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LOJALNOSC PRACOWNIKA
CZYNNIKIEM SUKCESU ORGANIZACJI

Streszczenie

W artykule pokazano znaczenie lojalnosci pracowniczej dla efektywnego funkcjonowania za-
kiadéw pracy. Przeanalizowano tres¢ pojecia lojalnosci z wskazaniem na wciaz brakujaca wie-
dzg¢ na temat pomiaru tej cechy. Omdéwiono préby podejscia do definicji i opisu tresci lojalnosci
w oparciu 0 wiedz¢ z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedstawiono wybrane modele
kategorii lojalnosci oraz efekty zachowan lojalnych w srodowisku pracy.

EMPLOYEE LOYALTY FACTOR AS THE SUCCESS OF THE ORGANIZATION

Summary

In this article you can find some information about the importance of employee loyalty to the
effective functioning of organization. The concept of loyalty with an indication on the still miss-
ing knowledge about the measurement of this trait was analysed. Description of the contents of
loyalty based on knowledge of human resource management were discussed, as well as problem
of definition of loyalty was specified in this paper, too. Some models of loyalty and loyal be-
havioural effects in the workplace were introduced in this material as very important part of or-
ganization functioning.

Analiza wspdiczesnej literatury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w Srodowisku pracy
wskazuje na wyrazne deficyty w obszarze kategorii lojalnosci: brakuje nie tylko metod do
pomiaru tej cechy, lecz takze spdjnej koncepcji wyjasniajacej jej uwarunkowania. Zwraca na
siebie uwage to, ze wérdd cech decydujacych o efektywnosci pracy cztowieka lojalnosé jest
pomijana fub wystepuje sporadycznie. Wystarczy przejrzec oferty pracy, gdzie wsrod licz-
nych wymagan pracodawcéw wobec kandydatéw na rézne stanowiska tradycyjnie wystepuja
takie cechy jak: dyspozycyjnosé, umiejetno$¢ pracy w zespole, gotowos¢ do uczenia sig i po-
dejmowania ryzyka, cheé osiagniecia sukcesu itp. Natomiast zagrozenia na rynku pracy zwig-
zane z wzrastajaca konkurencja i ryzykiem upadtosci zaktadéw pracy wymagaja poszukiwa-
nia nie tylko zdolnych (w aspekcie sprawnosci intelektualnej, mierzonej przy pomocy wskaz-

nika ilorazu inteligencji 1Q) pracownikéw, lecz powoduja, ze lojalno$é stopniowo staje sie
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najbardziej poszukiwanym towarem na rynku pracy, czyli zaczyna by¢ postrzegana jako nie-
odzowny i wazny czynnik efektywnosci pracy czlowieka i stabilnosci calej organizacji.

W literaturze niemieckoj¢zycznej uznanym autorytetem w zakresie psychologii zarza-
dzania zasobami ludzkimi w organizacji jest Werner Sarges', ktéry w swej obszernej mono-
grafii poswieconej diagnostyce menedzerskiej przedstawia poznawcze, motywacyjne
i spoteczne czynniki przydatnosci zawodowej czlowieka, wymieniajac wsérdd nich: umiejet-
nos$¢ podejmowania decyzji i planowania dziatan, motywacje osiagnie¢, wartosci i orientacje
zyciowe, poziom koncentracji uwagi, zachowania w sytuacjach konfliktowych, nastawienie
na sukces zawodowy, strategie radzenia sobie ze stresem zawodowym, a takze szeroko rozu-
miane kompetencje interpersonalne warunkujace prace w zespole. Analizujac problem moty-
wow zachowan ludzkich Sarges zwraca uwage na niewystarczajace odniesienie si¢ psycholo-
g6w do definicji i wyjasnienia kategorii lojalnosci, piszac o tym, iz jest to dosy¢ skompliko-
wany i wieloaspektowy problem, czesto traktowany w kategoriach moralnych, etycznych,
ideologicznych, a czasami nawet politycznych. Z uwagi na to, ze samo pojecie lojalnosci ze
wzgledu na jego czeste stosowanie w jezyku potocznym wydaje si¢ jasne i zrozumiale, wy-
stepuje, zdaniem autora, brak precyzyjnych badan i dobrze opracowanej psychologicznej
koncepcji lojalnosci jako predyspozycji osobowosciowej w kontekécie pracy zawodowej
cztowieka dorostego. W wigkszosci przypadkow obok pojecia lojalnosci zamiennie stosowa-
ne sa takie okreslenia jak: ,,wierno$¢”, ,,postuszenstwo”, ,.konformizm”, ,,zaufanie”, ,,odda-
nie”, ,,zgodnos$¢”, ,,identyfikacja” itp. W literaturze niemieckiej wiele razy wystepuje angiel-
ski wyraz ,,commitment” zast¢pujacy niemieckie ,,Loyalitdt”, podkreslajacy aspekt zobowia-
zania pracownika wobec organizacji, lub wskazujacy na wysoki stopiefi zaangazowania oso-
bistego w sprawy pracy zespotowej.

