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Streszczenie: Celem badawczym opracowania bylo zdiagnozowanie zmiennego stanu wie-
dzy zwiazanego z pojgciami: lojalno$¢ a organizacja w spoteczenstwie wiedzy oraz z relacja-
mi z nimi zwigzanymi.
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organizacji (wobec pracownika).

Celem pracy jest zdiagnozowanie! wybranych relacji miedzy pojeciami organi-
zacji i lojalno$ci. Metoda: ontologiczna eksploracja problemu.

Gospodarka konca XX i poczatku XXI wieku podlegata oddziatywaniu wielu
zmiennych, m.in. globalizacji [Antczak 2007, s. 235], rosnacej i zaostrzajacej si¢
konkurencji, wiedzy jako kapitalu [Goban-Klas, Sienkiewicz; Pachocinski 1999,
s. 9 1 nast.; Pajestka 1989, s. 137-146; www.kbu.gov.pl/gsi/w_skrocie; Teluk 2002,
passim; Zasgpa 2001, s. 179 i nast.]. W konsekwencji zmian gospodarczych zaszlty
(i dalej zachodza) istotne przeobrazenia w wielu dziedzinach funkcjonowania orga-
nizacji [Kotarbinski 1975, s. 98 i nast., 303; Zieleniewski 1976, s. 435 i nast.; Hatch
2002, s. 53, 77-107; Trocki 2004, s. 387 i nast.; Kozminski 1981, s. 324 i nast.;
Antczak 2005b, s. 104] (takze w jej strukturze) (zob.: [Antczak 2005a, s. 38-43, 59-
-95]), w tym — w substracie majacym fundamentalne znaczenie dla konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw, jakim jest kapitat ludzki [Antczak 2005a, s. 17-19, 126-129;
Baron, Armstrong 2008, s. 15-32]. Procesom socjotechnicznego uzalezniania i de-
prywacji osobowosci pracownikow [Chetpa 1998a, s. 109-118; Chetpa 1998c, s. 91-
-108] przez transnarodowe organizacje czgsto towarzyszyty: rosnace trudnosci z in-

! Greckie didgnosis = rozpoznanie. Podejécie ontologiczne to m.in. badanie zakresow znacze-
niowych podstawowych pojeé, ich roznorodna systematyzacja itd., a w ramach zglebiania, eksploracji
i dociekania odnos$nie do struktury rzeczywistosci — ewentualne formutowanie propozycji modelowego
ujgcia problematyki. Zob. [Stownik wyrazow... 1991, s. 189; Stownik jezyka... 1992, t. 1, s. 393, 526;
t. I, s. 520]. Pobocznie autor bedzie $ledzit oddzialywanie zmiennego otoczenia na architekturg prze-
strzeni organizacji, co najprawdopodobniej bgdzie skutkowato obnizeniem stabilnosci relacji, a tym
samym nie bgdzie sprzyjajacych warunkoéw do powstawania zjawiska lojalnosci (hipoteza?).
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tegracja, wyobcowanie, zaistnienie zjawisk (opisywanych wspotczesnie terminami):
stresu, czlowieka jednowymiarowego, ojczyzn korporacji czy tez kryzysu etycznego
[Chelpa 1998b, s. 119-134; Chetpa 1998d, s. 59-72; Tomczyk-Totkacz 1997, s. 54-
-59; Jakubow 2000, s. 171-181]. W odpowiedzi na zapotrzebowanie powstawaty
réznorodne koncepcje, firmy doradcze promowatly nowe pojecia, np. spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu/przedsigbiorstwa (business/corporate social responsibili-
ty), korporacji jako (dobrego) obywatela (corporate citizenship), odpowiedzialnosci/
obliczalno$ci korporacji (corporate accountability), zaufania, lojalnosci itd., ktore
miaty by¢ $rodkiem zaradczym na trudnosci zwiazane z podporzadkowaniem pra-
cownikow organizacji (zob. np.: [Allouche 2006; Fukuyama 1995 (wyd. pol. 1997);
Jakubow 2000, s. 65-81]).

