Wykonawcze 4,49 ’
Obecnie nie pracuje 4,65
.. . | Kierownicze 3,86
Jest szczery, w firmie otwarcie Speciali 372
wyraza swoje opinie 1 przeko- pecjalistyczne 2 0,524
nania Wykonawcze 3,72 ’
Obecnie nie pracuje 3,65
. .. Ki 1 3,24
Nie podejmuje dodatkowych prac 1eTOWnIeze
, - . Specjalistyczne 3,14
(zlecen) w niekonkurencyjnych 0,725
f Wykonawcze 3,21
irmach — -
Obecnie nie pracuje 2,97
Kierownicze 4,24
Postepuje zgodnie ze swoimi|Specjalistyczne 4,11 0,360*
deklaracjami (robi to, co méwi) | Wykonawcze 4,12
Obecnie nie pracuje 3,86

Tabela 4. Znaczenie iteméw badanych elementéw modelu a dotychczasowa liczba

miejsc pracy respondentéw

Itemy skali Liczba miejsc pracy Wskazplk
wagi
1 2 3 4
Nigdy (pracuje od zawsze 384
W swoich dzialaniach kieru- | w tej samej firmie) ’
je sie przede wszystkim dob- | 1-3 3,96 0,292
rem firmy 4-5 4,02
Powyzej 5 4,12
Nigdy (pracuje od zawsze
: cue o 4,04
Wyraza pozytywne opinie w tej samej firmie)
o firmie 1-3 4,21 0,158
4-5 4,12
Powyzej 5 4,33
Nigdy (pracuje od zawsze
. S 3,93
Podziela obowiazujace w fir- w tej samej firmie)
mie normy 1 wartosci 13 4,08 0,261
45 4,01
Powyzej 5 4,19
Nigdy (pracuje od zawsze
Rek duie i ko dob. Y tej samej firmie) 3,93
4-5 4,07
Powyzej 5 4,12
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Tabela 4 (cd.)

1 2 3 4
Nigdy (pracuje od zawsze
. S 3,87
w tej samej firmie)
Czuje sie czeScia firmy 1-3 4,12 0,245
4-5 4,08
Powyzej 5 4,12
Nigdy (pracuje od zawsze
. S 3,00
w tej samej firmie)
Traktuje firme jak wlasng |1-3 3,19 0,153
4-5 3,33
Powyzej 5 3,40
Nigdy (pracuje od zawsze 417
Ponosi odpowiedzialnoéé za | w tej samej firmie) ’
wykonywang prace i podej- | 1-3 4,40 0,215
mowane decyzje 4-5 4,35
Powyzej 5 4,29
Nigdy (pracuje od zawsze
. S 4,35
Sumi . Konus . | w tej samej firmie)
Ol;l;rvt,lfzilie wykonuje swoje 1o 158 0.065
& 45 4,43
Powyzej 5 4,54
Nigdy (pracuje od zawsze
. S 4,06
R . L . | w tej samej firmie)
f;igﬁ na pojawiajace sie 7o 1.96 0.075
P Y 45 4,07
Powyzej 5 4,27
. L. Nigdy (pracuje od zawsze
W sytuacji, w ktérej to ko- s (® gue o 3,35
. . : w tej samej firmie)
nieczne, poswieca wlasne 5o 3.46 0.306%
cele na rzecz realizacji ce-
o 4-5 3,22
16w firmowych —
Powyzej 5 3,40
Nigdy (pracuje od zawsze 401
Efektywnie wykorzystuje za- | W tej samej firmie) ’
soby firmy (czas pracy, fun-|1-3 4,15 0,600
dusze, majatek) 4-5 4,19
Powyzej 5 4,12
Nigdy (pracuje od zawsze 369
Jest gotowy do zwiekszone- | w tej samej firmie) ’
go wysitku na rzecz firmy, | 1-3 3,48 0,757
np. wydluzenie czasu pracy |4-5 3,49
Powyzej 5 3,58
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1 2 3 4
Nigdy (pracuje od zawsze
. .. . . . RS 3,20
Pozostaje w firmie, mimo ze | w tej samej firmie)
inni oferuja mu lepsze wa-|1-3 3,15 0,375
runki pracy i rozwoju 4-5 3,39
Powyzej 5 3,33
Nigdy (pracuje od zawsze
. RS 3,64
. . w tej samej firmie)
Planuje prace w firmie przez
iele kolejnych lat 1=3 3,73 0,384
v my 45 3,90
Powyzej 5 3,80
Nigdy (pracuje od zawsze
. CaE 3,74
Jest post Konui w tej samej firmie)
P Y 45 3,62
Powyzej 5 3,568
Nigdy (pracuje od zawsze
: cuje o 3,14
P o tvlk odnei Y tej samej firmie)
ﬁif‘rfi‘ge yio woojedney g 2,74 0,133
4-5 2,81
Powyzej 5 2,86
Nigdy (pracuje od zawsze
. RS 4,17
w te) samej firmie)
Dziata zgodnie z prawem 1-3 4,23 0,752
45 4,31
Powyzej 5 4,18
Nigdy (pracuje od zawsze
. RS 4,51
Ni . A tai o shus w tej samej firmie)
b1e ujﬁlwma ajemnic stuz- S 1.60 0.813
owye 45 4,61
Powyzej 5 4,56
Nigdy (pracuje od zawsze
L. . CaE 3,52
Jest szczery, w firmie ot-|w tej samej firmie)
warcie wyraza swoje opinie | 1-3 3,80 0,298
i przekonania 4-5 3,73
Powyzej 5 3,81
Nigdy (pracuje od zawsze 3.33
Nie podejmuje dodatkowych | w tej samej firmie) ’
prac (zlecen) w niekonku-|1-3 3,14 0,540
rencyjnych firmach 4-5 3,09
Powyzej 5 3,20
Nigdy (pracuje od zawsze
. . Lo . RS 3,87
Postepuje zgodnie ze swoimi | W tej samej firmie)
deklaracjami (robi to, co|1-3 4,14 0,058
mowi) 4-5 4,20
Powyzej 5 4,21
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Tabela 5. Znaczenie iteméw badanych elementéw modelu a wielko$é firmy respondentéw

