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LOJALNOSC PRACOWNIKA
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Wiec w droge! Wszedzie pdjde z tobq, panie
Wiernie, uczciwie, péki ducha stanie'.

William Szekspir, Jak wam si¢ podoba —11; 3

1. Wstep

W warunkach turbulentnego otoczenia najwazniejszym zasobem organizacji
staja si¢ ludzie i relacje zachodzace miedzy nimi. Wzrasta znaczenie pozytyw-
nych relacji migdzyludzkich, propagowania zaufania, szacunku, osobistego zaan-
gazowania, lojalnosci, poczucia przynaleznosci. Czy ksztaltowanie lojalnosci
pracowniczej w warunkach niepewnosci oraz turbulencji otoczenia majacych swe
zrodto glownie w globalizacji ma sens? Odpowiedz nie jest jednoznaczna. W
artykule przedstawiono wstepny model tworzenia lojalnosci pracowniczej i probe
ukazania wplywu lojalnosci pracowniczej na ryzyko personalne w turbulentnym
otoczeniu.

2. Lojalnos¢ elementem kapitalu spolecznego organizacji

Kapitat spoleczny — pojecie powszechnie spotykane w literaturze zaré6wno z
zakresu socjologii, jak i zarzadzania — najpowszechniej definiowany jest jako
umiejetnosé wspolpracy migdzyludzkiej w obrebie grup i organizacji w celu reali-
zacji wspélnych intereséw’. Kapitat spoteczny to powiazania pomigdzy pojedyn-
czymi osobami, czyli sieci spoleczne, normy wzajemnosci i opierajace si¢ na nich

'w. Szekspir, Dziela dramatyczne, przeklad L. Ulrich, Warszawa 1980.
2 F. Fukuyama, Trust. The Social Virtues and the Creation of Prosperity, Free Press, New York 1995.
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zaufanie’, to takze forma struktury spolecznej w przedsigbiorstwie wzmacniajaca
proaktywne zachowanie si¢ ludzi wewnatrz tej struktury®. Badania przeprowadzo-
ne przez P. Bullena i J. Onyxa doprowadzily do wyrdznienia szesciu wyznaczni-
kéw kapitatu spotecznego: uczestnictwo w sieciach, wzajemno$¢, zaufanie, normy
spoteczne, wspolnota, proaktywnosé’. Istotne cechy kapitatu spolecznego to: nie-
powtarzalnos¢, unikatowosci, trudno$¢ imitowania (kontakty spoteczne, relacje z
uczestnikami gry ekonomicznej sa unikatowym zasobem, a konkurencja ma nie-
wielka mozliwos¢ skopiowania sieci kontaktow)®.

Lojalno$¢ mozna zdefiniowac jako ,,prawos¢, wiernosé, rzetelnos¢ w stosun-
kach z ludzmi”’. Wedlug P.G. Zimbardy i F.L. Rucha byé lojalnym wobec jakiejs
osoby lub idei: ,,to uznawac siebie nie tylko za istote obdarzona zmystami, lecz za
wrazliwg istot¢ spoteczna, zdolna do wykroczenia poza skoncentrowane na sobie
samym, indywidualne sprawy™.

Lojalnos$¢ pracownika to, oprocz oddania, odpowiedzialnosci, efektywnosci,
umieje¢tnosci wspoldziatania, profesjonalizmu, elastycznosci, kategoria sztuki bycia
pracownikiem (employeeship wedlug C. Mollera). Lojalny pracownik utozsamia
si¢ z firma, czuje si¢ z nig emocjonalnie zwigzany, to osoba uczciwa, prawa, poste-
pujaca zgodnie z ustalonymi normami, reprezentujaca i realizujaca cele firmy,
dbajaca o dobre imi¢ firmy i tworzenie odpowiedniego jej wizerunku, zmierzajaca
do rozwoju firmy i umacniania jej pozycji rynkowej9. Lojalnosé pracownicza jest
wedtug J. Skalika'® cecha relacji partnerskich przedsigbiorstwa z pracownikami
(obok podzielania celéw ogdlnych przedsiebiorstwa przez pracownikow, znaczne-
go zaangazowania zatrudnionych w ich osiaganie, checi do uczenia sig¢ i wykorzy-
stywania posiadanych zasobow wiedzy i umiej¢tnosci dla dobra organizacji, goto-
wosci ponoszenia przez pracownikéw dodatkowego wysitku w sytuacji zagrozenia
przedsigbiorstwa).