W pracach poswigconych przywddztwu i kierowaniu znajdujemy wykaz cech warunku-
jacych skuteczne prowadzenie zespotéw pracowniczych — od kompetencji intelektuainych do
predyspozycji interpersonalnych. Przykladem moga by¢ najnowsze badania Johna Adaira’
oraz Manfreda Kets de Vries’. Analizujac cechy wspodtczesnego lidera Adair wymienia
w pierwszej kolejnosci: sprawiedliwo$é, spostrzegawczosé, towarzyskosé, umiar, wspotczu-
cie, takt, sile umystu (hart). Autor postuguje si¢ wiedza zgromadzong w czasach starozytnych,
a niewatpliwym autorytetem jest dla niego Arystoteles, ktéry wymienial cztery kluczowe ce-
chy lidera: sprawiedliwo$¢, powsciagliwos¢, rozwagg oraz hart. Wsréd podstawowych kom-

petencji przywodcy Adair podkresla znaczenie umiejgtnosci motywowania podwladnych bez

' W. Sarges, Management-Diagnostik, Hogrefe-Verlag, Gottingen-Bem-Toronto-Seatle 1995.
2 J. Adair, Inspiring leadership, John Adair and Talbot Adair Press, 2002.
* M. Kets de Vries, Mistyka przywodztwa, Wyd. Studio EMKA, Warszawa 2008.
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zmuszania, tylko poprzez inspirowanie, podawanie przyktadu wiasnej pracowitosci i zaanga-
zowania w prace. Aczkolwiek autor nie postuguje sie pojeciem lojainosci, nadawanie procesu
przywodzenia funkcji inspirujacej (tytut pracy Adaira brzmi ,Lider inspirujacy”) w sposob
oczywisty faczy si¢ z faktem przywigzania obu stron do pracy, tak przetozonego jak i pod-
wiladnego, a wigc zaklada istnienie lojalnosci w strukturze osobowosci jednostki.

W badaniach cech wspdlczesnych menedzeréw Manfreda F.R. Kets de Vries, ktory jest
$wiatowym autorytetem w zakresie przywodztwa, kierownikiem Centrum Globalnego Przy-
wodztwa w renomowanej francuskiej szkole biznesu INSEAD, wystepuje szereg predyspozy-
¢ji dotyczacych umiejetnosci budowania spdjnych zespotdw, niezaleznie od rézni¢ kulturo-
wych, osobistych oraz kontekstu spotecznego. Nie wspominajac wprost o lojalnosci autor
podkresla role czynnikéw interpersonalnych w procesie tworzenia atmosfery zaufania
i poczucia wspolnych dazed i celow w pracy. Podane przyktady pokazuja, Ze mimo ukazania
lojalno$ci w szeregu waznych uwarunkowan ,,dobrej pracy” w postaci wyodrgbnionej predys-
pozycji, osiagnigcie sukcesu zespolowego staje sig niemozliwym bez integracji sit i kompe-
tencji oddzielnych czlonkéw zespotdéw na rzecz dazenia do wspdlnych celow.