Itemy skali Wielko$é firmy Wskazplk
wagil
1 2 3 4
W swoich dzialaniach kie- Do 5 0s6b 3,98
ruje sie przede wszystkim 5-50 4,08 0,758
dobrem firmy 51-249 4,02
250-500 3,92
Do 5 0s6b 4,21
Wyraza pozytywne opinie|5-50 4,11 0.599
o firmie 51-249 4,25 ’
250-500 4,19
Do 5 0s6b 4,02
quziela obpwiazujace w fir- | 5-50 4,00 0.129
mie normy 1 wartosci 51-249 4,02 ’
250-500 4,28
Do 5 0s6b 4,06
Rekomenduje firme jako dob- | 5-50 3,98 0.912
rego pracodawce 51-249 4,15 ’
250-500 4,13
Do 5 0s6b 4,06
. , e 5-50 4,14
Czuje sie czeScia firmy 51249 413 0,925
250-500 4,08
Do 5 0s6b 3,19
. . 5-50 3,32
Traktuje firme jak wlasna 51249 3.34 0,644
250-500 3,11
Ponosi odpowiedzialnoéé za Do 5 0séb 4,40
wykonywang prace 1 podej- 5-50 4,40 0,373
mowane decyzje 51-249 4,23
250-500 4,34
Do 5 0s6b 4,47
Sumiennie wykonuje swoje | 5-50 4,58 0.627
obowiazki 51-249 4,49 ’
250-500 4,45
Do 5 0s6b 4,04
Reaguje na pojawiajace sie|5-50 4,27 0.975
problemy 51-249 4,17 ’
250-500 4,11
W sytuacji, w ktérej to ko-|Do 5 oséb 3,58
nieczne, po$wieca wiasne cele | 5—50 3,39 0.602*
na rzecz realizacji celéow |51-249 3,38 ’
firmowych 250-500 3,36
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1 3 4
. . Do 5 0s6b 4,15
Efektywnie wykorzystuje za- 20080
. 5-50 4,16
soby firmy (czas pracy, fun- 0,836
dusze, majatek) 51-249 4,06
A 250-500 4,09
. Do 5 0s6b 3,42
Jest gotowy do zwiekszone-
o wysitku na rzecz firm 5-50 3,63 0,346
Iglp. W};dluienie czasu prac;’, 51-249 3,61 ,
250-500 3,38
. .. . . | Do 5 oséb 3,15
Pozostaje w firmie, mimo ze
inni oferuja mu lepsze wa- 5-50 3,24 0,803
runki pracJ; i rozwo?u 51-249 3,23 ’
250-500 3,40
Do 5 0s6b 3,57
Planuje prace w firmie|5-50 3,72 0.135
przez wiele kolejnych lat 51-249 3,71 ’
250-500 4,02
Do 5 0s6b 3,60
Jest postuszny, wykonuje po- | 5-50 3,44 0.001*
lecenia przetozonych 51-249 3,56 ’
250-500 4,02
Do 5 0s6b 2,85
Pracuje tylko w jednej fir-|5-50 2,73 0.112
mie 51-249 2,97 ’
250-500 3,19
Do 5 0s6b 4,21
. . 5-50 4,18
Dziata zgodnie z prawem 51_949 121 0,463
250-500 4,42
Do 5 0s6b 4,47
Nie ujawnia tajemnic shuz-|5-50 4,59 0.644
bowych 51-249 4,63 ’
250-500 4,57
.. Do 5 oséb 3,85
Jest szczery, w firmie ot-
warcie wyraza swoje opinie 5-50 3,74 0,850
1 przekonznia oo 51-249 3,69 ’
250-500 3,77
. . Do 5 o0sdb 3,06
Nie podejmuje dodatkowych 20080
, . 5-50 3,16
prac (zlecen) w niekonku- 0,085
rencyjnych firmach 51-249 3,23
250-500 3,67
. . . .| Do 5 o0séb 4,08
Postepuje zgodnie ze swoimi 5 50 118
iirféivlvail;faqaml (robi to, co 51249 116 0,783
250-500 4,25
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Tabela 6. Znaczenie item6éw badanych elementéw modelu a staz pracy w firmie