1. Organizacja: w jezyku polskim wystepuja trzy podstawowe zakresy znacze-
niowe tego pojecia:

* przedmiotowe (rzeczowe) w rozumieniu zorganizowanej cato$ci, gdzie sktadni-
ki wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci;

» atrybutowe, gdzie cechy rzeczy i/lub procesow wskazuja, iz sa zorganizowane;

* czynnosciowe, czyli organizowanie.

Wsrdd roznorodnych systematyzacji znaczen terminu organizacji wskazac na-
lezy na organizacj¢ formalna (oficjalnie ustalona struktur¢ organizacyjna bedaca
podstawa wspotdziatania jej uczestnikow) oraz nieformalna (uktad zbiorowych i in-
dywidualnych relacji, ktore nie sg okreslone w sposodb formalny; rzeczywisty uktad
wspotzaleznosci warunkujacy dziatanie jej uczestnikow). Teoretyczno-systemowe
ujecie organizacji wyrdznia elementy twarde, techniczne oraz migkkie, spoleczne.
Wisrdd tych pierwszych wymienia si¢ wyposazenie techniczne, procesy technolo-
giczne i strukture formalna, a wsrod drugich — cele i zadania, ludzi oraz struktury
nieformalne.

Oddzielnym problemem jest zdefiniowanie granicy organizacji (jako systemu).
Obecnie rozumienie granicy organizacji ewoluuje w strong wyznaczania jej przez
mozliwosci przeptywow szeroko rozumianej informacji/wiedzy/tancuchow warto$ci
migdzy organizacja a otoczeniem, elastycznego korzystania z jego zasobdw przez
przedsigbiorstwo [Krzyzanowski 1999, s. 28-55; Antczak 2005b, s. 104; Antczak,
Gatwa 2000, s. 4 i nast.; Antczak, Listwan 2006, s. 18]. Przyjecie tego terminu jako
kryterium systematyzacji umozliwia wyroznianie relacji zachodzacych wewnatrz
oraz na zewnatrz organizacji.

Na potrzeby prowadzonych rozwazan organizacja bgdzie ujmowana przede
wszystkim w aspekcie migkkim, spotecznym. To pracownicy sa lojalni, to postgpo-
wanie zarzadzajacych, wystepujacych w imieniu organizacji, powoduje, ze sadzimy,
iz jest ona lojalna. Oznacza to, ze mozemy pojecia i relacje rozpatrywac na pozio-
mach (zob. rys. 1):

* jednostkowym (indywidualnym),
e grupowym (zbiorowym) oraz
e organizacyjnym.



Organizacja a lojalno$¢ (ontologiczne rozwazania wokol wybranych zagadnien) 85

organizacja
”””””” v
<«
_
organizacja P IREN \grupa
4_ .......................... +< )
~ o _7
-——x-
-

Rys. 1. Poziomy relacji: organizacja a lojalno$¢

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2. Lojalnos¢: w literaturze, w tym w stownikach, spotka¢ mozna m.in. takie

zakresy znaczeniowe tego pojgcia:
o, prawos$¢, wierno$¢, rzetelno$¢ w stosunkach z ludzmi”;
+ takze: ,,postawa, postgpowanie zgodne z przepisami prawa; prawomysInos¢, pra-

worzadnos¢ (np. lojalno$¢é wobec panstwa)” [Stownik jezyka...1992, t. 11, s. 50];
* ,poczucie wigzi, przywiazania do przedsigbiorstwa lub darzenie uczuciem osob

w nim pracujacych” [Rudawska 2005, s. 27];

* ,gotowos¢ danej osoby — klienta, pracownika, przyjaciela — do inwestycji Iub
wyrzeczen w celu i relacji” [Reichheld 2004, s. 44 i nast.].

Ten przeglad wybranych definicji wskazuje, iz pojgcie lojalnosci jest wewngtrz-
nie ztozone (np. prymat aksjologicznie rozumianych réznych poje¢ jako punktow
odniesienia w postaci: prawa, ludzi, instytucji, organizacji itd.), niejednoznaczne,
pozostajace pod wplywem wielu zmiennych.

