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Streszczenie: Opracowanie koncentruje si¢ na zagadnieniu lojalnosci pracownikow anali-
zowanym jako wyzwanie dla zarzadzania potencjatem spotecznym we wspotczesnych or-
ganizacjach. Pierwsza czg¢§¢ zawiera teoretyczne podstawy podejmowanej problematyki,
bazujac na analizie literatury przedmiotu. Szczegdlng uwage zwrdcono na réznorodne
dziatania organizacyjne sprzyjajace ksztattowaniu lojalnosci pracownikow. Cze$¢ empi-
ryczna opiera si¢ na wynikach badan wtasnych, ktore dotyczg postrzegania przez pracow-
nikoéw lojalnosci i lojalnego pracownika oraz czynnikow majacych najwigkszy wptyw na
budowanie lojalnosci pracownikow. Celem opracowania jest wskazanie na znaczenie zto-
zonej problematyki lojalno$ci pracownikoéw w zarzadzaniu wspdtczesnymi organizacjami.
Stowa kluczowe: lojalno$¢, lojalno$¢ pracownikéw, zarzadzanie potencjatem spotecznym
organizacji

DOI: 10.17512/znpcz.2016.4.2.08

Wprowadzenie

Lojalno$¢ uznawana jest za istotng warto$¢ w relacjach miedzyludzkich i ogol-
nie ujmujac, przyjmuje si¢, iz wyraza si¢ ona w wiernosci pogladow, statosci
uczué, rzetelnosci wykonywanej pracy. Zapewniajac poczucie bezpieczenstwa,
stwarza stan pewnej stabilno$ci warunkéw i daje podstawy do przewidywania tego,
jak zachowaja sie inne osoby, np. pracownicy w okres$lonej sytuacji (Bogunia-
-Borowska 2015, s. 25-26).

Na wspotczesnym, konkurencyjnym rynku lojalno$¢ pracownikow oddanych
SWojej organizacji jest cechg bardzo pozadang, bowiem nie tylko wplywa na zaan-
gazowanie w wykonywanie powierzonych zadan, przestrzeganie norm i zasad pra-
cy, wysoki stopien zdyscyplinowania, ale zwigzana jest z poczuciem zadowolenia
Z przynalezno$ci do firmy oraz identyfikacji z nig. Lojalni pracownicy wspotpracu-
ja, ufaja sobie nawzajem, a co istotne — promujg pozytywny wizerunek swojego
miejsca pracy (Chwalbog 2013, s. 22-23). Te wymienione argumenty, a takze sze-
reg innych, przemawiaja za duzym znaczeniem, jakie proces budowania lojalnosci
pracowniczej odgrywa w zarzadzaniu potencjalem spotecznym wspotczesnych
organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie na znaczenie zagadnienia lojal-
nosci pracowniczej i dziatah w organizacjach sprzyjajacych ksztattowaniu lojalno-
$ci pracownikdéw w zarzadzaniu potencjatem spotecznym wspotczesnych organiza-
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cji. Cze$¢ empiryczna zawiera wyniki przeprowadzonych badan ankietowych
i wywiadow analizujgce opinie pracownikow, dotyczace postrzegania przez nich
lojalnosci i lojalnego pracownika oraz czynnikdw majacych najwiekszy wptyw na
budowanie lojalnosci pracownikow. Prezentacj¢ wynikéw badan wtasnych poprze-
dza przedstawienie kluczowych poje¢ dla poruszanej problematyki.

Istota lojalnosci pracowniczej i jej uwarunkowania

Problematyka lojalnosci pracowniczej, odnoszaca si¢ do codziennosci praktyki
organizacyjnej, coraz czesciej wspotczesnie podejmowana jest takze w analizach
badawczych (Reichheld, Teal 2007; Elegido 2013; Wojtaszczyk 2010; Pidrkow-
ska-Wojciechowska 2007; Krupski, Piorkowska-Wojciechowska 2005). Jednakze
zarowno praktyka, jak i literatura przedmiotu wskazujg na réznorodne sposoby
okreslania pojecia ,,lojalnos¢” w odniesieniu do srodowiska pracy.

Termin ,,lojalno$¢” wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego i oznacza prawo (lex).
Istotng role lojalno$ci w stosunkach miedzyludzkich potwierdza zatem jej zwigzek
z regutami wspoélzycia spolecznego stanowionymi na mocy prawa. W tym kontek-
scie lojalnos¢ to postawa charakteryzujaca sig przestrzeganiem przepisOw prawa,
konfirmacja dziatan os6b rzadzacych, ale takze wiernoscia oséb darzacych si¢ wza-
jemnym zaufaniem oraz uczciwoscig w kontaktach migdzyludzkich. Objawia si¢
ona poprzez dotrzymywanie przyjetych zobowigzan oraz respektowanie zasad ho-
noru i prawosci (Szczepanski 2015, s. 66-67).