W zwiazku z powyzszym zadanie poszukiwania sensu i uwarunkowan kategorii lojalno-
$ci wceiaz pozostaje aktualne. Dlatego warto przeanalizowaé semantyczne znaczenie kategorii
lojalnosci i jej gtowne aspekty. Pojecie ,,lojalnosé” wyprowadza si¢ z francuskiego loyauté —
wierno$é. Znaczenie stowa lojalnos$¢ wiaze sie z oddaniem, wiernoscia, ktéra ma swoje ko-
rzenie w etyce chrzescijanskiej, gdzie zachowanie cztowieka wiernego, sumiennego, uczci-
wego powinno sig zawsze spotykaé z pewnym wynagrodzeniem. Wyraznie wida¢ to w jezyku
wioskim, gdyz pojecie lojalnosci (fedelta) pochodzi od wyrazu wiara — la fede. Przypisywanie
lojalnosci znaczenia postuszenstwa lokuje t¢ cech¢ w obszarze zachowan normatywnych,
wyznaczonych jasna hierarchia pomig¢dzy przetozonym i podwladnym, co sprawia, ze lojalny
czfowiek staje sie poniekad wylacznie postusznym wykonawca zalecen pochodzacych z gory.
Polemizuje z tym Manfred Kets de Vries, upatrujac w zachowaniach lojalno-postusznych
przyczyn stagnacji organizacji*, a samo pojecie lojalnosci zaczyna przy tym nabiera¢ znacze-
nia biernego podporzadkowania sig¢ innym osobom bez wykazywania si¢ inicjatywa wiasna.

W naukach spotecznych lojalnos¢ czesto jest rozumiana jako oddanie, wierno$¢ organi-
zacji. Od czlowieka lojalnego oczekuje si¢ przede wszystkim przestrzegania norm przyjetych
w danym spofeczenstwie, w matych i duzych grupach spotecznych, a takze w $rodowisku
pracy, w zespole wspoipracownikéw. W odniesieniu do pracy zespotowej lojalnos¢ jest od-

zwierciedleniem postawy uczciwos$ci, przyzwoitosei i szczerosci wobec przetozonych i kole-

* hitp://knowledge. insead.edu/INSEAD-knowledge-leadership-today-an-inward-journey-120424.cfm.
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gow. Wérod cech charakteryzujacych lojalnego pracownika czgsto wymieniane sa: troska
o dobro firmy, przywiazanie do miejsca pracy (wedlug znanego ,,na dobre i na zte”), rzetel-
nos¢, solidnos¢ i starannos¢ przy wykonywaniu zadan, sumienno$¢, gotowosé do bezwarun-
kowego przestrzegania zasad i norm obowigzujacych w zakladzie pracy lub w innych grupach
spotecznych, z ktoérymi identyfikuje si¢ cztowiek i w ktorych widzi sens swego dalszego
funkcjonowania i rozwoju.

Pojecie lojalnosci ma wyrazny wydzwigk etyczno-moralny, bowiem w zachowaniu lojal-
nym przejawiaja si¢ normy i wartosci czlowieka zgromadzone w trakcie procesu socjalizacji,
stanowiace tres¢ jego sumienia, ktore, w psychoanalitycznej koncepcji Freuda wystepuja
w postaci instancji wyzszej, Super-Ego, pehiacej funkcje cenzury i kontroli spolecznej.
W bardzo zblizonym ujeciu lojalno$é jest definiowana w stowniku psychologii zarzadzania
jako .,...wiernos¢ wobec przyjetych zasad, wartosci, zlozonych slubow, przysiqg, zgodnosé
stow i czyndw, zachowanie i dzialanie zgodnie ze zobowiqzaniami wobec innych 0s6b, grup,
instytucji, organizacji”. Nalezy zaznaczy¢, iz jest to jedno z nielicznych Zrédet naukowych
z zakresu nauk spotecznych, w ktoérym pojawia si¢ definicja kategorii lojalnosci.