3 R.D. Putnam, Bowling Alone: America’s Declining Social Capiral, ,Jounal of Democracy”
1995, nr 6.

 Przedsigbiorczosé i kapital intelektualny, M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), AE, Katowice 2001,
s. 135.

5 P. Bullen, J. Onyx, Measuring Social Capital in Five Communities in NSW, ,Journal of Ap-
plied Behavioural Science” 2000, nr 1.

® W. Dyduch, E. Szczepankiewicz, M. Szczepankiewicz, Kapitat spoleczny jako wymiar konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa w Nowej Ekonomii, [w:] Strategie i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw po
dziesieciu latach transformacji, Politechnika Wroctawska, PAN, II Ogdlnopolska Konferencja Na-
ukowa Polanica Zdréj, Wroclaw 2001.

7 Stownik jezyka polskiego, W. Doroszewski (red.), PWN, Warszawa 1967.

8 P.G. Zimbardo, F.L. Ruch, Psychologia i zycie, PWN, Warszawa 1996.

® 1. Swiatek-Barylska, Lojalnosé pracownicza — mit czy rzeczywistosé?, [w:] Zarzqdzanie perso-
nelem dzis i jutro, Uniwersytet Lodzki, I Konferencja Naukowa, 1.6dz 2000.

105, Skalik, Zmiana organizacyjna w procesie ksztaltowania relacji partnerskich przedsigbior-
stwa, [w:] Dostosowanie polskich przedsiebiorstw i instytucji do wymogow gospodarki rynkowej.
Zarzqdzanie zasobami, Uniwersytet Gdanski, ,,Zeszyty Naukowe Organizacja i Zarzadzanie” 2003,
nr 18, s. 16.
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Zestawiajac ze soba wymienione cechy kapitatu spolecznego i lojalnosci pra-
cowniczej wydaje si¢ uzasadnione uzna¢ lojalnos¢ pracownicza za jeden z wy-
znacznikéw kapitatu spolecznego organizacji.

3. Czynniki ksztaltujace lojalnos¢ pracownicza

Lojalnos¢ pracownicza jako jeden z wyznacznikéw kapitatu spotecznego orga-
nizacji sama znajduje si¢ pod wplywem wielu czynnikéw. Uogdlniajac, mozna
podzieli¢ je na czynniki srodowiskowe (zwiazane bezposrednio i posrednio z miej-
scem pracy) oraz osobowosciowe (zwiazane z osobowoscia i indywidualnym sys-
temem wartosci pracownika).

Czynniki Srodowiskowe to przede wszystkim zadowolenie z miejsca pracy,
mozliwos¢ rozwoju, wyzwania, poczucie wplywu na rozwoj organizacji, kultura
organizacyjna, zarzadzanie prowadzace do usamodzielniania pracownikow (em-
powerment pracowniczy), sprzyjanie tworzeniu sieci kontaktéw spotecznych,
srodowisko pracy kreujace przedsigbiorczos¢, praca zespotowa, mozliwosc¢
wspotdziatania, charakter rekrutacji, selekcji, szkolen, nagradzania, sprawiedli-
wos¢ organizacyjna, zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, lojalnos$¢ firmy
wobec pracownika, dazenie do zgodnosci pomiedzy celami pracownikow a cela-
mi przedsigbiorstwa (mechanizm skutecznej interakcji wedtug R. Likerta), po-
czucie identyfikacji z firma, poczucie wzajemnego zaufania, traktowanie pra-
cownikéw jako partneréw.