Jednym z rodzajow lojalnosci w relacjach spotecznych jest lojalnos¢ pracowni-
cza, przez ktora rozumie si¢ migdzy innymi ch¢é pozostania pracownika w organi-
zacji oraz wykonywanie z zaangazowaniem powierzonych mu obowiazkow, bez
wzgledu na wystgpujace tymczasowe problemy w miejscu zatrudnienia (Lipka,
Winnicka-Wejs, Acedanski 2012, s. 20). Lojalnos$¢ to okreslona postawa pracow-
nika wzgledem dajacego zatrudnienie. Wedtug U. Bukowskiej pracownik oddany
organizacji jest stale zaangazowany w praceg, dobrze wypowiada si¢ na temat pra-
codawcy oraz odrzuca propozycje pracy w innych firmach (Bukowska 2011,
S. 26-27). Lojalny pracownik utozsamia si¢ z celami przedsi¢biorstwa, z jego wizja
1 misja, ufajac pracodawcy wyznaje podobne wartosci i dazy do zaspokojenia po-
dobnych potrzeb (Pidérkowska-Wojciechowska 2004, s. 70). W innym ujeciu, pi-
szac o lojalnosci, podkresla si¢ jej odniesienie do wykonywania obowigzkoéw
W sposob nalezyty i staranny tak, aby efekty pracy byly jak najbardziej widoczne
(Myjak 2011, s. 20).

Zdaniem T. Myjak do wyznacznikéw lojalnosci pracownika wobec organizacji
zaliczy¢ mozna:

— identyfikacje (utozsamianie si¢) z firma oznaczajaca forme akceptacji kultury
organizacyjnej, klimatu i polityki firmy, jej strategii i celow;

— wykonywanie zadan zgodnie z umiej¢tnosciami, rozumiane jako praktyczne
rozwigzywanie problemow zawodowych w sposob efektywny i skuteczny;

— pozycje, jaka jednostka zajmuje w hierarchii firmy;

— stabilizacje i pewno$¢ zatrudnienia wyrazang w przeswiadczeniu, ze praca jest
ciggta, o stalym charakterze, warunkach pracy i wynagrodzeniu;
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— renom¢ firmy zwigzang z opinig o niej, stawg, rozglos, popularnos¢ (Myjak
2011, s. 21-22).

Rozpatrujac zagadnienie lojalnosci pracownikow nalezy nadmienié, iz w litera-
turze przedmiotu wymienia si¢ rozne jej rodzaje, w tym: lojalno$¢ wobec samego
siebie, wobec przetozonych, kolegéw i wreszcie wobec organizacji (Myjak 2011,
s. 21).

Analizujac lojalnoéé pracownicza, 1. Swigtek-Barylska podzielita ja na kilka ty-
poéw, majac na uwadze uwarunkowania tego rodzaju postaw i zachowan oséb za-
trudnionych. Wykonywanie zadan i obowiazkéw dla organizacji nieposiadajacej
konkurencji to zdaniem tej autorki przyktad lojalnosci monopolu. Z kolei pracow-
nicy, ktorzy decydujg si¢ pracowa¢ w okre§lonym przedsigbiorstwie, poniewaz
boja si¢ zmian i poszukiwania nowego pracodawcy, sa lojalni z inercji. Takie 0so-
by wiaza swoja przyszto$¢ z organizacja, ktéra daje im poczucie bezpieczenstwa.
Lojalni z wygody to pracownicy, dla ktorych komfort jest kluczowym czynnikiem
przy podejmowaniu jakichkolwiek decyzji. Natomiast licznymi nagrodami i pod-
wyzszaniem wynagrodzenia mozna zatrzymaé ludzi lojalnych finansowo. Zaanga-
zowani w zycie organizacji, pozytywnie nastawieni 1 przywigzani do przedsigbior-
stwa i pracodawcy sa to osoby lojalne emocjonalnie (Swiatek-Barylska 2013,
S. 64).

Autorzy publikacji z zakresu lojalno$ci dziela motywy lojalno$ci pracowniczej
na dwie kategorie: racjonalno-funkcjonalne oraz emocjonalno-symboliczne. Pierw-
sza kategoria dotyczy osob, dla ktérych istotne sa korzy$ci materialne zwigzane
z wynagrodzeniem lub awansem, ale takze tych zatrudnionych, ktorzy z przyczyn
prawnych nie moga opusci¢ pracodawcy badz boja si¢ ponoszenia kosztéw poszu-
kiwania pracy (Lipka 2012, s. 90). Pracownicy, ktorych lojalno§¢ ma podtoze emo-
cjonalno-symboliczne, skupiaja si¢ na emocjach, uczuciach i wyznawanych warto-
sciach. Pozostaja oni w organizacji, poniewaz czerpiag satysfakcje z pracy i czuja
si¢ spetnieni (Lipka, Winnicka-Wejs, Acedanski 2012, s. 77).

Uwarunkowan lojalnosci pracowniczej poszukuje si¢ w odniesieniu do trzech
obszarow (Lipka, Winnicka-Wejs, Acedanski 2012, s. 54-75; Bugdol 2006, s. 182):

otoczenia organizacji, tworzacego uwarunkowania zewnetrzne obejmujace kon-

kurenCJt;, cechy rynku, wizerunek organizacji, dziatania marketingowe zorien-
towane na pracobiorcow, a takze aspekty demograficzne, spoteczne, kulturowe,
prawne;

— czynnikdw wewnatrzorganizacyjnych zwigzanych z osobowos$cig organizacji,
jakos$ciag gospodarowania kapitatem ludzkim oraz strategia, struktura i kultura
organizacyjna;

— determinant dotyczacych bezposrednio pracownikéw, stanowigcych psycholo-
giczne korelaty lojalnosci.