Itemy skali StaZ} pracy N Wskaipik p
w firmie wagl
1 2 3 4 5
Ponizej roku 135 3,97
1-2 lat 80 3,81
W swoich dzialaniach kieru- | 2—3 lata 78 4,00
je sie przede wszystkim dob- | 3-5 lat 80 4,16 0,060*
rem firmy 5-7 lat 44 3,86
7-10 lat 34 4,26
Powyzej 10 lat 50 3,90
Ponizej roku 135 4,16
1-2 lat 80 4,18
Wyraza pozytywne opinie 2-3 lata 8 4,22
o firmie 3-5 lat 80 4,21 0,936
5-7 lat 44 4,09
7-10 lat 34 4,29
Powyzej 10 lat 50 4,26
Ponizej roku 135 4,01
1-2 lat 80 4,15
. N . |2-3lata 78 4,06
Podziel iaz fir- 2
o
5-7 lat 44 4,05
7-10 lat 34 4,24
Powyzej 10 lat 50 4,02
Ponizej roku 135 4,11
1-2 lat 80 3,99
. . 2-3 lata 78 4,09
feeglzoﬁzzggifzme Jako dob- 557 ¢ 80 4,16 0,489
5-7 lat 44 3,86
7-10 lat 34 4,21
Powyzej 10 lat 50 4,02
Ponizej roku 135 4,16
1-2 lat 80 4,09
2-3 lata 78 3,95
Czuje sie czeScia firmy 3-5 lat 80 4,25 0,163
5-7 lat 44 3,82
7-10 lat 34 4,15
Powyzej 10 lat 50 3,98
Ponizej roku 135 3,25
1-2 lat 80 3,01
2-3 lata 78 3,15
Traktuje firme jak wtasna | 3-5 lat 80 3,561 0,144
5-7 lat 44 3,14
7-10 lat 34 3,44
Powyzej 10 lat 50 3,08
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1 2 3 4 5
Ponizej roku 135 4,37
1-2 lat 80 4,34
Ponosi odpowiedzialno$é za |2-3 lata 78 4,28
wykonywana prace 1 podej- | 3-5 lat 80 4,39 0,683
mowane decyzje 5-7 lat 44 4,16
7-10 lat 34 4,47
Powyzej 10 lat 50 4,32
Ponizej roku 135 4,47
1-2 lat 80 4,59
Sumi . K . . | 2-3lata 78 4,50
Osxf;?ie WYRORWE SWOIE 5 5 lat 80 4,61 0,609
5-7 lat 44 4,41
7-10 lat 34 4,56
Powyzej 10 lat 50 4,42
Ponizej roku 135 4,21
1-2 lat 80 4,28
R . ... . |2-3lata 78 4,19
pfﬁ‘;ﬁyna POJAWIAIACE S1€ 5 5 lat 80 4,29 0,546
5-7 lat 44 4,09
7-10 lat 34 4,18
Powyzej 10 lat 50 4,02
Ponizej roku 135 3,29
. L. 1-2 lat 80 3,38
W sytuacp,/ w ktor? to ko- 93 lata 73 3.37
nieczne, poéwieca wlasne ce-
le na r’ztl:cz reealizacji celow 35 lat 80 3,56 0,733
. 5-7 lat 44 3,50
firmowych
7-10 lat 34 3,35
Powyzej 10 lat 50 3,36
Ponizej roku 135 4,14
1-2 lat 80 4,16
Efektywnie wykorzystuje za- | 2—3 lata 78 4,15
soby firmy (czas pracy,|3-5 lat 80 4,13 0,997
fundusze, majatek) 5-7 lat 44 4,07
7-10 lat 34 4,18
Powyzej 10 lat 50 4,10
Ponizej roku 135 3,56
1-2 lat 80 3,60
Jest gotowy do zwiekszone- | 2—3 lata -78 3,33
go wysitku na rzecz firmy, | 3-5 lat 80 3,61 0,656
np. wydluzenie czasu pracy |5-7 lat 44 3,39
7-10 lat 34 3,47
Powyzej 10 lat 50 3,58
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Tabela 6 (cd.)