W wypadku czynnikow osobowosciowych duza rolg odgrywa dazenie do osia-
gniecia stabilizacji, ktéra zapewnia réwnowaga pomiedzy adaptacja i kreacja'',
rodzaj osobowosci (np. konformistyczna — nonkonformistyczna) i indywidualny
system wartosci pracownika. Wywieraja one istotny wplyw na potencjalne role
zawodowe, stopien przywiazania organizacyjnego i wystgpowanie zachowan eto-
sowych, rozumianych jako ,.dobrowolne zachowania pracownika wykraczajace
poza zakres jego obowiazkéw, ktore bezposrednio lub posrednio wplywaja na
dzialanie organizacji zatrudniajacej pracownika™".

Swiadomosé istnienia wymienionych czynnikéw jest waznym aspektem w two-
rzeniu modelu ksztattowania lojalnosci pracowniczej.

4. Model ksztaltowania lojalno$ci pracowniczej
Ksztattowanie lojalnosci pracowniczej jest procesem skomplikowanym i za-

czyna si¢ na poziomie analizy potrzeb personalnych (rys. 1). Po wstepnym okre-
$leniu profilu potencjalnego pracownika nastgpuje proces rekrutacji i selekcji, ktére

"' Szerzej zob.: R.E. Biemacka, Portretowanie pracownikéw przez pryzmat cech osobowosci
konformizm-nonkomformizm, [w:] Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, t. VI,
S.A. Witkowski (red.), Wroctaw 2003.

2 Tamze.
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Analiza potrzeb
personalnych

v

rekrutacja

i

selekcja

'

szkolenie

orientacja + socjalizacja + szkolenie umiejg¢tnosci

v

upowaznienie

!

spéjny system wynagradzania i kontroli

v

spéjne wzorcowe role organizacyjne

v

niska ptynno$¢ kadr + oddani firmie pracownicy + zwigkszona wydajno$¢ pracy + lepsza obstuga
klienta + inne korzysci

Rys. 1. Model budowy lojalnosci pracowniczej

Zrédlo: opracowanie wlasne oparte na: E. Rudawska, Lojalnosé pracownikéw jako czynnik determi-
nujacy konkurencyjnosé firm ustugowych, [w:1 W poszukiwaniu strategicznych przewag kon-
kurencyjnych, Uniwersytet Czgstochowski, Czgstochowa 2003; P. Mudie, A. Cottam, Uslugi.
Zarzqdzanie i marketing, PWN, Warszawa 1998.

maja wymiar dualny, tzn. nalezy analizowac¢ je w optyce pracownik — pracodawca i
pracodawca — pracownik. W poczatkowym okresie przebywania w organizacji
pracownik zostaje poddany procesowi orientacji i socjalizacji, podczas ktérych
nadaje si¢ mu nowa osobowo$¢ — osobowos¢ zawodowa. R. Pascal nazywa to
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uczeniem pokory i chrztem bojowym nowego pracownika. Pierwotny szkielet
wartosci zostaje zrekonstruowany na rzecz tworzenia rol zawodowych, rozumia-
nych jako ,.taki pozadany zespot (syndrom, struktura) sktadnikow i cech czlowieka,
formowanych w procesie ksztalcenia zawodowego oraz rozwijanych, utrwalanych i
funkcjonujacych w procesie pracy zawodowej, ktory zapewnia mu aktywny kon-
takt z materialnym, spotecznym lub kulturowym srodowiskiem pracy, przyczynia-
jacym sig do jego twérczych przeobrazen™". Jezeli organizacja dokona resocjaliza-
cji pracownika, nastgpuje jego szerzej pojete szkolenie i usamodzielnianie. Dziala-
nia pracownika powinny zosta¢ objgte spojnym systemem wynagradzania i kon-
troli, a wyr6zniajacy si¢ pracownicy powinny sta¢ si¢ wzorem do nasladowania.
Lojalni pracownicy wplywaja na redukcj¢ ptynnosci kadr, pracuja wydajnie;j,
pozyskuja lojalnych klientdéw, kreuja pozytywny wizerunek firmy na zewnatrz.
Kapital ludzki pozostaje w organizacji, przyczyniajac si¢ do jej rozwoju. Firma
ponosi mniejsze koszty przyszlej rekrutacji, selekcji i szkolen, stosunkowo latwiej
moze wprowadza¢ zmiany. Jednakze nalezy sobie zdawaé sprawe, ze proces wy-
kreowania lojalnych pracownikow obcigzony jest wysokim stopniem ryzyka.

