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Wprowadzenie

Relacje miedzy pracodawca i pracownikami oraz kontekst kulturowy, w ja-
kim ewoluuja w korporacjach przejawiaja dynamike niemalze nieuchwytna
dla badan empirycznych. W efekcie rozwazania poswiecone tej tematyce cze-
Sciej opieraja sie na intuicji, a pojecia, na jakie powotuja sie dostosowywane
sa kazdorazowo do kontekstu badai, utrudniajac tym samym poréwnania
zebranych wynikéw. W zwiazku z powyzszym gléwne cele niniejszego arty-
kutu to: zwrdcenie uwagi na zrodla refleksji nad lojalnoscia, ktére umozli-
wiaja zbudowanie spdjnego modelu koncepcyjnego analizowanego zjawiska;
prezentacja eksperckiego modelu lojalnosci pracowniczej, bedacego wyni-
kiem wskazanych dociekan teoretycznych oraz weryfikacja wskazanego mo-
delu wsrod dwoch pokolen pracownikéw korporacji krakowskich. Ten ostatni
element artykutu pozwoli na wskazanie istotnych réznic zaréwno w zakresie
poziomu lojalnosci, jak i rozumienia samego pojecia wsrod respondentdw.

Filozoficzne Zrodla refleksji nad lojalnoscig

Poszukujac odpowiedzi na pytanie o sposéb rozumienia lojalnosci, spotkaé
mozemy wariant najprostszy z mozliwych, mianowicie, ze ,lojalnos¢” ozna-
cza ,bycie lojalnym”. W ten sposéb przesadzamy, ze ,lojalno$é” jest nazwa,
a ,bycie lojalnym” jej denotacja. Wydaje sie¢ jednak, ze o lojalno$ci wypa-
datoby powiedzie¢ cos wiecej niz to, co $w. Augustyn napisal niegdys na
temat czasu: ,Wszyscy wiedza doskonale, czym jest, dopoki ktos nie zapyta
o definicje”.

*Krzysztof Tomanek — doktorant Uniwersytetu Jagielloriskiego. Najwazniejsze za-
interesowania badawcze Autora zwigzane sg z teorig zaufania i lojalnosci, etycznym wy-
miarem dylematéw zycia codziennego. Zawodowo poza uczelnia realizuje sie w obszarze
analiz data miningowych, w badaniach rynkowych oraz w obszarze programéw lojalno-
Sciowych.
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7 pewnoécia mozna by¢ lojalnym wobec przyjaciol, rodziny czy jakiej-
kolwiek grupy spotecznej, ale takze wobec wlasnych przekonan. Postawa
taka moze by¢ poczytana za cnote (ethical virtue) w sensie, jaki interesuje
etyka. Niektorzy sa jednak bardziej zaktopotani taka jednoznacznoscia lojal-
noéci. Kant sprowadzitby dziatanie lojalne do motywu, dla ktérego zostalo
podjete, Jeremy Bentham wiazalby je raczej z efektami, do jakich prowadza,
G. E. Moore zwrocitby uwage, ze sady dotyczace poje¢ moralnych rozumieé
nalezy raczej jako wyraz uczué.

Wedtug niektorych systemow etyki ten, kto postepuje cnotliwie postrze-
gany jest jako lepszy moralnie, intelektualnie. Platon i Arystoteles przeko-
nani byli, ze posiadanie jednej z cnét pociaga za soba posiadanie innych.
Platon za cnoty kardynalne (cardinal virtues) uznal mestwo, umiarkowanie,
madrosé i sprawiedliwosé. Postaé¢ przedstawiona w Etyce nikomachejskie)
Arystotelesa szczodrze udziela dobrodziejstw, a wstydzi sie je przyjmowaé
— ale tez ,Nie zna umiaru, gdy idzie o wymagania, miarkuje za to rosz-
czenia” (Arystoteles 2007). Ten sens lojalnosci uzasadnia takie kwalifikacje,
jak: ,lojalnos¢ wobec siebie” czy trafniej: lojalno$¢ wobec wyznawanych za-
sad i wartosci”. Ta perspektywa charakterystyczna jest dla etyki dzielnosci
(virtue ethics), ktora w samoksztatceniu i samodyscyplinie widzi droge do
osiagniecia szczescia (Franklin 1961). Giovanni Pico della Mirandola czto-
wieka, ktory ponad wszelkie zobowiazania rozwija i zmienia swoja nature,
kilka wiekow pozniej nazywal homo Faber (1992, s. 57). Tymczasem pozo-
staje jedynie hipoteza, czy jest tak, ze czlowiek lojalny posiada inne wska-
zane przez klasykow cnoty, czy tez wspotwystepowanie cnét ma charakter
jedynie probabilistyczny (ewentualnosci tej przyjrzymy sie spogladajac na
wyniki uzyskane za pomoca skali lojalnosci).