Wystepuje ono z przymiotnikami lub dookreslnikami (ktére mozna usystematy-
zowac na poziomach jednostki, grupy/organizacji), np. lojalno$¢ pracownicza (wobec
pracodawcy)?, wobec: innych 0sob, profesji (zawodowa), marki, panstwa itd. Lojal-
no$¢ moze tez by¢: Swiadoma, nieswiadoma (Igkowa), wymuszona [Hirschman 1995,
s. 79], podzielna, niepodzielna (w zwiazku z dochodami) [Lipka 2002, s. 178].

Moéwimy o wymiarach lojalno$ci: zewngtrznym (zachowania) i wewngtrznym
(postawa, emocje, przekonania/wartosci); o kierunkach [wektorach, rozwazajac ich
kierunki (od; do), sil¢ (od matej do duzej) oraz znaki (+ ; —)], czyli o lojalnosci ze
strony: pracodawcy lub pracobiorcy [przy czym pozadany jest symetryczny model
relacji (co oznacza, ze mowimy o partnerskich relacjach organizacji z pracownika-
mi; zob. rys. 2)].

2 ,Che¢ pozostania w organizacji i wigzanie z nia swojej przysztosci, utozsamianie si¢ z jej celami
oraz cheé poprawy sytuacji firmy poprzez wlasne zaangazowanie, a takze przedktadanie intereséw
organizacji nad krotkookresowe korzysci osobiste zwiazane z zajmowanym stanowiskiem” , za: [Mrzy-
gt6d 2003, s. 77].



86 Zbigniew Antczak

A

©  Jjednostka

: | organizacja
o e |
jednostka : — « :
| |
| |
| | - ~. grupa
O I < ......................................... I ( -
I -
: > ~N~N__~
I
|
|
I

Rys. 2. Kierunki (wektory) lojalnosci (z punktu widzenia jednostki)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

lojalnos¢ (oraz zaufanie)

Rys. 3. Relacja (w uproszczeniu) lojalnosci (+ zaufania) i kontroli

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Lojalnos¢ ma cechy specyficzne: jest wzglednie tania, mozliwa do ksztaltowa-
nia (jak chcieliby specjalisci od zarzadzania; jednak mozna tylko stworzy¢ warunki,
w ktorych moze (ale: nie musi!) powsta¢ zjawisko lojalnosci, np. ze strony pra-
cownikow), a jednoczesnie rzadko wystepuje, jest trudna do imitacji (zastapienia);
jest cecha jakos$ciowa przypisywang ludziom. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa
ma wazkie zalety strategiczne i jest istotnym momentem przewagi konkurencyjne;j
w warunkach zmiennego otoczenia. Lojalnos$¢ najczesciej wystepuje w silnej korela-
cji z zaufaniem [Sztompka 2002, s. 197 i nast.] ijest zmienna ciagla o r6znym nasi-
leniu wobec swojego przedmiotu odniesienia (aksjologicznego punktu odniesienia;
zob. rys. 3.). Psychologowie wyrozniaja nastgpujace komponenty lojalnosci:

a) akceptacja wartosci 1 celow organizacji,

b) wola wydatkowania wysitku na rzecz organizacji,

¢) pragnienie pozostania w niej [Strelau 2007, s. 331; Zawadzki, Strelau 1997,
s. 21].



Organizacja a lojalno$¢ (ontologiczne rozwazania wokol wybranych zagadnien) 87

3. Systematyzujac zmienne ksztattujace lojalno$¢ na poziomie jednostki, mozna
je podzieli¢ na:

e zewnetrzne — m.in. zwiazane bezposrednio i posrednio z miejscem pracy, np.
zadowolenie z pracy/miejsca pracy, mozliwosci rozwoju/usamodzielniania sig,
bycie podmiotem w organizacji, mozliwosci wspotdziatania, sprawiedliwosc
organizacyjna, relacje z przetozonymi/kierownictwem (style kierowania), lojal-
nos$¢ pracodawcy wobec pracownikéw, relacje miedzy celami pracownika-/ow
a celami przedsigbiorstwa i in.

