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Streszczenie

W artykule pokazano znaczenie lojalnoSci pracowniczej dla efektywnego funkcjonowania za-

ktad6w pracy. Przeanalizowano tresi pojpcia lo.jalnoSci z wskzaniem na wciqZ brakuj4cq wie-

dzQ na temat pomiaru te.i cechy. Om6wiono pr6by pode.iScia do definic.ii i opisu treSci lo.lalnoSci

w oparciu o wiedzp z zakesu zarzqdzania zasobami ludzkimi. Przedstawiono wybrane modele

kategorii lojalno5ci oraz ef'ekty zachowari lojalnych w Srodowisku pracy'

EMPLOYEE LOYALTY FACTOR AS THB SUCCESS OF THE ORGANIZATION

Summary

In this article you can find some information about the importance of employee loyalty to the

eff'ective f'unctioning 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 specitied in this paper, too. Some mode ls of loyalty and loyal be-

havioural ef}'ects in the workplace were introduced in this material as very important part of or-

ganization t'uncti on i ng.

Analizawsp6lczesnej literatury zzakresu zarzqdzaniazasobami ludzkimi w Srodowisku pracy

wskazuje na wyralne deficyty w obszarze kategorii lojalno6ci: brakuje nie tylko metod do

pomiaru tej cechy, lecz tak2e sp6jnej koncepcji wyjaSniajqcej jej uwarunkowania. Zwraca na

siebie uwagg to, 2e wSr6d cech decydujEcych o efektywnoSci pracy czlowieka lojalno66 jest

pomijana lub wystgpuje sporadyaznie. Wystarczy przejrzet, oferty pracy, gdzie wSr6d licz-

nych wymagari pracodawc6w wobec kandydat6w nar62ne stanowiska tradycyjnie wystqpuj4

takie cechy jak: dyspozycyjnoSi, umiejptnoS6 pracy w zespole, gotowoSi do uczenia sig i po-

dejmowania ryzyka, ch96 osi4gniEcia sukcesu itp. Natomiast zagrohenia na rynku pracy zwiq-

zane z wzrastaj4c4 konkurencj4 i ryzykiem upadloSci zaklad6w pracy wymagaj4 poszukiwa-

nia nie tylko zdolnych (w aspekcie sprawnoSci intelektualnej, mierzonej przy pomocy wska'i-

nika ilorazu inteligencji IQ) pracownik6w, lecz powoduj4 2e lojalno6i stopniowo staje si9
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najbardziej poszukiwanym towarem na rynku pracy, czyli zaczyna byi postrzegana jako nie-

odzowny i wa2ny czynnik efektywno6ci pracy czlowieka i stabilnodci calej organizacji.

W literaturze niemieckojgzycznej uznanym autorytetem w zakresie psychologii zarzq-

dzania zasobami ludzkimi w organizacjijest Werner Sargesr, kt6ry w swej obszernej mono-

grafii poSwieconej diagnostyce menedzerskiej przedstawia poznawcze, motywacyjne

i spoleczne czynniki przydatnoSci zawodowej czlowieka, wymieniaj4c wSr6d nich: umiejgG

noS6 podejmowania decyzji i planowania dzialah, motywacjg osi4gni96, wartoSci iorientacje

zyciowe, poziom koncentracji uwagi, zachowania w sytuacjach konfliktowych, nastawienie

na sukces zawodowy, strategie radzenia sobie ze stresem zawodowym, atak2e szeroko rozu-

miane kompetencje interpersonalne warunkuj4ce pracq w zespole. Analizujqc problem moty-

w6w zachowafi ludzkich Sarges zwraca uwagQ na niewystarczajqce odniesienie sig psycholo-

g6w do definicji i wyjaSnienia kategorii lojalnoSci, pisz4c o tym, i2jest to dosyi skompliko-

wany i wieloaspektowy problem, czgsto traktowany w kategoriach moralnych, etycznych,

ideologicznych, a czasami nawet politycznych.Z uwagi nato,2e samo pojgcie lojalno6ci ze

wzglgdu na jego czgste stosowanie w jgzyku potocznym wydaje sig jasne i zrozumiale, wy-

stgpuje, zdaniem autora, brak precyzyjnych badari i dobrze opracowanej psychologicznej