Cnota wigzana jest takze z ,powodzeniem zyciowym”, ,stylem zycia”.
Podobnie zagadnienie to widzial David Hume, dla ktérego cnoty moralne
wzbudzaja mitos¢ badZz dume, sa przyjemne lub pozyteczne zaréwno dla
ich posiadacza, jak i dla otoczenia. Hume zauwazy! tym samym spoteczny
wymiar cnét moralnych. Jesli, dla przyktadu, dzialanie swoje opre na zo-
bowigzaniu brzmiacym: ,Moi rodzice i ja nieSwiadomie zawarlismy kiedys
umowe, ze oni beda mnie karmié¢ i wychowywaé¢ w zamian za moja pozniejsza
opieke” (Scruton 2002, s. 42), to jego realizacja przyniesie moim rodzicom
poczucie bezpieczenstwa. W tym sensie lojalnym mozna by¢ wobec innych.

U Kanta kategoria cnoty zyskuje jeszcze na sile. W drugiej Krytyce
pemi funkcje stuzebna wobec dziatania wynikajacego z poczucia obowiaz-
ku. Pojecie obowiazku z kolei interesuje Kanta ze wzgledu na réznorodnosé
uzasadnieni, jakie ludzie przypisuja mu na co dzieii. Czy jestem lojalny, po-
niewaz szanuje prawo, czy tez postawa ta ma swoje zrédto w obowiazku
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postuszeristwa wobec wyznawanych przeze mnie wartosci (imperatyw kate-
goryczny)? Tak brzmiatoby pytanie Kanta. Rozwazania te uzasadniaja no-
wa kwalifikacje: ,lojalnos¢ wobec istniejacego porzadku czy systemu regut”.
Z takim rozumieniem moralnosci spotykamy sie¢ w etyce pracy regulujacej
dziatania poprzez kodeksy etyki, skodyfikowane reguty kultury.

Dzieki dazeniom zwolennikéw utylitaryzmu kategorie etyki mialy staé
sie mierzalne (Bentham 1791). W mysl tej logiki lojalno$¢ mozna potrak-
towaé jako element sktadowy funkcji szczescie ogotu. Parafrazujac mysl
J. S. Milla, mozemy powiedzieé, ze dziatania sa lojalne wobec ,ogotu” w ta-
kiej mierze, w jakiej wykazuja tendencje do promowania szczescia. Jesli
ponadto uznamy, ze szczescie da sie zmierzy¢ (Smoczyniski 2009) — i wyra-
zi¢ w terminach ekonomicznych — wéwczas zmiana wartosci takich miar, jak
PKB, HDI (Human Development Index) méwitaby o lojalnosci wladzy, pan-
stwa wobec narodu. Z kolei zwolennicy posredniej wersji utylitaryzmu zwro-
cili szczeg6lna uwage na dziatania skierowane wobec instytucji. Z koricem
lat 50. XX wieku w kat odchodzg filozofia podmiotu i dociekania na temat
wolnoéci i odpowiedzialnosci. Prym zaczynaja wies¢ rozwazania, w ktorych
prawdziwy tad zapewniaja systemy regul, ewaluacja i kontrola. Znaczenie
traci idea podmiotowosci (Foucault 2007), a dominujacym staje sie jezyk
zasad, zaleceni i regulacji korzystnych dla systeméw. Amerykanski Urzad
Pracy w 2000 roku opracowal dokument (SCANS!) regulujacy umiejetnosci
niezbedne w elastycznej gospodarce rynkowej (samodyscyplina, zdolnosé do
walki z rutyna, umiejetnosé¢ realizacji kilku zadan réwnoczednie, dobra or-
ganizacja pracy, samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan, umiejetno$é pracy
zespoltowej (teamwork)). Raport obowiazywaé¢ mial w praktyce wérod insty-
tucji edukacyjnych. Dziatania takie prowokuja myslicieli pokroju Foucault
(Foucault 1995) czy Deleuze do wzmacniania rozwazan zwiazanych z idea
regresu podmiotu etycznego. Owy na co dzien zyje w anonimowym S$wiecie
regul niezaleznych w swej tresci i swoim ksztalcie od jego woli (Deleuze
1997). Kodeksy etyki korporacyjnej pewne normy moralne uznaja za etycz-
nie bezdyskusyjne zwalniajac kazdego, kto stanat przed dylematem natury
etycznej z koniecznosci samodzielnego podejmowania decyzji, wymagajac
»jedynie” w zamian internalizacji zasady symetrii powinnosci i roszczenia.