Pracownicy pozostaja w organizacji, jesli w ich odczuciu praca przynosi im
,»dochdd” w najszerszym tego slowa znaczeniu, jezeli majg rzeczywiste powody,
aby by¢ oddanymi firmie i przetozonemu oraz jesli posiadaja poczucie zaangazo-
wania w biezaca dziatalno$¢ i rozwoj organizacji (Stocinska 2014, s. 121), a po-
nadto istniejg bariery zwigzane z odejsciem (Szaban 2013, s. 47-49). Chociaz ba-
riery utrudniajagce zmiang firmy mogg by¢ bardzo réznorodne, to jednak do
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kluczowych przeszkod zalicza si¢ bariery psychologiczne, ekonomiczne, prawne
i praktyczne. Zwigzane sg one z czynnikami emocjonalnymi, np. wdzigcznoscia
wobec organizacji lub racjonalnymi przestankami dotyczacymi koniecznosci po-
niesienia pewnych kosztow, np. odbytych szkolen, zmiang dogodnej lokalizacji
miejsca pracy, uwarunkowaniami prawnymi.

Zdaniem K. Lisieckiej brak poczucia pewnosci i trwato$ci zatrudnienia oraz
ptynno$¢ pracownikéw powoduja, ze lojalno$¢ w klasycznym rozumieniu przywia-
zania pracownika do organizacji funkcjonuje w coraz mniejszym zakresie. Rodzi
si¢ natomiast lojalno$¢ zawodowa. Rozwija sie poczucie lojalno$ci wobec swojego
zawodu. Ta zawodowa lojalnos¢ daje satysfakcje z poczucia whasnej doskonatosci
zawodowej i rados$¢ z wykonywanej pracy oraz przyczynia si¢ do wytworzenia
uznania w krggach zawodowych (Lisiecka 2002, s. 438).

Podsumowujac przedstawione réznorodne okreslenia lojalnosci pracownikow
i sposoby poszukiwania jej uwarunkowan, nalezy stwierdzi¢, ze zagadnienia tego
nie mozna sprowadzi¢ jedynie do checi pozostania pracownika w dotychczasowym
miejscu pracy, lecz nalezy postrzega¢ w szerszym kontek$cie. W takim ujeciu,
obok woli kontynuacji pracy akcentowane sg postawy i zachowania pracownikow
zwigzane z zaangazowaniem W jak najlepsze wykonywanie powierzonych prac,
niezaleznie czy sktlaniajg ich do tego uzyskane warto$ci, dobro innych zatrudnio-
nych, badz tez wysokie koszty zmiany pracodawcy. Lojalno$¢ oznacza zatem po-
czucie odpowiedzialnosci za ogblnie pojety interes pracodawcy, obowigzek dbania
o dobro zespotu pracowniczego.

Dzialania organizacyjne wspierajace lojalno$¢ pracownikow

Chociaz problematyki lojalnosci wobec firmy dotycza przepisy prawa pracy
(Strzelec, Janowska 2014, s. 80-83), to jednak ksztattowanie rzeczywistej lojalno-
$ci pracownikow jest zadaniem bardzo trudnym. Zdaniem B. Bukowskiej i K. Gaj-
dy budowanie lojalno$ci pracownikow to dtugotrwaty proces, ktory ma swoj po-
czatek, jednak — co istotne — nie powinien mie¢ konca, zeby w jego efekcie
odchodzacy z firmy pracownicy stawali si¢ jej ambasadorami na rynku. Proces ten
wedtug badaczek sktada si¢ z czterech etapow, do ktérych nalezy (Bukowska,
Gajda 2009, s. 64):

— Przyciagniecie pracownikow do przedsigbiorstwa — pozytywny wizerunek pra-
codawcy stanowi podstawe procesu budowania lojalnosci wsrod przysztych
i obecnych pracownikow. Dobry wizerunek pracodawcy umozliwia szybsza
i efektywniejsza rekrutacje oraz przeklada si¢ na zachowania zatrudnionych
0sob, bowiem zmniejsza si¢ fluktuacja personelu, wystepuje wigksza identyfi-
kacja z przedsigbiorstwem, wzrasta rOwniez zaangazowanie w wykonywana
prace.

— Proces rekrutacji — zarowno rekrutacja wewnetrzna, jak i zewnetrzna to drugi
wazny element budowania lojalnosci. Szczegolnie w przypadku rekrutacji we-
wnetrznej pracodawca daje do zrozumienia pracownikom, ze stawia na ich roz-
wo0j oraz ze moga oni wigzac z nim swojg przyszitosc.
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— Przywigzanie pracownikéw do przedsigbiorstwa — obejmuje szereg zrdznico-
wanych dziatan, wérod ktorych kluczowa role stanowi adaptacja nowo zatrud-
nionych o0séb, wspieranie rozwoju pracownikdéw, programy lojalnosciowe, sta-
rania integracyjne, a takze zgodnos$¢ oferty rekrutacyjnej z rzeczywistoscig.

— Rozstanie pracownikow z przedsigbiorstwem — eleganckie pozegnanie jest
ostatnim etapem budowania lojalnosci pracowniczej. Jezeli proces odejscia pra-
cownika zostanie przeprowadzony we wlasciwy sposob, to jego pozytywna
opinia o przedsigbiorstwie moze rozszerza¢ si¢ na rynku pracy. Czasem takze
sprzyja to sytuacji powrotu pracownika do pracodawcy.