koncepcji lojalnoSci jako predyspozycji osobowoSciowej w kontek6cie pracy zawodowej

czlowieka doroslego. W wigkszoSci przypadk6w obok pojEcia lojalnoSci zamiennie stosowa-

ne s4 takie okre5lenia jak: ,,wiernoSi", ,,posluszeristwo", ,,konformizm", ,,zaufanie", ,,odda-

nie", ,,zgodnoSi", ,,identyfikacja" itp. W literaturze niemieckiej wiele razy wystgpuje angiel-

ski wyraz ,,commitmenf'zastgpuj4cy niemieckie ,,Loyalilcit", podkreSlaj4cy aspekt zobowi4-

zania pracownika wobec organizacji, lub wskazuj4cy na wysoki stopieri zaanga2owania oso-

bistego w sprawy pracy zespolowej.

W pracach poSwigconych przyw6dztwu i kierowaniu znajdujemy wykaz cech warunku-

jqcych skuteczne prowadzenie zespol6w pracowniczych - od kompetencji intelektualnych do

predyspozycji interpersonalnych. Przykladem mog4 byc najnowsze badania Johna Adaira2

oraz Manfreda Kets de Vries3. Analizuj4c cechy wsp6tczesnego lidera Adair wymienia

w pierwszej kolejnoSci: sprawiedliwoS6, spostrzegawczoS6, towarzyskoSi, umiar, wsp6lczu-

cie, takt, silg umyslu (hart). Autor postuguje sig wiedzq zgromadzon4 w czasach staro2ytnych,

a niew4tpliwym autorytetem jest dla niego Arystoteles, kt6ry wymienial cztery kluczowe ce-

chy lidera: sprawiedliwo6c, pow5ci4gliwo66, rozwagQ orazhart. WSr6d podstawowych kom-

petencji przyw6dcy Adair podkreila znaczenie umiejgtno6ci motywowania podwladnych bez

' W. Sarges, Management-Diagnostik, Hogrefe-Verlag, Gdttingen-Bem-Toronto-Seatle 1995.
'J. Adair, lnspiring leadership, John Adair and Talbot Adair Press, 2002.
3 M. Kets de Vries, Mistyka przyt6dzna,'Nyd. Studio EMKA, Warszawa 2008.
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zmuszania, tylko poprzez inspirowanie, podawanie przyktadu wtasnej pracowitoSci i zaanga-

2owania w prace. Aczkolwiek autor nie postuguje siE pojgciem lojalnoSci, nadawanie procesu

przyvvodzenia funkcji inspirujqcej (tytul pracy Adaira brzmi ,,Lider inspiruj4cy") w spos6b

oczywisty l4czy sig z faktem przywiqzania obu stron do pracy, takprzeloilonego jak ipod-

wladnego, a wigc zaklada istnienie lojalno6ci w strukturze osobowoSci jednostki.

W badaniach cech wsp6lczesnych menedzer6w Manfreda F.R. Kets de Vries, kt6ry jest

Swiatowym autorytetem w zakresie przyw6dztwa. kierownikiem Centrum Globalnego Przy-

w6dztwa w renomowanej francuskiej szkole biznesu INSEAD, wystEpuje szereg predyspozy-

cji dotyczqcych umiejgtnoSci budowania sp6jnych zespol6w, niezalelnie od r62ni6 kulturo-

wych, osobistych oraz kontekstu spolecznego. Nie wspominajqc wprost o lojalnoSci autor

podkreSla rotg czynnik6w interpersonalnych w procesie tworzenia atmosfery zaufania

i poczucia wsp6lnych dqZeh i cel6w w pracy. Podane przyklady pokazuj4 ze mimo ukazania

lojalnoSci w szeregu waznych uwarunkowari ,,dobrej pracy" w postaci wyodrqbnionej predys-

pozycji, osi4gnigcie sukcesu zespolowego staje sig niemozliwym bez integracji sil ikompe-

tencji oddzielnych czlonk6w zespol6w narzecz d4zenia do wsp6lnych cel6w.