1 2 3 4 5
Ponizej roku 135 3,09
1-2 lat 80 3,23
Pozostaje w firmie, mimo ze | 2—3 lata 78 3,38
inni oferuja mu lepsze wa-|3-5 lat 80 3,34 0,262
runki pracy i rozwoju 5-7 lat 44 3,23
7-10 lat 34 3,59
Powyzej 10 lat 50 3,00
Ponizej roku 135 3,69
1-2 lat 80 3,69
Planuje prace w firmie przez 2-3 lata 8 3,81
wiele kolejnych lat 35 lat 80 3,83 0,314
5-7 lat 44 3,77
7-10 lat 34 4,15
Powyzej 10 lat 50 3,64
Ponizej roku 135 3,44
1-2 lat 80 3,56
Jest postuszny, wykonuje 2-3 lata 8 3,76
polecenia przetozonych 35 lat 80 3,50 0,360
5-7 lat 44 3,75
7-10 lat 34 3,71
Powyzej 10 lat 50 3,64
Ponizej roku 135 2,68
1-2 lat 80 2,78
. . . . |2-3lata 78 2,78
llzlrie;cuje tylko w jednej fir- 35 lat 30 2.89 0,442
5-7 lat 44 2,89
7-10 lat 34 3,09
Powyzej 10 lat 50 3,08
Ponizej roku 135 4,19
1-2 lat 80 4,18
2-3 lata 78 4,22
Dziata zgodnie z prawem 3-5 lat 80 4,31 0,811
5-7 lat 44 4,14
7-10 lat 34 4,41
Powyzej 10 lat 50 4,24
Ponizej roku 135 4,57
1-2 lat 80 4,65
Nie ujawnia tajemnic stuz- 2-3 lata 78 4,59 .
bowych 3-5 lat 80 4,69 0,261
5-7 lat 44 4,45
7-10 lat 34 4,71
Powyzej 10 lat 50 4,34
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1 2 3 4 5
Ponizej roku 135 3,78
1-2 lat 80 3,66
Jest szczery, w firmie ot-|2-3lata 78 3,72
warcie wyraza swoje opinie | 3-5 lat 80 4,04 0,064
1 przekonania 5-7 lat 44 3,34
7-10 lat 34 3,82
Powyzej 10 lat 50 3,74
Ponizej roku 135 3,07
1-2 lat 80 3,20
Nie podejmuje dodatkowych | 2—3 lata 78 3,15
prac (zlecen) w niekonku-|3-5 lat 80 3,13 0,619
rencyjnych firmach 5-7 lat 44 3,14
7-10 lat 34 3,35
Powyzej 10 lat 50 3,40
Ponizej roku 135 4,16
1-2 lat 80 4,24
Postepuje zgodnie ze swoimi | 2—3 lata 78 4,15
deklaracjami (robi to, co|3-5 lat 80 4,09 0,274*
mowi) 5-7 lat 44 3,86
7-10 lat 34 4,32
Powyzej 10 lat 50 4,00

Tabela 7. Znaczenie item6w badanych elementéw modelu a staz pracy ogétem

Ttemy skali Staz pracy ogélem | Wskaznik wagi p
Ponizej roku 4,00
1-2 lat 3,44
W swoich dzialaniach kieru- | 2-3 lata 3,80
je sie przede wszystkim dob- | 3-5 lat 3,96 0,010%
rem firmy 5-7 lat 4,19
7-10 lat 4,03
Powyzej 10 lat 4,03
Ponizej roku 4,00
1-2 lat 3,85
Wyraza pozytywne opinie 2-3 lata 4,02
o firmie 3-5 lat 4,23 0,088
5-7 lat 4,20
7-10 lat 4,32
Powyzej 10 lat 4,26
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Tabela 7 (cd.)