* oraz wewnetrzne, m.in. zwiazane z osobowoscia® (dalej np. cechy centralne,
kardynalne i drugorzedne, temperament i jego wiasciwos$ci energetyczne) [Zim-
bardo 2004, s. 523] i indywidualnymi systemami wartosci danej osoby, np. po-
czucie identyfikacji z organizacja, wzajemnego zaufania, dazenie do osiagnigcia
stabilizacji, osobowos¢ (jej wymiary), odbior relacji wewnatrzorganizacyjnych,
indywidualny system wartosci i in.

Do mierzenia lojalnosci jest m.in. uzywany wskaznik retencji (odsetek pracow-
nikow, ktorzy pracuja w organizacji przez okreslony czas, do ogolnej liczby zatrud-
nionych). Badacze operacjonalizujacy podczas pomiarow maja powazny problem
z rozrdznieniem stabilnego/bezpiecznego zatrudnienia i zjawiska przyzwyczajenia
czy tez rutyny 1 lojalnosci (zob.: [Piérkowska-Wojciechowska 2007, s. 10 i nast.,
122 (wydruku); Lipka 2005, s. 135])*.

W ztozonej strukturze spolecznej organizacji funkcjonuje wiele grup, wsrdd
ktorych menedzerowie/kierownicy naleza do istotniejszych. Zaufanie wystepuje
jako istotna sktadowa w modelach zardwno np. cech osobowych Wielkiej Piatki,
jak i cech psychologicznych F. Havaleschki [Siuta 2006, s. 35; Havaleschka 1999,
s. 114-132]. Badania nad postrzeganiem wizerunku polskiego menedzera przepro-
wadzone przez studentow zarzadzania wskazuja, ze zaufanie — jako wazna cecha
— znalazlo si¢ na odleglej pozycji [Walkowiak 2003]. Inne badania dowodza, ze na
rynku obserwowany jest spadek wzajemnego zaufania, wzrost zachowan korupcyj-
nych, a wielu polskich menedzerow (57% ankietowanych!) uwaza, ze przestrzega-
nie zasad etycznych w relacjach interpersonalnych jest zdecydowanie niecoptacalne
(sic!) [Moczydtowska 2005]. Zrutynizowanie, zorientowanie na realizacj¢ zadan,
»robienie swojego”, nieidentyfikowanie si¢ ani ze ,,zleceniodawca” (i jego celami),
ani z podleglymi pracownikami (czyli chtéd w relacjach; niebudowanie lojalno-
$ci 1 zaufania) charakteryzuja polskich kierownikow $redniego i nizszego szczebla
[Chetlpa 2003, s. 288 i nast., 292, 298 i nast.]. Nalezy wigc wnioskowac, ze oddzia-
tywanie zmiennego otoczenia na architekturg przestrzeni organizacji skutkuje obni-
zeniem stabilnosci relacji, a tym samym nie sprzyja powstawaniu zjawisk lojalnosci
czy tez zaufania.

* Uwaga: istnieje problem ze zdefiniowaniem tego pojgcia.

* Niekiedy skutkuje to np. i takimi ,,wnioskami”: Nie nalezy dopuszczaé do zbytniej lojalnosci,
gdyz zabija ona kreatywnosc i Smiatos¢ pomystow pracownikow (sic!) — zob.: [Mastyk-Musiat 1999,
s. 130].
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4. W kontekscie (otoczeniu) terminu ,,lojalno$¢” funkcjonuje wiele bardzo ob-
szernych i ztozonych poje¢ (wywodzacych si¢ z szeregu nauk spotecznych czy tez
majacych juz nature/przydomek interdyscyplinarnos$ci), jak np.:

* zaufanie, np. wymiary: prawo$¢ (uczciwos¢, prawdomownosc), kompetencje
(wiedza, umiejetnosci techniczne i interpersonalne), konsekwencja (wiarygod-
nos¢, przewidywalnos¢, traftho$¢ sadow), lojalnos¢ (gotowos¢ do chronienia
drugiej osoby), otwartos¢ [Sztompka 2002, s. 647; Schindler, Thomas 1993,
s. 563-573]; zaufanie (z okres$leniami): transakcyjne, transformacyjne, emocjo-
nalne, racjonalne, kalkulacyjne, osobowosciowe, instytucjonalne, percepcyjne,
kumulacyjne;