7 powyzszych, skrotowych analiz wyprowadzi¢ mozna zarys ewolucji
rozwazan nad lojalnodcia. Ponizszy diagram pokazuje ich nastepstwo w cza-
sie:

1United States Department of Labour, What work requires of schools: A SCANS Re-
port for America 2000, Washington, D. C., 1991.
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Lojalnost wobecidei Lojalnos¢ wobec Lojalnost wobec
/lojalnos¢ wobec o innych / systemu regut /
T bliskich - s p =
siebie wspoétpracownikow instytucji

Lojalnost wobec

lojalnosé =|cnota lojalnos¢ =|dobro ogélu lojalnosé =zobowiazanie lojalnosé =prawo, regula
Pomnazanie Otwartos¢ .
Samodoskonalenie, . Lojalnosé wobec
szczescia, kulturowa, Team
wlasne dobro prawa, rynku, zysk

eudajmonia work, wspoélpraca

Diagram 1. Syntetyczne ujecie modeli lojalnosci.

W pierwszych latach XX wieku Josiah Royce rozwazajac problem lojalnosci
poszukiwal podobnej logiki analizy (1908).

Bez wzgledu na to, czy uzasadnienie naszych decyzji moralnych wynika
z poszanowania prawa, czy tez jest konsekwencja przywiazania do wyznawa-
nych przez nas zasad moralnych, filozoficzna analiza lojalnosci kaze zgodzié
sie, ze ,,Na czltowieku nie ciazy zadne zobowiazanie, ktére by nie wywodzito
sie z jakiego$ wlasnego jego aktu” (Hobbes 1954, s. 191). Aby przekonaé
sie, w jakich dziedzinach i jaka lojalno$¢ dominuje wsréd respondentow,
sformutujmy model koncepcyjny pozwalajacy na taki pomiar.

Ekspercki model lojalnosci pracowniczej

W badaniach korporacji jedna z pierwszych préob analizy lojalnosci pracow-
niczej podjal William Cooper Procter. Weielil si¢ w role pracownika fabry-
ki, ktérej byl wspotwlascicielem, i zyl przez pewien czas w typowych dla
owezesnego robotnika warunkach (Deal, Kennedy 1988, s. 29-30). Dzigki te-
mu do$wiadczeniu Procter lepiej zrozumial wage swiadczen socjalnych, role
wynagrodzen jako elementow motywujacych do pracy. Henry Ford w swojej
autobiografii dochodzi z kolei do nastepujacego wniosku: , Jesli jest w ogole
jakis sekret sukcesu, lezy on w umiejetnosci przyjecia punktu widzenia in-
nych i patrzeniu na rzeczy zaré6wno z pozycji rozmowcey, jak i wlasnej” (2003,
s. 43). Mial tu na mysli nie tylko partneréw biznesowych, ale rowniez pra-
cownikow swoich fabryk, ktérych przekonujac do pracy w swoich fabrykach
obiecywal mozliwos¢ zakupu samochodu w trakcie ich kariery zawodowe;j.
Frederic Winslow Taylor wykorzystal dociekania obu biznesmenéw dla po-
szukiwan naukowych (2007).
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Do dzis jednak autorzy publikacji naukowych nie sa zgodni, jak wygla-
da¢ powinna definicji lojalnosci (Reichheld, Teal 2007; Eaton 1988, Lewicka-
Strzatecka 1999). Proba rozwiazania tego problemu opiera sie na wynikach
indywidualnych wywiadéw pogtebionych przeprowadzonych wsrdd specja-
listow zarzadzajacych grupami pracownikéw (menadzerowie, specjalisci ds.
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz konsultanci uczestniczacy w budowa-
niu programéw lojalnosciowych B2E2). Celem badania byto sformutowanie
uzytecznej w praktyce, operacyjnej definicji lojalnosci.