Autorzy zainteresowani problematyka budowania lojalnosci pracownikow do
podstawowych czynnikéw sprzyjajacych temu procesowi zaliczajg (Szaban 2013,
s. 47-49; Dolata 2012):

— Interesujgca prace — organizacje stwarzajace warunki do samorealizacji pra-
cownikow poprzez wykonywanie cickawej pracy zwigkszaja ich zadowolenie,
za ktorym idzie wdzigcznos$¢ wobec organizacji i lojalnosc.

— Wiasciwy przeplyw i dostep do informacji — pracownicy, ktorych bezposrednio
z kompetentnych zrodet informuje si¢ o istotnych sprawach firmy, a zwtaszcza
nadchodzacych zmianach, czuja si¢ doceniani, co wzmacnia ich lojalnos¢.

— Zaangazowanie — im bardziej pracownicy zaangazowani $3 W Swoj3 prace
i funkcjonowanie organizacji, tym ich lojalno$¢ jest wigksza.

— Niezaleznos$¢ i samodzielnos¢ — pracownicy majacy swobode dziatania i wigk-
sze szanse na samorealizacje zawodowa, czuja si¢ doceniani i odwzajemniaja
si¢ organizacji swoja lojalnos$cia.

— Zaznaczenie swojej obecno$ci w zespole — pracownicy szczego6lnie powazani
i znani w organizacji majg zwickszone poczucie swojej waznosci w organizacji,
co sprzyja ich lojalnosci.

— Relacje mig¢dzyludzkie — przywiazanie do wspotpracownikow, a zwlaszcza
dobre relacje z przetozonymi.

Strategie personalne ukierunkowane na ksztattowanie lojalnosci pracownikow
Sg roznie okreslane — jako strategie prolojalnosciowe dla pracownikéw, strategie
budowania dlugookresowych relacji z pracownikami, strategie wigzania pracowni-
kéw z organizacja (Kwiatek 2007). Koncentruja si¢ one na dbaniu o dtugotrwatos¢
relacji z pracownikami poprzez spetnianie ich oczekiwan oraz oferowanie coraz
wigkszych korzysci (Lipka, Winnicka-Wejs, Acedanski 2012, s. 130-132). Efek-
tywne programy lojalno$ciowe zawierajg dlugoterminowe dziatania pozwalajace
pracownikom dobrze poznaé przedsigbiorstwo, a nastgpnie przeksztalci¢ zbudowa-
ne zaufanie w lojalno$¢ wobec organizacji. W zwiazku z tym, iz w programach
lojalnosciowych pracownik traktowany jest jako partner, to komunikacja z uczest-
nikami programu jest jednym z jego najwazniejszych elementéw. Zbieranie opinii
od pracownikow, badanie ich satysfakcji i zaangazowania jest zatem niezbednym
dziataniem majacym na celu poznanie ich potrzeb tak, aby tworzone programy
odpowiadaly ich oczekiwaniom.

Utozsamianie si¢ pracownika z firma i jej sytuacja powoduje poczucie odpo-
wiedzialnosci za wspottworzenie jej pomyslnosci. Czynniki te ksztattujg szczegol-
ne wiezi miedzyludzkie, zarbwno w ramach zespotu pracowniczego, jak i w rela-
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cjach przetozony—podwladny, w postaci wzajemnego zaufania i lojalnosci (Hulboj
2012). Tym niemniej lojalno$¢ wspotczesnych pracownikéw nie powinna by¢ koja-
rzona z wiernopoddanczos$cia, slepym postuszenstwem, bezrefleksyjnym wykony-
waniem polecen, ktorych skutki moga by¢ negatywne dla firmy.

Dzigki przemys$lanym dziataniom organizacyjnym wspierajacym lojalno$¢ pra-
cowniczg zmniejsza si¢ fluktuacja personelu, absencja chorobowa pracownikow
oraz podatno$¢ na oferty konkurencji. Lojalni pracownicy bardziej angazuja si¢
W prace oraz zycie przedsicbiorstwa, sa bardziej kreatywni. Jednak jednym z naj-
wazniejszych czynnikéw jest fakt, ze lojalni pracownicy sa najlepsza wizytoéwka
dla organizacji i mozna na nich liczy¢ takze w czasie gorszej sytuacji przedsiebior-
stwa (Dolata 2012).

Wyniki badan wlasnych

Analiza literatury przedmiotu oraz wyniki nielicznych badan dotyczacych lojal-
no$ci pracownikow sktonity autorke do podjecia wltasnych badan w obszarze tej
interesujacej tematyki. Mialy one na celu analiz¢ opinii pracownikéw dotyczaca
postrzegania przez nich lojalnosci i lojalnego pracownika oraz czynnikow maja-
cych najwigkszy wptyw na ksztaltowanie lojalno$ci pracowniczej. Hipotetycznie
przyjeto, iz lojalnosc¢ to ztozone zagadnienie, obejmujace nie tylko kwestie zwigza-
ne z pozostaniem pracownika w dotychczasowym miejscu pracy, ale takze inne
aspekty zachowan i postaw pracowniczych. Ponadto zatozono, ze trudnosci
W ksztattowaniu lojalno$ci zatrudnionych oséb dotycza gtéwnie mtodych pracow-
nikow.