* motywowanie, wynagradzanie, warto§ciowanie pracy, elastyczno$¢ placowa,
ocenianie, kariera pracownicza, dobor/pozyskiwanie i rozwdj pracowniczy, roz-
w0j organizacyjny, uprawnianie/upelnomocnianie (empowerment),

* integracja, socjalizacja (etapy)/adaptacja (etapy), dopasowanie organizacyjne;

e etyka/moralno$¢, wartosci (ostateczne lub traktowane instrumentalnie, ewentu-
alnie jako prowadzace do tych pierwszych), konflikt wartosci, sprawiedliwosc¢
w organizacji (organizacyjna);

*  HC (Human Capital)/IC (Intellectual Capital)/ZK (zarzadzanie kadrami)/ZZL
(zarzadzanie zasobami ludzkimi)/FP (funkcja personalna);

* konformizm/nonkonformizm — o ztozonos$ci problemu relacji niech sygnalizuje
np. zoperacjonalizowanie zespotu 15 cech, ktore sa wartosciami ciagltymi i maja
posta¢ dychotomiczna w ramach skal K(onformizm) A(zachowania algoryt-
miczne) H(zachowania heurystyczne) N(nonkonformizm) autorstwa S. Popka
[Popek 1989/2000];

» organizacja/przedsigbiorstwo, kultura organizacyjna;

* role spoteczne (oczekiwane, wysylane, postrzegane, odgrywane itd.), tozsamos¢
spoteczna;

* wiedza, uczenie sig, ryzyko i jego podejmowanie;

* oddanie, uczestniczenie, zaangazowanie, uwiktanie, zainteresowanie;

* komunikowanie a zaufanie/lojalnos¢;

* kontrakt psychologiczny;

» reakcja (spoteczna), zgoda/niezgoda publiczna/prywatna (konsensus);

« atrybucje (procesy postrzegania i poznania thumaczace przyczyny danego zacho-
wania jednostki) dyspozycyjne i sytuacyjne;

* otoczenie organizacji (m.in. inni pracodawcy, sytuacja na rynku pracy, dominu-
jaca kultura organizacyjna, autorytety, liderzy, samorzady, zwiazki zawodowe,
samorzad pracowniczy itd.);

» identyfikacja, alienacja, wigzi spoteczne;

+ facylitacja (wzrost efektywnosci, synergia)/inhibitacja (hamowanie) spoteczna;

* wypalenie zawodowe (zawodowa deformacja osobowosci), stres.

Wstepna diagnoza odniesien wskazuje, iz istnieje powazny problem z uporzad-
kowaniem ztozonych relacji pomigdzy wymienionymi wyzej terminami a rozwaza-
nym pojgciem lojalnosci.
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Podsumowujac:

* pojecie lojalnosci jest wewngtrznie ztozone, niejednoznaczne, pozostajace pod
wplywem wielu zmiennych;

* mozna je szerzej spozytkowac (np. w ramach subfunkcji motywowania) w ra-
mach tzw. funkcji personalnej/zarzadzania kadrami/kapitatu ludzkiego, tym bar-
dziej ze jest aksjologicznym fundamentem relacji miedzyludzkich;

* istnieje istotny problem z uporzadkowaniem ztozonych relacji migdzy termina-
mi, ktore funkcjonuja w kontekscie (otoczeniu) lojalno$ci, a samym pojgciem
lojalnosci;

*  wujeciu czgsci zardwno praktykow, jak i badaczy ,,zarzadzanie” lojalnoscia czy
tez zaufaniem jest substytutem braku lojalnosci lub zaufania w zmiennych wa-
runkach funkcjonowania wspoétczesnej organizacji.
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LOYALTY IN A COMPANY: REFLECTIONS ON THE SUBJECT

Summary: The paper discusses the problem of diagnosing loyalty and management loyalty
in the company’s functioning in knowledge (post-industrial) society.
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