5. Lojalno$¢ pracownicza i ryzyko personalne
w warunkach turbulencji otoczenia

Ksztaltowanie lojalnosci pracowniczej w warunkach turbulencji otoczenia niesie
ze soba wysoki stopien ryzyka personalnego (rys. 2). Ryzyko personalne jako rodzaj
ryzyka mikroorganizacyjnego i mikrospolecznego wedtug A. Lipki zwiazane jest z
niemozliwoscia stwierdzenia, czy w okreslonym wypadku dziatania skierowane na
odpowiednie uksztaltowanie zasobow ludzkich przyniosa rezultaty zgodne z reali-
zowang strategia personalna firmy'®. | Dla przedsigbiorstwa ryzyko stwarzaja takze
pracownicy. Trudno jest pozyskac dobrego pracownika, a jeszcze trudniej jest go nie
straci¢. Przedsigbiorstwo odnoszace sukcesy rynkowe zawdzigcza je zwykle kilku
osobom, ktorych utrata niekorzystnie wplywa na dzialalnos$¢ firmy. Niekiedy naj-
wazniejsi pracownicy odchodza z pracy i zakladaja wiasne firmy. Wiasnie oni sta-
nowia najgrozniejsza konkurencj¢ dla przedsigbiorstwa, w ktérym dotad pracowali.
Tacy konkurenci na rynku $wietnie znaja mocne i stabe strony przedsigbiorstw, z
ktorych wyszli, i potrafia wykorzystaé swoja przewage™".

Procesy te stajg si¢ jeszcze bardziej skomplikowane w dobie globalizacji. Glo-
balizacja implikuje ignorancj¢ zasad etycznych w kontaktach pracownik—praco-
dawca, tendencj¢ do ograniczania liczby statych, petnoetatowych stanowisk. W tej
sytuacji K. Perechuda postuluje traktowac¢ pracownikow korporacji oraz organiza-

" K. Czamecki, Rozwdj zawodowy czlowieka, IWZZ, Warszawa 1985.

'“ A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltext, War-
szawa 2002, s. 25.

15 A Lipka, wyd. cyt., s. 21, za: M. Wierzbifiska, Ryzyko w gospodarce rynkowej w okresie trans-
Sformacji systemowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 1996, s. 81.
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cji sieciowych jako indywidualne firmy. Akuratna wydaje si¢ tutaj koncepcja dry-

fujacego pracownika wiedzy, ktory ,jest niezaleznym nomada, wchodzacym w

interakcje sieciowe, majace na celu wspolne odczytywanie obrazow rzeczywistosci

gospodarczej”™'®.

Z jedne;j strony propaguje si¢ walke konkurencyjna przez innowacje osiagane
dzigki wspétdziataniu ludzi'’, a z drugiej — cztowiek musi uczy¢ sig zyé nie wéréd
ludzi, ale migdzy normami i rolami spoteczno-organizacyjnymi'?. K. Obl6j uwaza,
ze firmy nie sa przyjazne, bo ,,coraz powszechniejszy model firmy jest tak skon-
struowany, aby byl maksymalnie efektywny, a nie sympatyczny, firma to miejsce
pracy, a nie klub towarzyski”".