Jedno z pytan podczas prowadzonych wywiadow dotyczyto definicji lo-
jalnosci pracownika. Analiza wypowiedzi menadzeréw ujawnia szeroki za-
kresowo model lojalnodci, posiadajacy jednocze$nie wewnetrzny porzadek.
Najwazniejszymi w wypowiedziach okazaly sie: ontologiczny wymiar lojal-
nosci (Wobec kogo/czego jestesmy lojalni?) oraz ten zwiazany z kapitatem
pracownika (Kim jest lojalny pracownik?). Wypowiedzi najciekawsze po-
znawczo prezentuja ponizsze tabele:

(1) Wobec kogo/czego jestesmy lojalni w pracy:

e zalezy, o czym mowimy: o lojalnosci miedzy soba [pracownicy| — pracownikal
w stosunku do pracownika, pracownika w stosunku do przetozonego czy
pracownika w stosunku do zakladu pracy?” (46 lat, menadzer).

e  Mowimy o lojalnosci na zewnatrz zakladu czy w samym przedsiebiorstwie?”
(32 lata, specjalista ds. zzl).

e Odpowiem poprzez historie o Kennedym, ktory odwiedzal NASA. Ken-
nedy przechadzal si¢ korytarzami budynkéw NASA. Zwrécil uwage na
czarnoskorego czlowieka, ktory mopem szorowal podloge. Spytal go: "Co
Ty tu robisz?" Pracownik odpart na to: "Pomagam wysta¢ czlowie-
ka na ksiezyc". Rozumie pan? To jest to — poczucie misji. To jest to,
kiedy czlowiek realizuje sie w miejscu pracy, powiem wiecej, utozsamia sie
z tym, do czego dazy jego pracodawca i on sam chce tego samego” (52 lata,
menadzer).

e ,Lojalnos¢ to taki instynkt samozachowawczy [...] lojalnosci
wobec organizacji nie sposéb oderwaé od lojalnosci spotecznej o0sob,
ktore ze soba wspolpracuja. A wiec konieczna jest kultura wspolpracy”
(B, 38 lat, menadzer).

2B2E - bussines to employee. Najogolniej termin ten oznacza wszystkie dzialania, jakie
pracodawca kieruje do zatrudnionych w swoim przedsiebiorstwie pracownikow. W wez-
szym sensie B2E odnosi sie¢ do konstruowania portali internetowych, srodkéw elektronicz-
nego przekazu, wykorzystywanych do komunikacji pracodawcy z pracownikami.
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(2) Lojalny pracownik to...:

e  Pracownik lojalny to taki, ktory mysli, ze dziata zgodnie z oczekiwaniami
firmy” (32 lata, specjalista ds. zzl).

e Wydaje sie, ze taki pracownik lojalny to szczegdlnie w wypowie-
dziach na zewnatrz zakladu powinien staraé sie reprezentowaé firme w pozy-
tywny sposéb” (25 lat, konsultant).

e pracownik musi mieé¢ co$ do zaoferowania. Spelnianie oczekiwan dla mnie
zaklada jaki§ minimalizm, znaczy to, ze ludzie nie pracuja ani za duzo, ani
za malo, tylko mieszcza sie w tych oczekiwaniach. A lojalnosé to co$ wiecej.
Raczej chodzi o to, zeby pracownik wigzal sie z pracodawca, zeby swoj
potencjal mogl uruchomié, rozwijaé, a nie tylko robi¢ to, co mu sie kaze”
(36 lata, specjalista ds. zzl).

e Jest nieuchwytna, to pewna wibracja. Nie chcialbym metafizycznie
o tym moéwié..., ale jest to taki moment prawdy. To taka dobra atmosfera
generowana przez pracownikow” (31 lat, menadzer).

e .7 kolei wezmy taka kasjerke w supermarkecie — jak ona moze byé
lojalna, jesli pracodawca, ktory zarabia wiele miliondw rocznie czyste-
go zysku, oplaca ja marnie. Lojalnos¢ staje sie wiec funkcja. pochodna
poczucia sprawiedliwo$ci” (33 lata, menadzer).

e  Lojalnos¢ dzis jest wynikiem jutra. Jestem lojalny wobec pracodawcy,
bo widze kierunek, w jakim on zmierza i widze szanse dla siebie przy jego
boku. Lojalno$¢ to pozytywna projekcja przyszlosci. W takiej sytuacji
lojalnie wzmacniam grupe, a wiec i pracodawce — bo sam wzmacniam w ten
sposéb swoje szanse na realizacje. Bycie lojalnym oznacza wiec branie pod
uwage dobra drugiej strony” (43 lata, konsultant).

e  Wazna tez jest projekcja samego siebie — musi byé ona pozytywna. Mu-
si by¢ swiadoma, czyli musi czlowiek widzie¢ cele, do jakich dazy i or-
ganizacje, ktora je spelni lub nie. Jest lojalno$¢ wzajemna rzetelnoscia
w $wiadczeniu sobie wzajemnie ustug” (38 lat, menadzer).