1 2 3 4
Ponizej roku 3,96
1-2 lat 4,03
. . . . |23 lata 4,04
Podziela obowigzujace w fir- ’
mie normy i waal“toéji 3-5 lat 3,96 0,781
5-7 lat 4,02
7-10 lat 4,17
Powyzej 10 lat 4,11
Ponizej roku 4,09
1-2 lat 3,85
2-3 lata 3,96
Rekomenduje firme jako dob- .
rego praco d; e ¢) 3-5 lat 4,01 0,584
5-7 lat 4,16
7-10 lat 4,13
Powyzej 10 lat 4,10
Ponizej roku 4,00
1-2 lat 3,74
2-3 lata 4,18
Czuje sie czeécia firmy 3-5 lat 4,05 0,349
5-7 lat 4,20
7-10 lat 4,11
Powyzej 10 lat 4,07
Ponizej roku 3,17
1-2 lat 3,03
2-3 lata 2,93
Traktuje firme jak wlasna 3-5 lat 3,29 0,597
5-7 lat 3,33
7-10 lat 3,25
Powyzej 10 lat 3,26
Ponizej roku 4,43
1-2 lat 4,35
Ponosi odpowiedzialnoéé za | 2-3 lata 4,13
wykonywana prace i podej- | 3-5 lat 4,32 0,580
mowane decyzje 5-7 lat 4,43
7-10 lat 4,29
Powyzej 10 lat 4,36
Ponizej roku 4,35
1-2 lat 4,38
Sumiennie wykonuje swoje 2-3 lata 4,31
obowiazki 3-5 lat 4,53 0,177*
5-7 lat 4,60
7-10 lat 4,65
Powyzej 10 lat 4,51
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1 2 3 4
Ponizej roku 4,04
1-2 lat 4,18
R . . . | 2-3 lata 4,00
p:;)gﬁ];yna pojawiajace sie 3-5 lat 4,12 0,200
5-7 lat 4,37
7-10 lat 4,17
Powyzej 10 lat 4,23
Ponizej roku 3,43
. o 1-2 1at 3,06
W sytuaCJl,, w ktorej to ko- 9 3 lata 3.20
nieczne, poswieca wlgsne e Mo lat 3.34 0,289
le na rzecz realizacji celéow
firmowych 57 lat 3,53
7-10 lat 3,33
Powyzej 10 lat 3,46
Ponizej roku 4,00
1-2 lat 4,09
Efektywnie wykorzystuje za- | 2—3 lata 3,89
soby firmy (czas pracy, fun-|3-5 lat 3,97 0,064
dusze, majatek) 5—7 lat 4,30
7-10 lat 4,29
Powyzej 10 lat 4,16
Ponizej roku 3,74
1-2 lat 3,56
Jest gotowy do zwiekszonego | 2—3 lata 3,04
wysitku na rzecz firmy, np.|3-5 lat 3,563 0,034
wydluzenie czasu pracy 5-7 lat 3,71
7-10 lat 3,68
Powyzej 10 lat 3,45
Ponizej roku 3,39
1-2 lat 2,97
Pozostaje w firmie, mimo ze | 2-3 lata 2,80
inni oferuja mu lepsze wa-|3-5 lat 3,44 0,118
runki pracy i rozwoju 5-7 lat 3,35
7-10 lat 3,33
Powyzej 10 lat 3,20
Ponizej roku 3,61
1-2 lat 3,71
Planuje prace w firmie przez 2-3 lata 3,38
wiele kolejnych lat 35 lat 3,75 0,105
5-7 lat 3,76
7-10 lat 3,98
Powyzej 10 lat 3,82
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Tabela 7 (cd.)