W zwiqgku z powyhszym zadanie poszukiwania sensu i uwarunkowari kategorii lojalno-

5ci wciqz pozostaje aktualne. Dlatego warto przeanalizowai semantyczne znaczenie kategorii

fojalno6ci ijej gt6wne aspekty. PojEcie ,,lojalnoSi" wyprowadza sig z francuskiego loyoutd -

wiernoSi. Znaczenie slowa lojalnoSi wi4ze sig z oddaniem, wierno5ciq kt6ra ma swoje ko-

rzenie w etyce chrzeScijariskiej, gdzie zachowanie czlowieka wiernego, sumiennego, uczci-

wego powinno sig zawsze spotykai z pewnym wynagrodzeniem. Wyraznie wida6 to w jqzyku

wloskim, gdy2 pojgcie lojalnoSci $edettd) pochodzi od wyrazu wiara - la fede. Przypisywanie

lojalnoSci znaczenia posluszefistwa lokuje tg cechg w obszarze zachowari normatywnych'

wyznaczonych jasnq hierarchi4 pomigdzy przelo2onym i podwladnym, co sprawia, 2e lojalny

czlowiek staje sig poniek4d wyt4cznie poslusznym wykonawcq zaleceh pochodzqcych z g6ty.

polemizuje z tym Manfred Kets de Vries, upatruj4c w zachowaniach lojalno-posfusznych

przyczyn stagnacji organizacjia, a samo pojecie lojalno5ci zaczynaprzy tym nabierai znacze-

nia biernego podporzqdkowania siq innym osobom bezwykazy,tvania sig inicjatywq wtasnQ.

W naukach spolecznych lojalnoSi czgsto jest rozumianajako oddanie, wiernoSi organi-

zacji. Od czlowieka lojalnego oczekuje sig przede wszystkim przestrzegania nolrn przyjqtych

w danym spoleczeristwie, w malych i duZych grupach spolecznych, a tak2e w Srodowisku

pracy, w zespole wsp6lpracownik6w. W odniesieniu do pracy zespolowej lojalnoSd jest od-

zwierciedleniem postawy uczciwo6ci, przyzwoito6ci i szczeroSci wobec przelo2onych i kole-

a http://knowledge.insead.edu/INSEAD-knowledgeJeadership{oday-an-inward-joumey- 120424.cfrn.
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g6w. WSr6d cech charakteryzuj4cych lojalnego pracownika czgsto wymieniane s4 troska

o dobro firmy, przywiqzanie do miejsca pracy (wedlug znanego,,na dobre i na zle"), tzetel-

noSc, solidno6i i starannoSi przy wykonywaniu zadai, sumiennoSi, gotowoSc do bezwarun-

kowego przestrzeganiazasad i norm obowiqzujqcych w zakladzie pracy lub w innych grupach

spolecznych, z kt6rymi identyfikuje sig czlowiek i w kt6rych widzi sens swego dalszego

funkcjonowania i rozwoju.

Pojgcie lojalnoSci ma wyraLny wydZwiqk etyczno-moralny, bowiem w zachowaniu lojal-

nym przejawiaj4siE normy i wartoSci czlowieka zgromadzone w trakcie procesu socjalizacji,

stanowiece treSi jego sumienia, kt6re, w psychoanalitycznej koncepcji Freuda wystgpuj4

w postaci instancji wy2szej, Super-Ego, petniEcej funkcjg cenzury i kontroli spolecznej.

W bardzo zbliaonym ujgciu lojalno6d jest definiowana w slowniku psychologii zarzqdzania

jako ,,...wiernoit wobec przyjqtych zasad, wartoici, zloionych ilub6w, przysiqg, zgodnoSt

sl6w i czyn6w, zachowanie i dzialanie zgodnie ze zobowiqzaniami wobec innych os6b, grup,

instytucji, organizacjl'5. Nale2y zaznaczya, i2 jest to jedno z nielicznych Zr6det naukowych

z zakresu nauk spolecznych, w kt6rym pojawia siq definicja kategorii lojalno6ci.