Podjeta w przeprowadzonych badaniach problematyka odwolywata si¢ migdzy
innymi do nastepujacych pytan badawczych:

— Jak badani rozumieja pojecia: lojalnos¢, lojalny pracownik?

— Jak badani charakteryzujg lojalnego pracownika?

— Czy badani zmieniliby swoje dotychczasowe miejsce pracy?

— Jakie czynniki sktaniajg badanych do pozostania w organizacji, w ktorej pracu-
ja, badz do jej zmiany?

— Jakie czynniki zdaniem badanych maja najwiekszy wptyw na budowanie lojal-
no$ci pracownikéw w organizacji?

W celu otrzymania odpowiedzi na powyzsze pytania postuzono si¢ metodg son-
dazu diagnostycznego i technikg ankietowa z wykorzystaniem anonimowej ankiety
audytoryjnej. Do uzupehienia i poglebienia pozyskanych danych postuzono sig¢
dodatkowo badaniami jako$ciowymi o charakterze wywiadow swobodnych. Bada-
nia ankietowe przeprowadzono w 2015 roku, natomiast wywiady zrealizowano
w 2016 roku.

Z materiatu badawczego, jakiego dostarczyly przeprowadzone ankiety, wyse-
lekcjonowano 162 prawidlowo wypelnione kwestionariusze, z ktorych wybrane
informacje staty si¢ podstawa dla analizy prezentowanej w niniejszym opracowa-
niu. Respondentami byly 162 osoby — 80 kobiet i 82 mezczyzn o zroznicowanym
wieku, wyksztatceniu i stazu pracy (Tabela 1). Ankietowani pracowali na r6znych
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stanowiskach, gtéwnie w matych i $rednich przedsigbiorstwach ustugowych oraz
produkcyjnych na terenie wojewodztwa Slaskiego i todzkiego.

Tabela 1. Struktura badanych w odniesieniu do plci, wieku, wyksztalcenia

i stazu pracy
kobiety mezezyzni
Pte¢
80 82
Wiek do 24 lat 25-34 lata 35-44 lata 45-54 lata od 55 lat
e
64 52 28 16 2
) $rednie licencjackie i inzynierskie magisterskie
Wyksztatcenie
98 48 16
do 2 lat 3-10 lat 11-20 lat 21 i wiecej lat
Staz pracy
58 68 32 4

Zrodto: Opracowanie whasne

Wedhug ankietowanych, ktorzy w otwartym pytaniu poproszeni byli o wlasne
okreslenia, lojalnos¢ pracownicza zwigzana jest z takimi warto$ciami bagdz zacho-
waniami jak: wspotpraca, otwarta komunikacja — zwlaszcza w kwestii trudnych
tematow/problemow (po 10,5% wskazan), zaufanie, zaangazowanie, wzajemna
uczciwosé 1 szacunek pracownika oraz pracodawcy (po 8% wskazan), ch¢¢ pomo-
cy wspotpracownikom, utrzymywanie dobrych relacji ze wspotpracownikami
i przetozonymi (po 5,6% wskazan), a takze wsparcie w trudnych chwilach, szerze-
nie dobrej opinii o firmie i obrona jej dobrego imienia (po 4,3% wskazan), zacho-
wania etyczne (3,1% wskazan).

wspolpraca 10.5%
otwarta komunikacja 10,5%
uczciwosc i szacunek pracownikow i pracodawcy
zaangazowanie
zaufanie
dobre relacje z wspétpracownikami i przetozonymi
cheé pomocy wspdlpracownikom
szerzenie dobrej opinii o firmie
wsparcie w trudnych chwilach
zachowania etyczne 3.19
liczenie na pracownikéw w trudnych sytuacjach 2,5%
gotowosé do poswigcen na rzecz organizacji 2.5%
zrozumienie dla innych 2.5%
mozliwosé polegania na kim$ 2.5%
zachowywanie tajemnic stuzbowych 2.5%
postrzeganie firmy jako wspdlnego dobra 2,5%
dobre wypelnianie swoich obowiazkow 2.5%
pozytywne postrzeganie firmy przez pracownika ! 2.5%
0,0% 5.0% 10,0% 15.0%

Rysunek 1. Wartosci i zachowania zwiazane z lojalno$cia pracownicza

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan
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Badani wymienili réwniez: pozytywne postrzeganie firmy przez pracownika,
dobre wypelnianie swoich obowiazkow, postrzeganie firmy jako wspdlnego dobra,
zachowywanie tajemnic stuzbowych, mozliwo$¢ polegania na kims, zrozumienie
dla innych, gotowos$¢ do poswigcen na rzecz organizacji, mozliwos¢ liczenia na
pracownikéw w sytuacjach kryzysowych (po 2,5% wskazan) (Rysunek 1).