Niektore firmy nabieraja cech instytucji totalnych w rozumieniu E. Goffmana.
Wskazuje on na nastepujace cechy organizacji totalnych:

— przetamanie barier, ktére oddzielaja poszczeg6lne dziedziny zycia czltowieka;

— we wszystkich fazach codziennej dziatalnosci czlonkowie organizacji pozostaja
w bezposrednim towarzystwie duzej liczby innych czlonkdéw;

— caly dzien jest scisle zaplanowany;

— poszczegdlne czynnosci sa przymusowe i stanowia czes¢ jednego planu ogdl-
nego, ktorego celem jest realizacja oficjalnych zadan danej instytucji;

— zaspokajanie wielu réznych potrzeb ludzkich przez biurokratyczng organizacje
zespolow ludzi — bez wzgledu na to, czy w danych okolicznosciach jest to ko-
nieczny albo skuteczny spos6b organizacji;

- podziat na personel i podwiadnych®.

Stosuje si¢ mobbing, techniki dehumanizacji*', uzaleznia si¢ pracownikéw od
firmy i wladzy przelozonego, zmusza si¢ ich do pracy ponad sity, co bardzo czgsto
prowadzi do wypalenia zawodowego.

W obliczu zderzenia procesu ksztaltowania lojalnosci pracowniczej z turbulen-
¢ja otoczenia firma moze z jednej strony odniesé korzysci wynikajace z posiadania
lojalnych pracownikow albo z drugiej — ponies¢ koszty ich utraty. Wplyw lojalno-
$ci pracowniczej na ryzyko personalne mozna rozumie¢ w dwojaki sposob: jako
wptyw bezposredni albo wywierany przez zagrozenia pojawiajace si¢ na kazdym
etapie ksztaltowania lojalnosci pracowniczej. Calo$¢ rozpatrywanego toku mysle-
nia obrazuje rys. 2.

'8 K. Perechuda, Koncepcja dryfujacego pracownika wiedzy, [w:] Sukces w zarzqdzaniu. Uwa-
runkowania kadrowo-organizacyjne, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu
nr 969, AE, Wroctaw 2003.

17 Lepiej inwestowaé w ludzi niz w komputery, . Zarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 6.

18 K. Jaremczuk, M. Szatariska, Stosunki wspotdziatania w przedsiebiorstwie, AE, Poznan 2000,
s. 131.

1% hitp://www.praca.gazeta.pl/praca/1,47391,733899.html.

2 E_ Goffman, Charakterystyka instytucji totalnych, {w:] Elementy teorii socjologicznych. Mate-
rialy do dziejow wspdlczesnych socjologii zachodnich, W. Derczynski, A. Jasifiska-Kania (red.),
PWN, Warszawa 1975.

2! Szerzej zob.: P.G. Zimbardo, F.L. Ruch, wyd. cyt.


http://www.praca.gazeta.pl/praca/1,47391,733899.html

9

6. Podsumowanie

Artykut stanowi przyczynek do dalszej dyskusji na temat ksztaltowania lojal-
nosci pracowniczej. Autor dowodzi istnienia zalezno$ci pomiedzy procesem
ksztaltowania lojalnosci pracowniczej w turbulentnym otoczeniu a ryzykiem per-
sonalnym. Wyniki wspolczesnych badan naukowych nad kapitalem spotecznym,
lojalnoscia i ryzykiem personalnym dowodza, ze te kategorie majq istotny wptyw
na funkcjonowanie organizacji, jednak czy rzeczywiscie ,cata konstrukcja zycia

spolecznego opiera si¢ w gruncie rzeczy na lojalnosci i czy degeneracja tej lojalno-

éci moze by¢ $miertelng trucizng”???
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EMPLOYEE LOYALTY AND PERSONAL RISK
Summary

The article is a contribution to further discussion about the creation of employee loyalty in a tur-
bulent environment. The author proves the existence of relationships between employee loyalty and
personal risk. Results of contemporary research into social capital, loyalty, personal risk prove that
these categories have influence on enterprise existence and development.

But is the structure of social life based on loyalty indeed? Can loyalty degeneration lead to enter-
prise death?
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