Postgpowanie lojalne charakteryzuje czlowieka rzetelnego, godnego szacunku i zaufania,

czlowieka na kt6rym zawsze mo2na polegac, niezawodnego i wiernego. W tym miejscu warto

odwolai do opisowych cech osobowoSci Oldhama i Morrisa zawartych w popularnej pracy

,,Tw6j portret psychologiczny", gdzie wSr6d wielu innych typ6w wystqpuje typ,,Oddany",

kt6ry zadaniem autor6w: ,,..jest w swej nailepszei odmianie lojalnym, zqwsze pomocnym

i rozwainym ,,czlonkiem druzyny"- czy druiynq tq bqdzie malzeristwo, rodzina, linia produk-

cyjna, wydzial w biurze, organizacja religijna lub charytatyvna, czy iednostka woiskowa...."6.

Analizuj4c zachowanie oddanych os6b w Srodowisku pracy autorzy zwracalq uwagq na ich

tendencjg do wsp6lpracy z innymi osobami, kt6ra to tendencja jest pozbawiona chgci spra-

wowania wladzy, podporz4dkowania sobie innych. Innymi slowy pracownik oddany dobrze

sig sprawuje w zawodach zwiqzanych z pomaganiem innym ludziom, do kt6rych odnosimy

pracownik6w socjalnych, opiekun6w, personel medyczny itd. Brak postawy rywalizacyjnej

i konkurencyjnej czyni osoby lojalne czynnikiem stabilizacji w organizacji, poniewa2 ich

gl6wnym d42eniem jest podtrzymywanie pozyywnych wigzi z innymi ludZmi, a wedlug auto-

r6w tego opisu stajqsiE ,,stra2nikami ognia", kt6rzy w metaforycznym znaczeniu s4niezbgdni

5 J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Czlowiekw organizacji. Podrqczny slownik psychologii

zarzqdzania i dziedzin pokretunych, Dom wydawniczy ELIPSA, Warszawa 200 I .
o John M. Oldham, Lois B. Morris, Tv6j psychologiczrry portret, Wyd. Jacek Santorski & Co, Warszawa

1997,  s .  I  19 .
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w kaZdej organizacji, w kazdym zwiqzku, aby moZna bylo dobrze funkcjonowai w warun-

kach wzrastaj4cej konkurencji na rynku pracy.

fnterpretacja kategorii lojalnoSci w kontekScie zachowah moralnych oraz uznawanych

przez jednostkg wartoSci etycznych pojawia sig w pracach Allena iMeyera (1990)7, gdzie

podejmuje sig pr6bg analizy zlo2onej struktury tego pojgcia. Autorzy wyodrqbniaj4 trzy

gl6wne skladniki lojalnoSci, kt6re pozwalajq glgbiej zrozumiei jej istotq. Sq nimi:

L Skladnik emocjonalny, kt6ry jest wyrazem emocjonalnego przywiqzania czlowieka do

pracy, odzwierciedleniem procesu identyfikacji z miejscem pracy, dobrowolnego, bez przy'

musu poSwipcenia swych sil w wykonanie lqdah zawodowych (por. ang. commitment);

2. Skladnik stabilnoSci, kt6ry wi4ze siE z oddaniem organizacji, ale przy tym mechani-

zmem zachowari lojalnych stajq sie negatywne oczekiwania mozliwych strat i ryzyka zwiqza-

nego ze zmian4 miejsca pracy (na zasadzie ,,szQnuj szefa swego - mo2esz miet gorszego");

3. Skladnik normatywny, w kt6rym zawiera sig poczucie obowiqzku moralnego

w stosunku do organizacji.

KaLdy z tych element6w jest odzwierciedleniem okreslonego rodzaju wigzi, kt6ra ksdal-

tuje sig stopniowo pomigdzy pracownikiem a organizacjq. Wymiar emocjonalno-uczuciowy

Swiadczy o przeLywaniu emocji pozytywnych zwiqzanych z charakterem iorganizacj4 pracy,

sygnalizuje o zadowoleniu pracownika zdanej konkretnej organizacji. Przykladem dostrzega-

nia znaczenia emocjonalnego stosunku czlowieka do pracy moZe byc konstrukcja kwestiona-

riusza ,,Wzorzec zachowah i prze2yt zwiqzanych z prac{' (Arbeitsbezogenes Verhaltens- und