Respondenci poproszeni o charakterystyke lojalnego pracownika opisywali go
jako osobe: uczciwa (35,8% wskazan) i szczera (24,7% wskazan), a takze sumien-
ng, rzetelng w wykonywanej pracy (po 7,4% wskazan) oraz prawdomowng i wyro-
zumiala (po 6,2% wskazan). Do innych cech lojalnego pracownika zaliczono takze:
zgodnos$¢ (3,7% wskazan), pracowitos¢ (2,5% wskazan), odpowiedzialnos¢, do-
ktadno$¢, punktualnosé, niezawodno$¢, postuszenstwo, uczynnos$¢, serdecznosé
(po 1,2% wskazan) (Rysunek 2).

uczciwosé 35,8%
szczerosé
rzetelno$¢ w wykonywanej pracy
sumiennosé
prawdomownosé
wyrozumiatosé
zgodnosé 3,7°
pracowitosé 2.5%
odpowiedzialno$¢ 1.2%
doktadnosé 1.2%
punktualno$é 1.2%
niezawodnosé 1,2%
postuszenstwo 1.2%
uczynnosc 1,2%

serdecznosé 1.2%

I
0,02  10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

Rysunek 2. Cechy charakteryzujace lojalnego pracownika

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan

Takie przedstawienie wizerunku lojalnego pracownika przez ankietowanych
$wiadczy o ujmowaniu go nie poprzez konformistyczne podporzadkowanie organi-
zacji, ale glownie w kategoriach charakteryzujacych uczciwe, szczere postepowa-
nie oraz sumienne wykonywanie swoich obowigzkow.

Jako kwesti¢ kluczowa w badaniu lojalno$ci pracowniczej czesto analizuje si¢
opinie zatrudnionych os6b dotyczace checi pozostania w organizacji, w ktorej pra-
cuja, badz jej zmiany. W przeprowadzonej ankiecie na pytanie, czy badani zmieni-
liby swoje miejsce pracy, w zdecydowanej wigkszosci udzielili oni odpowiedzi
twierdzacych — 61,7% wskazan. Znacznie mniej, bo tylko 27,2% respondentow
chciato kontynuowa¢ prace u dotychczasowego pracodawcy, natomiast 11,1%
badanych nie miato w tej kwestii zdania (Rysunek 3).
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nie mam
zdania nie chee
11% .
zmienié¢

27%

chce
zmienié
62%

Rysunek 3. Opinie badanych dotyczace che¢ci zmiany miejsca pracy

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Analizujac wiek badanych, ktorzy wyrazili che¢ zmiany miejsca pracy, zauwa-
zy¢ nalezy, iz tendencja ta najsilniej wystepuje wsrod najmtodszych respondentow.
Osoby z kategorii wieku do 24 lat najczeSciej (71,9% wskazan) wyrazaty wole
zmiany pracodawcy, 15,6% z nich nie miato zdania na ten temat, a tylko 12,5%
miato zamiar kontynuowa¢ prace u dotychczasowego pracodawcy.

Pozyskane dane wskazuja zatem, ze zwlaszcza dla przedstawicieli najmtodsze-
go pokolenia na rynku pracy charakterystyczne jest niskie poczucie lojalno$ci pra-
cowniczej. Sytuacja ta oznacza¢ moze, iz wigksza wage przywiazuja oni do utoz-
samiania si¢ ze swoim zawodem niz z pracodawca (por.: Przewozna-Krzeminska
2015, s. 59-69; Robak 2015, s. 70-82; Skalska 2014, s. 62-64). Wsrod ogotu bada-
nych najwiecej 0sob wyrazajacych che¢ zmiany miejsca pracy byto zatrudnionych
na stanowiskach pracownikow szeregowych, co interpretowa¢ mozna jako zamiar
rozwoju zawodowego i pozyskania lepszego stanowiska w innym przedsigbior-
stwie.

Poglebieniu pozyskanych informacji stuzyto pytanie o czynniki, ktore sktaniaja
badanych do pozostania u dotychczasowego pracodawcy badz zmiany miejsca
zatrudnienia. Uzasadnienia checi kontynuaciji pracy sprowadzaly si¢ gtownie do:
dobrej atmosfery pracy, dobrych relacji ze wspotpracownikami i przetozonym,
poczucia docenienia i spetnienia zawodowego. Natomiast wsrod argumentow
zwigzanych z zamiarem opuszczenia obecnego migjsca pracy najczgsciej wymie-
niano (wedlug czestotliwosci wyboréw): wyzsze wynagrodzenie, mozliwos¢ roz-
woju zawodowego, awans stanowiskowy, dogodne potozenie miejsca pracy
w stosunku do zamieszkania, zmian¢ formy zatrudnienia, poprawe warunkow pra-
cy, stresujacg atmosfere pracy, elastyczny czas pracy, che¢ samodzielnosci w pra-
cy, zalozenie wilasnej dziatalnosci gospodarczej, ale takze brak szacunku i uznania
ze strony przetozonego, mobbing, wewnetrzng chec ciagltych zmian i wyzwan za-

wodowych.
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Jak wynika ze zgromadzonych informacji, motywy zamiaru opuszczenia obec-
nego miejsca pracy sag racjonalno-funkcjonalne i wskazuja na przewidywane glow-
nie materialne korzysci zwigzane z wyzszym wynagrodzeniem, lepszym stanowi-
skiem, poprawg warunkow pracy. Natomiast motywy zamiaru kontynuacji pracy
u dotychczasowego pracodawcy maja charakter emocjonalny i dotycza odczuwa-
nych wiezi, zadowolenia ze wspotpracy i postrzegania atmosfery pracy.