1 2 3 4
Ponizej roku 3,96
1-2 lat 3,53
Jest postuszny, wykonuje po- 23 lata 3,33
lecenia przetozonych 85 lat 3,64 0,220
5-7 lat 3,62
7-10 lat 3,76
Powyzej 10 lat 3,50
Ponizej roku 3,00
1-2 lat 2,68
2-3 lata 2,561
Pracuje tylko w jednej firmie | 3-5 lat 2,86 0,623
5-7 lat 2,83
7-10 lat 2,90
Powyzej 10 lat 2,88
Ponizej roku 4,17
1-2 lat 4,24
2-3 lata 4,07
Dziata zgodnie z prawem 3-5 lat 4,10 0,352
5-7 lat 4,36
7-10 lat 4,38
Powyzej 10 lat 4,21
Ponizej roku 4,43
1-2 lat 4,44
Ni . . . o slus 2-3 lata 4,40
bol‘e)zvyléilawma tajemnic stuz- 3.5 lat 458 0,001*
5-7 lat 4,73
7-10 lat 4,84
Powyzej 10 lat 4,51
Ponizej roku 3,70
1-2 lat 3,38
Jest szczery, w firmie ot-|2-3lata 3,64
warcle wyraza swoje opinie | 3-5 lat 3,85 0,452
1 przekonania 5-7 lat 3,83
7-10 lat 3,68
Powyzej 10 lat 3,81
Ponizej roku 3,26
1-2 lat 3,03
Nie podejmuje dodatkowych | 2-3 lata 2,93
prac (zlecen) w niekonku-|3-5 lat 3,07 0,562
rencyjnych firmach 5-7 lat 3,29
7-10 lat 3,16
Powyzej 10 lat 3,23
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2 3 4

Ponizej roku 4,00

1-2 lat 3,97
Postepuje zgodnie ze swoimi | 2-3 lata 4,02
deklaracjami (robi to, co|3-5lat 4,18 0,775
moéwi) 5-7 lat 4,16

7-10 lat 4,22

Powyzej 10 lat 4,14
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ZALACZNIK 7. Zwigzek miedzy znaczeniem przypisywanym lojalno$ci
ijej skladowym a charakterystyka spoleczno-
-demograficzna badanych pracownikéw

Uwaga: zrédlo danych prezentowanych w zataczniku stanowig badania wlasne.

* Réznica istotna statystycznie.

Oznaczenia: ID - identyfikacja, ZG — zaangazowanie, PW — uczestnictwo
w firmie, ZF — uczciwo§é, LO — lojalno$é.

45 -
10 3,00 4,04 4,033,907 391 51
3,5
3,0 +—
2,5 4
2,0 —
1,5 —
1,0
0,5 1
0,0
ID (p=0,016)* ZG (p=0,329) W (p=0,011)* F (p=0,193) LO (p=0,086)
Podstawowe Srednie W Wyisze

Uwaga: dla PW zastosowano ANOVA. Dla pozostalych zmiennych zastosowano mocne
testy réwnosci $rednich (metoda alternatywna do jednoczynnikowej analizy wariancji,
stosowana w sytuacji niespelnienia zatozenia o jednorodno$ci wariancji zmiennej zaleznej
w obrebie podpopulacji)

Rysunek 1. Znaczenie sktadowych modelu lojalnoéci pracownikéw w opiniach
respondentéw o réznych poziomie wyksztatcenia

5,0
4o | 389395394 g MR 403 3094003,95 399385380 |
' 347341330
3,0
2,0 -
1,0
0,0 T T
N(p=N811)  7G (p=0,133)  PW(p=0174)  7F [p=0,778)  10(p=N,583)
1946-1964 1. 1965 1979 r. m1S80-1995r.

Uwaga: dla ZG zastosowano ANOVA, za$ dla ID, PW, ZF 1 LO — test Welcha
Rysunek 2. Znaczenie sktadowych modelu lojalnoéci pracownikéw w opiniach
respondentéw w réznych grupach wiekowych
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:z 397 3,95 3,90 4.06 4,06 , 4,03 3 96 3,96 5,85 589 480
35 || 3,36 397 341
30 —
25 —
2,0 —
1,5 +—
1,0 —
05
0,0
D (p=0,695) (p=0,119) PW (p=0,639) F (p=0,668) 0 (p=0,712)
kierownicze specjalistyczne  Ewykonawcze

Uwaga: zastosowano ANOVA. Pominieto osoby obecnie niepracujace
Rysunek 3. Znaczenie sktadowych modelu lojalnoéci pracownikéw w opiniach
respondentéw zajmujacych rézne stanowiska

4,5
4,0
3,5 A

:

3,0 A

393939

413,&41 vo 4,04;14,04_{3_94,04’0

1,5 4

0,0 -

£

ID(p=0,332)  ZG(p=0,822) PW(p=0,162) ZF(p=0,347)  LO(p=0,401)
# ponizej roku =1-2lat - 2-3lata ®#3-5lat #5-7 lat % 7-10 lat B powyiej 10 lat