Erlebensmuster - AVEM)8 stosowanego w badaniach menedzer6w i innych przedstawicieli

zawod6w zwiqzanych z pracqz ludhmi w celu oceny ryzyka wypalenia zawodowegon. J"d-

nym z trzech obszar6w diagnostycznych kwestionariusza AVEM jest wymiar emocjonalny,

w kt6rym wyra2a sig prze2ywanie nie tylko sukcesu swej pracy zawodowej, lecz przede

wszystkim odzwierciedla sig poczucie wsparcia spolecznego w organizacji, przekonania

o tym, 2e w otoczeniu koleg6w i przelo2onych czlowiek zawsze mohe liczyc na pomoc z ich

strony, co powoduje wzrost lojalno6ci wobec zakladu pracy. JednoczeSnie trzeba zaznaczy{

2e pozytywne emocjonalne prze|ywanie pracy nie powinno bazowat, wyl4cznie na fascynacji

7 Alfen, N.J. & Meyer, J.P. ( I 990). 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, pro/esia, kariera, lzd. ,,PITER", Moskwa - Sankt-Petersburg 2004.
8 Schaarschmidt U.& Fischer A.W. (1997), I VEM - ein diagnoslisches Instrument zur Diferenzierungvon

Typen gesundheitsrelevanten Verhaltens und Erlebens gegenilber der Arbeit, Zeitschrift fiir Diflerentielle und

Diagnost ische Psychologie,  l8,  Hef t  3,  I5 l - I63.

? T. Ronginska, W. Gaida., Strategie radzenia sobie z obciqieniem psychiczrrym v pracy zavodovej. Pol-

ska adaptacja kwestionariusza ,,Wzorzec zachowafi i przezy(, zwiqzanych z praczl' (Arbeitsbezogenes Verhal-

tens- und Erlebensmuster - AVEiIy') U. Schaarschmidt'a i A. Fischer'a), Zielona G6ra 2001 .
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kolegami i przeloZonymi, lecz musi dawai poczucie sensownoSci wykonywanych dzialah,

zgodnych z wlasnymi zainteresowaniami, kompetencjami, zdolnodciami itp. Niekoniecznie

jeste5my w pracy po to, Zeby,,sig lubi6 nawzajem", ale niew4tpliwie gl6wnym celem naszego

wielogodzinnego przebywania w Srodowisku pracy jest nawi4zanie takiej wsp6lpracy z kole-

gami, kt6ra zaklada poszanowanie innego cztowieka i zachowanie lojalnego stosunku wobec

niego. Tak rozumiane emocjonalne ustosunkowanie sie do pracy jest zgodne z klasycznym

pojgciem emocji, kt6re wyra2ajq stosunek czlowieka do otoczenia - pozytywny lub negatyw-

ny. Podstawq poz)'tywnego stosunku do pracy moZe byd dobra atmosfera panuj4ca w pracy,

wsparcie spoleczne, emocjonalne i instrumentalne ze strony swoich koleg6w i przelo2onych;

ocena Srodowiska pracy w kategoriach 2yczliwoSci, wzajemnej pomocy lub te2 ergonomicz-

nie organizowane stanowisko pracy. Regulacja emocjonalna jest pierwotn4 odruchow4

i spontaniczn4 form4 kontroli swoich zachowari i dlatego nie mo2e byi wyl4czona z kontek-

stu pracy. Bgdqc jednym z mechanizm6w prze|ywania sensu pracy, staje siq elementem

skladowym lojalnoSci pracownika. WSr6d cech przydatnoSci zawodowej mened2er6w wg

Sargesa lojalno56 l4czy sig z ,,identyfikacjqz pracy", ,,zaanga|owaniem iprzywi4zaniem do

praay",,,pozltywnym warto6ciowaniem tre6ci pracy".