Poszukujac odpowiedzi na pytanie o zrodta lojalnosci pracowniczej, badani po-
proszeni zostali takze o okreslenie czynnikow, ktore ich zdaniem maja najwickszy
wplyw na jej ksztattowanie. Ankietowani wymienili wiele r6znorodnych uwarun-
kowan lojalnosci, ktore mozna podzieli¢ na trzy kategorie. Do pierwszej z nich
zaliczy¢ nalezy czynniki zwigzane z relacjami spolecznymi w migjscu pracy,
W tym: stosunki pomiedzy pracownikami, a zwlaszcza relacje pomigdzy przetozo-
nym i podwladnymi, atmosfere pracy, zwiazang z wzajemnym zaufaniem i wspot-
praca, otwarto$¢ w relacjach pracowniczych, poczucie wigzi ze wspotpracownika-
mi. Kolejna kategoria czynnikow dotyczy zatrudniajacej organizacji jako
pracodawcy, w tym: poczucie stabilnosci zatrudnienia, wynagrodzenie, warunki
pracy, mozliwo$ci, jakie stwarza organizacja dla rozwoju pracownikow, jasne
okreslanie celow organizacyjnych, lojalno$¢ pracodawcy w stosunku do pracowni-
kow przejawiajaca si¢ dotrzymywaniem obietnic, rodzaj zatrudnienia, jakie oferuje
organizacja pracownikowi, dbalo$¢ o pracownika i wsparcie w trudnych sytua-
cjach, docenianie zaangazowania pracownikow, przejrzyste i sprawiedliwe zasady
kierowania personelem. Ostatnig kategori¢ stanowity czynniki zwigzane z charak-
terystyka zatrudnionych os6b, w tym: typy charakterologiczne pracownikéw, ich
nastawienie do pracy, istotne dla nich wartosci, np. uczciwosé, doswiadczenia
z poprzednich miejsc pracy oraz przestrzeganie przez nich norm i zasad, dotrzy-
mywanie tajemnic zawodowych.

W celu uzupetnienia i poglebienia pozyskanych danych ankietowych autorka
postuzyta si¢ dodatkowo badaniami jako$ciowymi, jakimi sg wywiady swobodne.
Badania te przeprowadzono w 2016 roku z jedenastoma osobami bedacymi przed-
stawicielami kadry kierowniczej. Do respondentéw skierowano pytania dotyczace
rozumienia przez nich zagadnienia lojalnosci pracowniczej, jej uwarunkowan
i dziatan zwigzanych z ksztaltowaniem lojalnosci w ich miejscach pracy. Przybli-
zajac informacje otrzymane poprzez przeprowadzone wywiady, przytoczono wy-
brane fragmenty wypowiedzi respondentéw szczegdlnie ilustrujgce analizowang
problematyke.

., Lojalny pracownik dobrze reprezentuje swoje miejsce pracy i broni swojej or-
ganizacji, jesli jest taka potrzeba. Taki pracownik jest wobec swojego przetozonego
szczery, oddany, bezposredni, nie knuje za jego plecami. Zeby mieé¢ lojalnych
i oddanych pracownikow, trzeba by¢ lojalnym wobec nich. Ja staram si¢ pomagac im
w trudnych sytuacjach, bronig ich dobrego imienia w relacjach z innymi osobami,
a przede wszystkim nie podwazam ich zdania i nie osqdzam bez rozmowy z nimi, Zeby
wyjasnic¢ i zrozumie¢ dang sytuacje, wydarzenie”. Kobieta, dyrektor szkoty.

, Lojalnosé pracownikow to nie tylko zaangazowanie w sprawy przedsiebior-
stwa i jego sytuacje, czy tez szacunek wobec przetozonych. Lojalny pracownik jest
takze fair wobec swoich wspotpracownikow. To jest bardzo wazne, bo niektorzy
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ludzie starajq sie zyskaé zawodowo w nieuczciwy sposob — podkopujgc pozycje
innych, bezwzglednie konkurujgc, albo po prostu nie chcg ze sobg wspoipraco-
wac”. Kobieta, kierownik dziatu w przedsigbiorstwie produkcyjno-handlowym.

., Lojalny pracownik jest zwigzany z firmq na dobre i na zte. Dla niego zarobki
nie sq czynnikiem pierwszoplanowym. Takich pracownikow obecnie jest bardzo
mato. Diugotrwaly staz w jednej firmie, przywigzanie do jednego pracodawcy jest
w przypadku menedzera wrecz wadg, bo swiadczy o tym, zZe on si¢ nie rozwija za-
wodowo”. Mezczyzna, kierownik w firmie handlowe;.

,, W moim przedsiebiorstwie pracodawca jest raczej zainteresowany wymiang
kadry niz zapewnieniem sobie lojalnych pracownikow. Co z tego, Ze istniejg pro-
gramy lojalnosciowe, roznego rodzaju bonusy, ale jak pracodawca chce zmienic¢
kadre — to zmienia jg w dogodnym dla siebie czasie i te programy sq bez znacze-
nia”’. Mezczyzna, kierownik w przedsigbiorstwie produkcyjnym.

,» Wspotczesnie nie mozna mowic o lojalnosci pracownika, jako przywigzaniu do
jednego pracodawcy, bowiem zmiana miejsca pracy bardzo czesto podyktowana
jest checig rozwoju, szukaniem wyzwan zawodowych. Mozna natomiast lojalnos¢
ujmowac poprzez wykonywanie pracy z jak najwigkszym oddaniem i zaangazowa-
niem”. Kobieta, dyrektor urzedu.