Uwaga: zastosowano ANOVA
Rysunek 4. Znaczenie sktadowych modelu lojalnoéci pracownikéw w opiniach
respondentéw o réznym stazu pracy w obecnej firmie
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4,5
4.0 -
3,5
[ |
| |
2,0
B
LD =
§ |
0.0 : 2 -
ID (p-0,170) Z35 (p-0,048)* PW (p-0,041)* ZF (p-0,229) LO (p-0,028)*
@ponizejroku =1-2last . 2-3late #3-5lat w5 7lat x7-10lat ®mpowyiej 10 lat
Uwaga: zastosowano ANOVA
Rysunek 5. Znaczenie sktadowych modelu lojalnoéci pracownikéw w opiniach
respondentéw o zréznicowanym stazu pracy

4,5

40 . 3,94 3,04 0 3,92 406 5 g5 4,03 308 ¥ 3,99 3,99

3,5

3,0

2,5

2,0

1,5

1,0

0,5

0,0

ID (p=0,103) 7G (p=0,356) PW (p=0,311) 7F (p=0,669) LO (p=0,608)
M nigdy (pracuje od zawsze w tej firmie) 1-3 ®m45 Mpowyiej5

Uwaga: zastosowano ANOVA

Rysunek 6. Znaczenie sktadowych modelu lojalnoéci pracownikéw w opiniach
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45

7 3,95 3,99 4,01 3,04

3,78 381 0 3,82

3,5 1

3,0

2,5 -

ID (p=0,652) G (p=0,788) PW (p=0,100) ZF (p=0,805) LO (p=0,688)

M ponizej roku 1-2lat m2-5lat Mpowyiej s lat

Uwaga: Zastosowano ANOVA
Rysunek 7. Znaczenie sktadowych modelu lojalnoéci pracownikéw w opiniach
respondentéw o réznym stazu pracy w obecnym miejscu zatrudnienia

ID (p=0,040)*  ZG (p=0,061) PW (p=0,302) ZF(p=0,148) LO(p=0,040)*
M Ponizej roku 1-2lat ®2-5lat MPowyzej5 lat

Uwaga: zastosowano ANOVA, jedynie dla PW — mocne testy réwnosci §rednich
Rysunek 8. Znaczenie sktadowych modelu lojalnoéci pracownikéw w opiniach
respondentéw o réznym ogdélnym stazu pracy
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4,5 4

4,00%%73 995 954,00

4,11
3,923,943.983,95 5 g5 393397398 393

4,0

3,5 -
30— = EL =0 dl— =00 =
2,5 -
2,0 -

1,5 4

ID (p=0,887) 76 (p=0,792) PW (p=0,039)* 7F (p=0,498)

1,0 +

0,5 +

0,0 - 1
LO (p=0,627)

#do5 =550 51-249 ¥250-500 & powyiej 500

Uwaga: zastosowano ANOVA
Rysunek 9. Znaczenie sktadowych modelu lojalnoéci pracownikéw w opiniach
respondentéw zatrudnionych w firmach réznej wielko$ci
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ZAYACZNIK 8. Propozycja arkusza oceny zachowan pracownika pod
katem lojalnosci wobec organizacji

Za pomoca zaprezentowanego formularza bada sie cztery typy postaw i za-
chowan pracownikéw skladajace sie na lojalno§é pracownicza. Sa to w kolejnosci
nastepujace skale: identyfikacja z firma, zaangazowanie, uczciwo$¢ oraz uczestnictwo
w firmie. Kazdy z itemdéw skali ma rozpieto$¢ 1-5, przy czym warto$¢ 1 oznacza
odpowiedz ,nigdy”, 2 — ,rzadko, 3 — ,czasami”, 4 — ,czesto”, 5 — ,,zawsze”. Czastkowe
wskazniki lojalnoéci dla poszczegblnych skal wyliczane sa jako érednia arytmetyczna
dla wszystkich iteméw danej skali. Syntetyczny wskaznik lojalno$ci pracownika
obliczany jest jako érednia arytmetyczna dla wynikéw uzyskanych z czterech
badanych skal. Interpretacji wynikow nalezy dokonaé zgodnie ze wskazaniami
przedstawionymi w punkcie 5.3.