Postepowanie lojalne charakteryzuje cztowieka rzetelnego, godnego szacunku i zaufania,
cziowieka na ktérym zawsze mozna polegaé, niezawodnego i wiernego. W tym miejscu warto
odwota¢ do opisowych cech osobowosci Oldhama i Morrisa zawartych w popularnej pracy
,,Twdj portret psychologiczny”, gdzie wsrdd wielu innych typdéw wystepuje typ ,,Oddany”,
ktory zadaniem autordw: ,...jest w swej najlepszej odmianie lojalnym, zawsze pomocnym
i rozwaznym ,,czlonkiem druzyny”— czy druzynq tq bedzie mafzenstwo, rodzina, linia produk-
cyjna, wydziat w biurze, organizacja religijna lub charytatywna, czy jednostka wojskowa....”6.
Analizujac zachowanie oddanych oséb w srodowisku pracy autorzy zwracaja uwage na ich
tendencje do wspéipracy z innymi osobami, ktdra to tendencja jest pozbawiona checi spra-
wowania wiadzy, podporzadkowania sobie innych. Innymi sfowy pracownik oddany dobrze
si¢ sprawuje w zawodach zwiazanych z pomaganiem innym ludziom, do ktorych odnosimy
pracownikow socjalnych, opiekundéw, personel medyczny itd. Brak postawy rywalizacyjnej
i konkurencyjnej czyni osoby lojalne czynnikiem stabilizacji w organizacji, poniewaz ich
gtownym dazeniem jest podtrzymywanie pozytywnych wigzi z innymi ludZzmi, a wedtug auto-

réw tego opisu staja sie ,,sfraznikami ognia”, ktorzy w metaforycznym znaczeniu sg niezbedni

% J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Czlowiek w oréanizacji. Podreczny stownik psychologii
zarzqdzania i dziedzin pokrewnych, Dom wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2001.

§ John M. Oldham, Lois B. Morris, Twdj psychologiczny portret, Wyd. Jacek Santorski & Co, Warszawa
1997,s. 119.
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w kazdej organizacji, w kazdym zwiazku, aby mozna bylo dobrze funkcjonowa¢ w warun-
kach wzrastajacej konkurencji na rynku pracy.

Interpretacja kategorii lojalnosci w kontekscie zachowan moralnych oraz uznawanych
przez jednostke wartoéci etycznych pojawia si¢ w pracach Allena i Meyera (1990)7, gdzie
podejmuje si¢ probe analizy ztozonej struktury tego pojecia. Autorzy wyodrgbniaja trzy
gtowne sktadniki lojalnosci, ktére pozwalaja glebiej zrozumied jej istotg. Sa nimi:

1. Skiadnik emocjonalny, ktory jest wyrazem emocjonalnego przywiazania cztowieka do
pracy, odzwierciedleniem procesu identyfikacji z miejscem pracy, dobrowolnego, bez przy-
.musu po$wigcenia swych sit w wykonanie zadan zawodowych (por. ang. commitment);

2. Skiadnik stabilnosci, ktéry wigze si¢ z oddaniem organizacji, ale przy tym mechani-
zmem zachowan lojalnych staja sie negatywne oczekiwania mozliwych strat i ryzyka zwiaza-
nego ze zmiang miejsca pracy (na zasadzie ,,szanuj szefa swego — mozesz miec¢ gorszego”);

3. Skladnik normatywny, w ktéorym zawiera si¢ poczucie obowiazku moralnego
w stosunku do organizacji.

Kazdy z tych elementow jest odzwierciedleniem okreslonego rodzaju wigzi, ktora ksztal-
tuje si¢ stopniowo pomiedzy pracownikiem a organizacja. Wymiar emocjonalno-uczuciowy
$wiadczy o przezywaniu emocji pozytywnych zwiazanych z charakterem i organizacjq pracy,
sygnalizuje o zadowoleniu pracownika z danej konkretnej organizacji. Przyktadem dostrzega-
nia znaczenia emocjonalnego stosunku czfowieka do pracy moze by¢ konstrukcja kwestiona-
riusza ,,Wzorzec zachowan i przezy¢ zwiazanych z praca” (Arbeitsbezogenes Verhaltens- und
Erlebensmuster — AVEM)® stosowanego w badaniach menedzerow i innych przedstawicieli
zawodow zwiazanych z praca z ludZzmi w celu oceny ryzyka wypalenia zawodowego’. Jed-
nym z trzech obszaréw diagnostycznych kwestionariusza AVEM jest wymiar emocjonalny,
w ktorym wyraza si¢ przezywanie nie tylko sukcesu swej pracy zawodowej, lecz przede
wszystkim odzwierciedla si¢ poczucie wsparcia spolecznego w organizacji, przekonania
o tym, ze w otoczeniu kolegéw i przetozonych cztowiek zawsze moze liczy¢ na pomoc z ich
strony, co powoduje wzrost lojalnosci wobec zakiadu pracy. Jednoczesnie trzeba zaznaczy¢,