Drugim elementem sktadowym lojalnoSci jest poczucie stabilno6ci i bezpieczeristya

zwiqzanego z pracq w obecnej organizacji i niechgi do jej zmiany, kt6ra wynika

zprzewidywania ewentualnych negatywnych konsekwencji towarzysz4cych zmianie miejsca

pracy. D42enie do stabilizacji jest przejawem podstawowej potrzeby bezpieczeristwa czlowie-

ka, bgdqcej odzwierciedleniem wrodzonego instynktu samozachowawczego. Skladnik stabil-

no6ci nie zawsze Swiadczy o wysokim zainteresowaniu prac4 i pozytywnym stosunku do calej

organizacji. Lojalno5i w tym wymiarze moZe byi podyktowana zwyczajnym lgkiem przed

czym6 nowym, nieznanym, obaw4 i kalkulacj4 pracownika, i2 zmiana miejsca pracy moze mu

przenieSi wigcej strat ni2 korzySci. Warto dodac, ze drugi skladnik lojalnoSci mo2e nabierai

szczeg6lnego znaczenia w wieku dojrzalym i starszym w mySl koncepcji prawidlowoSci

ksztaltowania sig kariery zawodowej. Wedlug Supera i Hallaro poczucie stabilnoSci i d4zenie

do zachowania stanu obecnego charakteryzuje ludzi w wieku okolo 50 lat, akahda ewentual-

na zmiana moze byi postrzegana jako zagro2enie i ryzyko dla dalszego funkcjonowania za-

wodowego. LojalnoSi pracownika w tym wieku moze byi odzwierciedleniem d42enia do za-

spokajania potrzeby bezpieczeristwa, uzyskania i utrzymania stabilnoSci zawodowej i w tym

r6wnie2 2yciowej.

't 'D.8. Super, D.T. Hall D.7., Career development: Exploration and plaming,,,Annual Review of Psy-
chology" No 29, 1978.
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Trzeci skladnik lojalnoSci wi42e siE z poszanowaniem norm i jest rozpatrywany

w kontekricie zachowafi spoleczno-moralnych, uksztaltowanych w trakcie rozwoju i socja-

lizacjijednostki. W tym ujgciu lojalno66 opisuje czlowieka z rozwiniEtym poczuciem dlugu i

obowiqzku wobec organizacji. Niew4tpliwie jest to najtrudniejszy aspekt ze wzglgdu na zlo-

2ony problem orientacji moralnych, sprowadza sig bowiem do aksjologicznych i etycznych

praw 2ycia czlowieka w spoleczefistwie. Normatywny aspekt wyru2a lojalnoSi in spe, prze-

widywan4 i spodziewan4 od pracownika jako czlowieka, kt6ry kieruje sig w swym zyciu nie-

podwazalnymi i statymi normami moralnymi. W takim ujgciu lojalno5d sprowadza sig do jej

pierwotnego znaczenia - wierno5ci i oddania, pochodzqcych z czas6w ftludalizmu francuskie-

go, kiedy okre6lenie loyautd opisywalo stosunek posluszeristwa, poddafistwa i uleglo6ci wo-

bec wladcy. Analizuj4c sens lojalnoSci Werner Sarges podkre6lal, 2e tak pojmowana lojalno6i

staje sig podobna do konformizmu, podporzqdkowania sig silnym osobom ze wzglgdu na

ewentualne korzySci i przywileje. Zachowanie lojalne powinno byi wynagrodzone, aby mialo

ono dla czlowieka sens i dzigki temu bylo powielane przez niego w przyszloSci. W postEpo-

waniu konformistycznym ujawnia sig orientacja na przestrzeganie norm grupowych, akcepta-

cjg opinii i poglqd6w grupy odniesienia, podporzqdkowanie sig wigkszoSci. Konformizm nie-

odzownie wiqZe sig z poszanowaniem zasad, regul i statutu organizacji. Wlqczenie sig do

dziata{ grupowych jest uzasadnione wsp6lnym dobrem, zbiega sig z orientacjq moralnq

a w odniesieniu do Srodowiska pracy - etyk4 zawodowq.