1. Jak czesto pracownik przejawia w swoich zachowaniach identyfikacje z firma?

Nigdy Rzadko Czasami Czesto Zawsze

W swoich dzialaniach kie-

ruje sie dobrem firmy . . . .
Wyraz.a pozytywne opinie 5 a 5 5 5
o firmie
Podziela obowiazujace w fir-

. . Y O o o o o
mile normy 1 wartosci
Rekomenduje firme jako

o O O O

dobrego pracodawce
Czuje sie czeécia firmy o o o o o
Traktuje firme jak wlasna

O
]
]
]
]

2. Jak czesto pracownik przejawia w swoich zachowaniach zaangazowanie
w prace?

Nigdy Rzadko Czasami Czesto Zawsze

Ponosi odpowiedzialno§é za
wykonywang prace i1 podej- o ] o m] m]
mowane decyzje

Sumiennie wykonuje swoje

. O o O O O
obowiazki
W sytuacji, w ktérej to ko-
nieczne, poswieca wlasne
O o O O O

cele na rzecz realizacji celéw
firmowych
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Efektywnie wykorzystuje za-

soby firmy (czas pracy, fun- i ] a o o
dusze, majatek)

Jest gotowy do zwiekszonego

wysitku na rzecz firmy, np. | ] | m] ]
wydtuzenie czasu pracy

3. Jak czesto oceniasz zachowania pracownika jako uczciwe i zgodne z prawem?

Nigdy Rzadko Czasami Czesto Zawsze

Dziala zgodnie z prawem o ] o ] o
Nie ujawnia tajemnic stuz-

O o O o O
bowych
Jest szczery, w firmie ot-
warcie wyraza swoje opinie o ] o | |

1 przekonania

Nie podejmuje dodatkowych

prac (zlecen) w innych nie- | u] | | |
konkurencyjnych firmach

Postepuje zgodnie ze swoimi

deklaracjami (robi to, co moé- ] u] ] O o
wi)

4. Jak czesto pracownik przejawia w swoich zachowaniach ,przywiazanie” do
firmy?

. Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie

Nie . N
nie powiedzie¢ tak tak

Pozostanie w firmie, gdy inni

zaoferuja mu lepsze warunki i i | u] a

pracy i rozwoju

Planuje prace w firmie przez

wiele kolejnych lat 0 = o o o
Wykonu]e polecenia przeto- ° . : . .
zonych

Pracuje tylko w tej firmie o o o O O
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Doktor Ilona Swiaj:ek-Barylska laczy w zyciu zawodowym prace
naukowa, dydaktyczna 1 szkoleniowo-doradcza. Jest autorka 1 wspdl-
autorka ponad 40 publikacji z dziedziny zarzadzania (10 przed
doktoratem), w tym szesciu artykuléw w jezyku obcym (angielskim
1 francuskim — trzy przed doktoratem), jednej ksiazki, szeéciu rozdzia-
16w w ksiazkach (trzy przed doktoratem). Prowadzi zajecia w jezyku
polskim 1 angielskim na studiach licencjackich, magisterskich oraz
podyplomowych w obszarze spotecznych aspektéw funkcjonowania
firm oraz ksztaltowania zachowan organizacyjnych; sa to zajecia
z nastepujacych przedmiotéw: zarzadzanie przez wartosci (Manage-
ment by Values), ksztaltowanie strategii personalnych w organizacji,
zachowania organizacyjne, komunikacja 1 negocjacje w organizacji,
metody 1 techniki zarzadzania (Management Methods), Human
Resource Management and Organization Development. Z jej inicjaty-
wy przedmiot zarzadzanie przez wartosci zostal wlaczony do progra-
mu studiow w jezykach polskim oraz angielskim. Prowadzila takze
zajecla na uczelniach zagranicznych w Holandii, Hiszpanii, Portugalii
oraz Turcji.

Jest promotorem ponad 150 prac licencjackich i magisterskich
(w jezykach polskim 1 angielskim). W latach 2003—-2006 byla opieku-
nem programowym bloku specjalizacyjnego zachowania ludzi w orga-
nizacji (wraz z dr. Tomaszem Czapla), a w latach 2005-2011 specjal-
noéci Business Management (w jezyku angielskim) na kierunku
zarzadzanie na UL (wraz z dr. Jerzym S. Czarneckim). Od roku 2005
jest czlonkiem Rady Wydziatu Zarzadzania z ramienia pracownikow
niesamodzielnych posiadajacych stopien naukowy doktora.

Pracujac na UL, autorka aktywnie uczestniczy w zyciu gospodar-
czym jako: szkoleniowiec — realizuje szereg projektow dla pracowni-
kéw 1 kadry menedzerskiej przedsiebiorstw, konsultant, a takze
piastujac w latach 1999-2003 funkcje prezesa zarzadu austriackiej
firmy Catro Poland Doradztwo Personalne sp. z o.0.

Doktor Ilona Swiatek-Barylska wielokrotnie otrzymywata nagro-
de Dziekana Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu loddzkiego za
osiagniecia dydaktyczne, organizacyjne i naukowe.
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