Ze pozytywne emocjonalne przezywanie pracy nie powinno bazowaé¢ wylacznie na fascynacji

7 Allen, N.J. & Meyer, J.P. (1990). The measurement and antecedents of affective, continuance and norma-
tive commitment to the organization ,Journal of Occupational Psychology” No 63; [cyt za:] P. Muchinsky, Psik-
hologia, profesia, kariera, 1zd. ,,PITER”, Moskwa — Sankt-Petersburg 2004.

* Schaarschmidt U.& Fischer A.W. (1997), AVEM — ein diagnostisches Instrument zur Differenzierung von
Typen gesundheitsrelevanten Verhaltens und Erlebens gegeniiber der Arbeit, Zeitschrift fir Differentielle und
Diagnostische Psychologie, 18, Heft 3, 151-163.

? T. Ronginska, W. Gaida., Strategie radzenia sobie z obciazeniem psychicznym w pracy zawodowej. Pol-
ska adaptacja kwestionariusza ,,Wzorzec zachowan i przezy¢ zwigzanych z pracg” (Arbeitsbezogenes Verhal-
tens- und Erlebensmuster — AVEM) U. Schaarschmidt’a i A. Fischer’a), Zielona Géra 2001.
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kolegami i przelozonymi, lecz musi dawaé poczucie sensownosci wykonywanych dzialan,
zgodnych z wlasnymi zainteresowaniami, kompetencjami, zdolnosciami itp. Niekoniecznie
jestesmy w pracy po to, zeby ,,si¢ lubi¢ nawzajem”, ale niewatpliwie gléwnym celem naszego
wielogodzinnego przebywania w srodowisku pracy jest nawiazanie takiej wspolpracy z kole-
gami, ktora zaklada poszanowanie innego cztowieka i zachowanie lojalnego stosunku wobec
niego. Tak rozumiane emocjonalne ustosunkowanie sie do pracy jest zgodne z klasycznym
pojeciem emocji, ktére wyrazaja stosunek cztowieka do otoczenia — pozytywny lub negatyw-
ny. Podstawa pozytywnego stosunku do pracy moze by¢ dobra atmosfera panujaca w pracy,
wsparcie spoteczne, emocjonalne i instrumentalne ze strony swoich kolegdw i przetozonych;
ocena $rodowiska pracy w kategoriach zyczliwosci, wzajemnej pomocy lub tez ergonomicz-
nie organizowane stanowisko pracy. Regulacja emocjonalna jest pierwotna, odruchowa
i spontaniczna formg kontroli swoich zachowan i dlatego nie moze by¢ wylaczona z kontek-
stu pracy. Bedac jednym z mechanizméw przezywania sensu pracy, staje si¢ elementem
sktadowym lojalnosci pracownika. Wérdd cech przydatnosci zawodowej menedzeréw wg
Sargesa lojalno$¢ taczy si¢ z ,.identyfikacja z pracy”, ,,zaangazowaniem i przywiazaniem do
pracy”, ,,pozytywnym warto§ciowaniem tresci pracy”.