Poprzez pryzmat zachowah etyczno-moralnych lojalnoSd jest przedstawiona w badaniach

Morrow'a (1993)t' nad przyczynami zachowaf oddanych pracownik6w. W pierwszej kolej-

no6ci autor wskazuje na emocjonalny wymiar lojalnoSci jako subiektywnego prze2ywania

zwiqzku z organizacj4 co odpowiada angielskiem u commitment. Morrow rozr62nia dwie od-

miany lojalno6ci: zawodowej i organizacyjnej. Pierwsza jest wynikiem zwiqzku z wykony-

wanym zawodem, tj. opisuje czlowieka, dla kt6rego praca jest nie tylko obowi4zkiem, lecz

powolaniem. LojalnoSi organizacyjna ma wgZszy zakres, poniewa2 dotyczy przywiqzaniado

danej konkretnej organizacji. Wedtug Morrow'a jest to cecha wystppujeca na r62nych pozio-

mach struktury osobowoSci, a jej kofcowym efektem zawszejest wysoki poziom zaangrto-

wania zawodowego. Autor proponuje pigciowymiarowy model lojalnoSci, buduj4c go w po-

staci k6l koncentrycznych, gdzie rolg czynnika centralnego odgrywa etyka pracy, kt6rej wy-

miarem jest miejsce pracy w hierarchii wartoSci zyciowych czlowieka. Pozostale skladniki

lojafnoSci majq charakter sytuacyjny, bgdzie to zaangu2owanie w pracg lub lojalne zachowa-

nie wobec organizacji i przelohonych. Taki pogl4d koresponduje z podejSciem do struktury

tt Cytza: P. Muchinsky, Psikhologia, profesia, kariera,lzd. ,,PITER", Moskwa - Sankt-Petersburg 2004.
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osobowosci jako organizacji, kt6ra lqczy w sobie predyspozycje stale, d. jadro osobowoSci

oraz peryferyjne cechy uwarunkowane procesami przystosowawczymi do zmiennych warun-

k6w sytuacyjnych. Z tego wynika, 2e molna m6wii o lojalnoSci wlaSciwej dla jednostki, nie-

zale1nej od warunk6w i okolicznoSci. Natomiast lojalnoS6 oparta na przewidywaniu pozy-

tywnych efekt6w i korzySci wynikaj4cych z uleglego lub konformistycznego postEpowania

raczejbpdzie w duzym stopniu zalelala od syuacji zewnetrznej, na przyklad atmosfery panu-

jqcej w miejscu pracy. Pierwszy wigc rodzaj lojalno6ci mo2na por6wna6 z reakcjami bezwa-

runkowymi, wrodzonymi i wla6ciwymi dla danej jednostki. Drugi natomiast zawsze bgdzie

lojalnoSci4 warunkowq a owym warunkiem mog4 byi oczekiwane wynagrodzenie, przywile-

je itp.

Naf ezy jednak doda6, ze zaproponowana przez Morrow'a struktura lojalnoSci, nie znala-

zla weryfikacji empirycznej w badaniach innych autor6w, aczkolwiek istniejq pojedyncze

wyniki wskazujqce nazwiqzek pomigdzy zachowanianti organizacyjnymi a stopniem lojalno-

Sci pracownik6w. Tak, Brown (1996)t2 wskazuje na zwiqzek korelacyjny pomigdzy zaanga-

2owaniem i lojalnoSciq pracownik6w (r : 0,50). JednoczeSnie wysoki poziom zaangu2owania

idojalnoSci nie zawsze decyduje o efektywnoSci pracownika. Mo2e to byi jedynie wyr.vem

deglenia do identyfikacji osobowoSciowej, sklonnoSci do dowartoSciowania wlasnego Ja.

Podane przyklady wskazuj4 na wcity| istniej4ce deficyty w obrEbie kategorii lojalnoSci, co

powoduje brak dobrze opracowanych metod do jej pomiaru.

Na decydujqce znaczenie lojalnoSci w ksztaltowaniu skutecznej kariery zawodowej

wskazuje Muchinskyr3 analizujqc przyczyny zachowaf czlowieka w organizacji. Autor wy-

mienia trzy gl6wne postawy pracownik6w wobec pracy: zadowolenie z prccy, zaangahowwie

w pracg oraz oddanie, czyli lojalnoS6 pracownika. Od natqzenia tych postaw zale2y efektyw-

noSi pracy czlowieka.