Badani roznie ujmowali lojalno$¢ w srodowisku pracy i w réznorodny sposob
interpretowali lojalnego pracownika, jednak wszyscy oni podkreslali trudnosci
W jednoznacznym ustosunkowaniu si¢ do tego zagadnienia. Problemy te wynikaja
w ich opiniach gléwnie z szybkich zmian, jakie dokonuja si¢ we wspolczesnych
organizacjach, zwlaszcza w sferze funkcjonowania pracownikow i zarzadzania
potencjatem spolecznym. Co wazne — wielu respondentow przyznawato, iz chociaz
lojalni pracownicy sa obecnie niezwykle cenni, w zwigzku z dynamiczng i niesta-
bilng rynkowo pozycja wielu przedsigbiorstw, to jednak osoby zarzadzajace nie
chcg badz nie potrafia budowaé lojalnych zespolow pracowniczych. Istniejace
w niektorych przedsigbiorstwach programy lojalno$ciowe takze czgsto nie spetnia-
ja swoich zalozen, stanowiac jedynie swoisty dodatek motywacyjny, ktory nie za-
stepuje relacji pracowniczych sprzyjajacych ksztaltowaniu wzajemnego zaufania,
wspoltpracy i zaangazowania w sprawy firmy.

Z pozyskanych od badanych informacji wynika takze, iz niezwykle wazne
W budowaniu wie¢zi z organizacja s relacje w zespotach pracowniczych i postrze-
gana przez nich atmosfera pracy. Dobra komunikacja w przedsiebiorstwie, wspot-
praca, przetozony posiadajacy autorytet oraz indywidualne traktowanie rozwoju
kazdego pracownika moga zatem stanowi¢ klucz do ksztaltowania lojalnosci
wspotczesnych pracownikow.

Podsumowanie

Budowanie swoistej spotecznej rownowagi wewnatrz organizacji opiera si¢ na
wzajemnym zrozumieniu migdzy firmg a jej pracownikami Oraz zaangazowaniu
W realizacje celow i potrzeb obydwu stron. Zatrudnione osoby musza by¢ przeko-
nane o stuszno$ci misji i celow organizacji oraz o tym, ze traktowane sg uczciwie,
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aw zwigzku z tym optaca si¢ im dziala¢ w jej ramach i wykazywac¢ lojalnos¢
(Kozminski, Jemielniak 2008, s. 150).

Zarowno wyniki przeprowadzonych ankiet, jak i wypowiedzi badanych udzie-

lone podczas wywiadéw potwierdzity przyjete hipotezy, wskazujac na kilka istot-
nych aspektéw lojalnosci pracownikow:

Interpretujac lojalno$¢, badani pracownicy wskazywali gtdéwnie na uczciwe,
szczere postgpowanie oraz sumienne wykonywanie swoich obowigzkow, a nie
konformistyczne podporzadkowanie organizacji.

Wigkszo$¢ badanych, a wsrdd nich gtéwnie ludzie mtodzi, wyrazita che¢ zmia-
ny miejsca pracy, co stwarza duze wyzwanie dla pracodawcow, ktorzy postrze-
gaja w nich cennych pracownikoéw. Zwtaszcza nowa generacja pracobiorcoOw
wymaga szczegdlnego podejscia uwzgledniajacego jej specyficzne potrzeby.
Wsréd czynnikdéw, ktore maja najwieckszy wptyw na ksztaltowanie lojalnosci,
respondenci uwypuklili znaczenie relacji spotecznych w organizacji zwigzanych
z wzajemnym zaufaniem, szacunkiem, wspélpracg i otwarta komunikacja.
Z drugiej strony natomiast bardzo silnie podkreslona zostata rola, jaka odgrywa
w tym wzgledzie stabilno$¢ zatrudnienia, odpowiednie wynagrodzenie i warunki
pracy oraz mozliwos$ci rozwoju pracownikow stwarzane przez organizacje.
Podejmowane w organizacjach programy lojalno$ciowe nie zastapia lojalnosci
pracodawcy w stosunku do pracownikow, przejawiajacej si¢ dbatoscig o pra-
cownikéw, dotrzymywaniem obietnic, docenianiem zaangazowania zatrud-
nionych o0s0b oraz przejrzystymi i sprawiedliwymi zasadami kierowania
personelem.

Prezentowane w opracowaniu analizy dotyczace interesujacej problematyki lo-

jalnosci pracownikéw jedynie zarysowuja to ztozone zagadnienie. Biorac pod
uwagge roznorodne korzysci, jakie moga ptyna¢ z posiadania lojalnych pracowni-
kéw, nalezatoby szeroko rozwinaé aktywnos¢ badawcza w tym obszarze, sktania-
jac osoby zarzadzajace potencjalem spotecznym wspodiczesnych organizacji do
refleksji i dziatan w tym zakresie.
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LOYALTY OF EMPLOYEES AND MANAGEMENT
OF CONTEMPORARY ORGANIZATION SOCIAL POTENTIAL

Abstract: The paper focuses on the issue of employees' loyalty analyzed, as a challenge
for the management of social potential in modern organizations. The first part contains the
theoretical basis of the issue basing on the analysis of literature. Particular attention was
paid to various organizational activities, which support shaping employees' loyalty. The
empirical part is based on the results of own research, which refers to the loyalty per-
ceived by employees and the factors having the greatest impact on building employees'
loyalty. The aim of the elaboration is to indicate the importance of the complex issues of
loyalty of employees in the management of modern organizations.

Keywords: loyalty, employees' loyalty, management of social potential of organizations
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