Drugim elementem sktadowym lojalnosci jest poczucie stabilnosci i bezpieczenstwa
zwigzanego z praca w obecnej organizacji i niecheé¢ do jej zmiany, ktora wynika
z przewidywania ewentualnych negatywnych konsekwencji towarzyszacych zmianie miejsca
pracy. Dazenie do stabilizacji jest przejawem podstawowej potrzeby bezpieczenstwa cztowie-
ka, bedacej odzwierciedleniem wrodzonego instynktu samozachowawczego. Skfadnik stabil-
no$ci nie zawsze $wiadczy o wysokim zainteresowaniu pracg i pozytywnym stosunku do calej
organizacji. Lojalno$¢ w tym wymiarze moze byé podyktowana zwyczajnym lekiem przed
czym$ nowym, nieznanym, obawg i kalkulacja pracownika, iz zmiana miejsca pracy moze mu
przenie$¢ wigcej strat niz korzysci. Warto dodac¢, ze drugi sktadnik lojalnosci moze nabiera¢
szczegblnego znaczenia w wieku dojrzatym i starszym w my$l koncepcji prawidlowosci
ksztaltowania si¢ kariery zawodowej. Wedtug Supera i Halla'® poczucie stabilnosci i dazenie
do zachowania stanu obecnego charakteryzuje ludzi w wieku okolo 50 lat, a kazda ewentual-
na zmiana moze by¢ postrzegana jako zagrozenie i ryzyko dla dalszego funkcjonowania za-
wodowego. Lojalno$é pracownika w tym wieku moze byé odzwierciedleniem dazenia do za-
spokajania potrzeby bezpieczenstwa, uzyskania i utrzymania stabilnosci zawodowej i w tym

rowniez zyciowej.

16

D.E. Super, D.T. Hall D.T., Career development: Exploration and planning, ,,Annual Review of Psy-
chology” No 29, 1978.
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Trzeci skladnik lojalnosci wiaze sie z poszanowaniem norm i jest rozpatrywany
w kontekécie zachowan spofeczno-moralnych, uksztattowanych w trakcie rozwoju i socja-
lizacji jednostki. W tym ujeciu lojalno$¢ opisuje cztowieka z rozwinigtym poczuciem dlugu i
obowiazku wobec organizacji. Niewatpliwie jest to najtrudniejszy aspekt ze wzgledu na zlo-
zony problem orientacji moralnych, sprowadza si¢ bowiem do aksjologicznych i etycznych
praw zycia czlowieka w spoteczenstwie. Normatywny aspekt wyraza lojalnos¢ in spe, prze-
widywang i spodziewana od pracownika jako czlowieka, ktory kieruje si¢ w swym zyciu nie-
podwazalnymi i stalymi normami moralnymi. W takim ujgciu lojalno$¢ sprowadza si¢ do jej
pierwotnego znaczenia — wiernosci i oddania, pochodzacych z czaséw feudalizmu francuskie-
go, kiedy okreslenie loyauté opisywalo stosunek postuszenstwa, poddafistwa i uleglosci wo-
bec wladcy. Analizujac sens lojalno$ci Werner Sarges podkreslat, ze tak pojmowana lojalnos$é
staje sie¢ podobna do konformizmu, podporzadkowania si¢ silnym osobom ze wzgledu na
ewentualne korzysci i przywileje. Zachowanie lojalne powinno by¢ wynagrodzone, aby miato
ono dla czlowieka sens i dzigki temu bylo powielane przez niego w przysztosci. W postgpo-
waniu konformistycznym ujawnia si¢ orientacja na przestrzeganie norm grupowych, akcepta-
cje opinii i pogladéw grupy odniesienia, podporzadkowanie si¢ wigkszosci. Konformizm nie-
odzownie wiaze si¢ z poszanowaniem zasad, regul i statutu organizacji. Wiaczenie si¢ do
dziatan grupowych jest uzasadnione wspélnym dobrem, zbiega si¢ z orientacja moralna,
a w odniesieniu do §rodowiska pracy — etyka zawodowa.