Poziom zadowolenia zawodowego jest wynikiem oceny poszczeg6lnych aspekt6w zwi4-

zanych z pracq w organizacji. Decyduj4cE rolg przy tym odgrywa pozytywna ocena

i przewidywanie mo2liwoSci wlasnego rozwoju zawodowego. Do innych czynnik6w zadowo-

leniaz pracy i kariery zawodowej moZna odnie6i: wzrastajqce poczucie wlasnych kompeten-

cji profesjonalnych, moZliwoS6 wykonywania r62norodnych zadari jako spos6b zapobiegania

rutynie i monotonii w pracy. Wspomniany wczeSnioj kwestionariusz zachowah i przeLyt

zwiqzanych z pracq (AVEM) zawiera skale do pomiaru zadowolenia zdotychczasowych

osi4gnigi zawodowych, kt6rej wyniki pozytywnie koreluj4 z dobrq kondycjq psychiczn4 pra-

" Cyt za'. P. Muchinsky, Psikhologia, profesia, kariera,lzd.
s. 344.

rr P. Muchinsky, Psikhologia, profesia, kariera,Izd. ,,PITER"

,,PlTER", Moskwa - Sankt-Petersburg 2004,

, Moskwa - Sankt-Petersburg 2004, s. 337 .
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cownik6w w organizacji. Poczucie sukcesu w zawodzie rzutuje na og6lny poziom zadowole-

nia z 2ycia, pozwala na ocene siebie w kategoriach czlowieka zaradnego, zdolnego do sku-

tecznego radzenia sobie z wysokim obci42eniem i stresem w pracy.

Zaangu2owanie w wykonywanie pracy zawodowej jest przeciwieristwem do poczucia

alienacji w Srodowisku zawodowym, kt6re wynika z obustronnie nielojalnych postaw

w relacjach ,,kierownik - podwladny". Ten wqtek jest bardzo dobrze rozpracowany w psy-

chologii stresu i wypalenia zawodowego. Nadmiar zaanga2owania zawodowego przy jedno-

czesnych brakach adekwatnego co do wysilku wynagrodzenia prowadzi do ,,kryzysu gratyfi-

kacji"ta. Wysokie koszty ponoszone przez jednostkg w Srodowisku pracy mogq byi obnizone

dzigki tworzeniu stosunk6w wzajemnej pomocy i solidarnoSci zawodowej, a wigc naznaezo-

nych z obu stron lojalnoSci4 i traktowaniem siebie nawzajem jako partner6w, koleg6w,

wsp6lpracownik6w.

Ostatni czynnik efektywnoSci pracy zawodowej wymieniony przez Muchinsky'ego jest

tematem niniejszego opracowania, kt6re mialo na celu pokazanie obecnego stanu ruzpraco-

wania kategorii lojalnoSci. Zwa2ajqc na trudnoSci definicyjne, braki metodologiczne

imetodyczne, na zako(czeniu podjgtej pr6by interpretacji pojgcia lojalno6ci mozna zaryzy-

kowac kilka pltafi na temat pozytywnych i negatywnych efekt6w postgpowania lojalnego:

Czy zachowanie lojalne jest sensowne? Czy zachowanie nielojalne mo|e zagra4a| pozycji

zawodowej pracownika? Odpowiadajqc na te pytania trzeba zwr6cii uwagg na indywidualne

korzySci wynikaj4ce z zachowania postawy lojalnoSci wobec organizacji. Do nich mo2na od-

nieSi: pozyywne traktowanie ze strony przeto2onych; szacunek i uznanie dla pracownik6w

lojafnych; subiektywne prze2ywanie siebie jako czlowieka sumiennego, bgdqcego,,w porzqd-

ku" w stosunku do swojego miejsca pracy, co pozltywnie wptywa na satysfakcjQ z pracy.

WSr6d koszt6w zwiqzanych z postgpowaniem nielojalnym mog4 wyst4pii: wyrzuty sumienia;

utracone moZliworici awansu zawodowego; a w Wzypadku zmiany miejsca pracy - resenty-

ment i tqsknota za zakladem, kt6ry pracownik opuScil w wyniku blgdnej kalkulacji koszt6w

izysk6w.

Reasumujqc zachowania lojalne mog4 byc Zr6dlem wysokiego poczucia wlasnej wartoSci

i czynnikiem warunkuj4cym karierg zawodowqpracownik6w oraz podstawowym warunkiem

stabilno6ci organizacji, co wymaga jednak dalszych bada6 prowadzonych w ramach wsp6l-

czesnej psyc ho I ogi i zarzqdzania.

3 1

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