Poprzez pryzmat zachowan etyczno-moralnych lojalnos¢ jést przedstawiona w badaniach
Morrow’a (1993)'! nad przyczynami zachowan oddanych pracownikéw. W pierwszej kolej-
nosci autor wskazuje na emocjonalny wymiar lojalnosci jako subiektywnego przezywania
zwiazku z organizacjg, co odpowiada angielskiemu commitment. Morrow rozréznia dwie od-
miany lojalno$ci: zawodowej i organizacyjnej. Pierwsza jest wynikiem zwiazku z wykony-
wanym zawodem, tj. opisuje czlowieka, dla ktorego praca jest nie tylko obowiazkiem, lecz
powotaniem. Lojalnos¢ organizacyjna ma wezszy zakres, poniewaz dotyczy przywiazania do
danej konkretnej organizacji. Wedtug Morrow’a jest to cecha wystgpujaca na réznych pozio-
mach struktury osobowosci, a jej koncowym efektem zawsze jest wysoki poziom zaangazo-
wania zawodowego. Autor proponuje pigciowymiarowy model lojalnosci, budujac go w po-
staci kot koncentrycznych, gdzie role czynnika centralnego odgrywa etyka pracy, ktdrej wy-
miarem jest miejsce pracy w hierarchii warto$ci zyciowych czlowieka. Pozostate sktadniki
lojalnoéci maja charakter sytuacyjny, bedzie to zaangazowanie w prace lub lojalne zachowa-

nie wobec organizacji i przefozonych. Taki poglad koresponduje z podejéciem do struktury

1 Cyt za: P. Muchinsky, Psikhologia, profesia, kariera, 1zd. ,PITER”, Moskwa — Sankt-Petersburg 2004.
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osobowosci jako organizacji, ktora taczy w sobie predyspozycje state, tj. jadro osobowosci
oraz peryferyjne cechy uwarunkowane procesami przystosowawczymi do zmiennych warun-
kow sytuacyjnych. Z tego wynika, ze mozna mowic o lojalnosci wiasciwej dla jednostki, nie-
zaleznej od warunkéw i okolicznoséci. Natomiast lojalno$¢ oparta na przewidywaniu pozy-
tywnych efektow i korzysci wynikajacych z uleglego lub konformistycznego postgpowania
raczej bedzie w duzym stopniu zalezata od sytuacji zewngtrznej, na przyktad atmosfery panu-
Jjacej w miejscu pracy. Pierwszy wiec rodzaj lojalnosci mozna poréwnaé z reakcjami bezwa-
runkowymi, wrodzonymi i wiasciwymi dla danej jednbstki. Drugi natomiast zawsze bedzie
lojaino$cia warunkowa, a owym warunkiem moga by¢ oczekiwane wynagrodzenie, przywile-
je itp.

Nalezy jednak doda¢, ze zaproponowana przez Morrow’a struktura lojalnosci, nie znala-
zta weryfikacji empirycznej w badaniach innych autoréw, aczkolwiek istnieja pojedyncze
wyniki wskazujace na zwiazek pomiedzy zachowanianti organizacyjnymi a stopniem lojalno-
Sci pracownikéw. Tak, Brown (1996)'? wskazuje na zwiazek korelacyjny pomiedzy zaanga-
zowaniem i lojalnoscia pracownikéw (r = 0,50). Jednoczesnie wysoki poziom zaangazowania
idojalnosci nie zawsze decyduje o efektywnosci pracownika. Moze to by¢ jedynie wyrazem
dazenia do identyfikacji osobowosciowej, skionnosci do dowarto$ciowania wiasnego Ja.
Podane przyktady wskazuja na wciaz istniejace deficyty w obrgbie kategorii lojalnosci, co
powoduje brak dobrze opracowanych metod do jej pomiaru.

Na decydujace znaczenie lojalnosci w ksztaltowaniu skutecznej kariery zawodowej
wskazuje Muchinsky'® analizujac przyczyny zachowanh czlowieka w organizacji. Autor wy-
mienia trzy gtdwne postawy pracownikéw wobec pracy: zadowolenie z pracy, zaangazowanie
w prace oraz oddanie, czyli lojalno$¢ pracownika. Od natezenia tych postaw zalezy efektyw-
nosé pracy czlowieka.

Poziom zadowolenia zawodowego jest wynikiem oceny poszczegdinych aspektow zwia-
zanych z pracq w organizacji. Decydujaca rolg przy tym odgrywa pozytywna ocena
i przewidywanie mozliwosci wiasnego rozwoju zawodowego. Do innych czynnikéw zadowo-
lenia z pracy i kariery zawodowej mozna odniesé: wzrastajace poczucie wlasnych kompeten-
¢ji profesjonalnych, mozliwo$¢ wykonywania réznorodnych zadan jako sposéb zapobiegania
rutynie i monotonii w pracy. Wspomniany wczesniej kwestionariusz zachowan i przezy¢
zwiazanych z praca (AVEM) zawiera skale do pomiaru zadowolenia z dotychczasowych

osiagnig¢ zawodowych, ktérej wyniki pozytywnie koreluja z dobra kondycja psychiczna pra-

'2 Cyt za: P. Muchinsky, Psikhologia, profesia, kariera, 1zd. ,PITER”, Moskwa — Sankt-Petersburg 2004,
s. 344.
' P. Muchinsky, Psikhologia, profesia, kariera, 1zd. ,,PITER”, Moskwa — Sankt-Petersburg 2004, s. 337.
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cownikéw w organizacji. Poczucie sukcesu w zawodzie rzutuje na ogdlny poziom zadowole-
nia z zycia, pozwala na ocene siebie w kategoriach cztowieka zaradnego, zdolnego do sku-
tecznego radzenia sobie z wysokim obcigzeniem i stresem w pracy.

Zaangazowanie w wykonywanie pracy zawodowej jest przeciwienstwem do poczucia
alienacji w $rodowisku zawodowym, ktére wynika z obustronnie nielojalnych postaw
w relacjach ,.kierownik — podwladny”. Ten watek jest bardzo dobrze rozpracowany w psy-
chologii stresu i wypalenia zawodowego. Nadmiar zaangazowania zawodowego przy jedno-
czesnych brakach adekwatnego co do wysitku wynagrodzenia prowadzi do ,.kryzysu gratyfi-
kacji”'*. Wysokie koszty ponoszone przez jednostke w $rodowisku pracy moga byé obnizone
dzieki tworzeniu stosunkdéw wzajemnej pomocy i solidarnosci zawodowej, a wigc naznaczo-
nych z obu stron lojalnoscia i traktowaniem siebie nawzajem jako partneréw, kolegéw,
wspotpracownikéw.

Ostatni czynnik efektywnosci pracy zawodowej wymieniony przez Muchinsk);’ego jest
tematem niniejszego opracowania, ktore miato na celu pokazanie obecnego stanu rozpraco-
wania kategorii lojalnos$ci. Zwazajac na trudnosci definicyjne, braki metodologiczne
i metodyczne, na zakonczeniu podjgtej proby interpretacji pojecia lojalnosci mozna zaryzy-
kowa¢ kilka pytan na temat pozytywnych i negatywnych efektéw postgpowania lojalnego:
Czy zachowanie lojalne jest sensowne? Czy zachowanie nielojalne moze zagrazaé pozycji
zawodowej pracownika? Odpowiadajac na te pytania trzeba zwréci¢ uwage na indywidualne
korzysci wynikajace z zachowania postawy lojalnosci wobec organizacji. Do nich mozna od-
nie$¢: pozytywne traktowanie ze strony przetozonych; szacunek i uznanie dla pracownikow
lojalnych; subiektywne przezywanie siebie jako cztowieka sumiennego, bedacego ,,w porzad-
ku” w stosunku do swojego miejsca pracy, co pozytywnie wptywa na satysfakcje z pracy.
Wsrdd kosztéw zwigzanych z postgpowaniem nielojalnym moga wystapic: wyrzuty sumienia;
utracone mozliwosci awansu zawodowego; a w przypadku zmiany miejsca pracy — resenty-
ment i tgsknota za zakladem, ktéry pracownik opuscit w wyniku biednej kalkulacji kosztéw
i zyskow.

Reasumujac zachowania lojalne moga by¢ Zrodtem wysokiego poczucia wiasnej wartosci
i czynnikiem warunkujacym karier¢ zawodowa pracownikdw oraz podstawowym warunkiem
stabilnosci organizacji, co wymaga jednak dalszych badan prowadzonych w ramach wspdt-

czesnej psychologii zarzadzania.

" J. Siegrist, Soziale Krisen und Gesundheit, Hogrefe 1996.
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