Analiza wskazanych wypowiedzi pozwolita na wyréznienie ogblnych wymia-
row lojalnosci. W ich ramach sformutowane zostaly pytania wskaznikowe
(diagram 2).

Wskazane wymiary lojalnosci pracowniczej nawigzuja do opisanych
wczesnie] wymiaréw, jakie lojalno$é ujawnita w refleksji filozoficznej.
W szczegblnosei glebsza analiza poje¢, ktore stosuje sie w celu dookreslenia
terminu definiowanego pozwala na takie skategoryzowanie lojalnosci pra-
cowniczej, w ktorym uzyskujemy wglad w sposoby jej rozumienia od mini-
malistycznego do opatrzonego bardzo szerokimi oczekiwaniami. W efekcie
uzyskujemy wielopoziomowe ujecie, czyli takie, w ktérym kolejny poziom
jest poziomem wyzszym w hierarchii oczekiwan pracodawcy wobec pracow-
nika. Te logike rozumienia lojalnosci prezentuje diagram 3.



OD LOJALNOSCI WSPOLNOTOWEJ DO ZINDYWIDUALIZOWANEJ... 151

wobec siebie (samorealizacja) podnoszenie kwalifikacji /wspok:)er:::':?uwanle o efektach pracy i jakosci
" o branie pod uwage konsekwencji swoich deycji, ktrére majg wplyw na
wobecwspéipracownikaw — innych wspéipracownik 6w

wobecprzetozonych —_— planowanie wspdtpracy na lata / analiza ofert pracy konkurencji
polecenie miejsca pracy / upowszechnie dobrego wizerunku korporacji /
wobec organizacji E— polecanie ustugi produktdw / zgtoszenie nieetycznej dziatalnosci
i .
wobec kultury firmy i iej na rzecz sukcesu firmy

Diagram 2. Wielowymiarowos$¢ pojecia lojalnosci w pracy.

A

ma pozytywna projekcje siebie {projekcja)

- =
{projekcja) + posiada pewien kapital kulturowy i spoleczny {jest
rzetelny, uczciwy, wrazlivwy nainnych)
- .

r )

.\

{projekcja) + (kapital) + spelnia oczekiwania pracodawcy {oczekiwania)

{projekcja) + (kapital) + {oczekiwania) + daje cos wiecej od siebie ni7 to,
co jest od niego oczekiwane (kreatywnosci zaangazowanie)

{projekcja) + (kapital) + {(oczekiwania) + {(kreatywnos¢i zaangaZowanie)
+wiaZe swojq przyszlosc z pracodawcy

Diagram 3. Hierarchiczne uporzadkowanie definicji lojalnosci pracowniczej.

Poniewaz wiekszos¢ respondentéw zmienna ,poziom satysfakcji” uznata za
uzupehiajacy (determinujacy) wymiar lojalnosci — za taka zostala ona po-
traktowana w tych badaniach. Za wskaZniki tego wymiaru uznano: ade-
kwatno$¢ wynagrodzenia wobec obowiazkéw, mozliwos¢ godzenia zycia za-
wodowego z osobistym, poczucie szacunku przetozonych, poziom systemu
socjalnego, poczucie pewnosci zatrudnienia.

Model koncepcyjny, powstaly przy wspotudziale praktykéw w kolejnym
etapie badan, przetestowany zostal w badaniach kwestionariuszowych pro-
wadzonych w 2009 i 2010 roku wérod pracownikéw wybranych korporacji
krakowskich (pracownicy nizszego niz menadzer szczebla). Analiza eksplora-
cyjna ujawnita zréznicowanie poziomu lojalnosci wéréd respondentéw. Naj-
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silniej teoretycznie uzasadniona wyjasniajaca to spostrzezenie byta: strate-
gia dziatania w firmie — to znaczy typ racjonalnosci pracownikow (Gellner
1992, Flis 2001). Najistotniejsza role wyjasniajaca odegraty jednak dwie in-
ne zmienne: sposéb rozumienia lojalnosci przez uczestnikéw badan oraz wiek
badanych. Analiza z uzyciem pierwszej zmiennej pozwolila na rozroznienie:
lojalnosé wspoélnotowa — lojalnosé zindywidualizowana. Wiek respondentow
pozwolil przypisa¢ wskazane typy lojalnosci dwom grupom pracownikow?.

Lojalno$é¢ wéréd pokolen pracownikéw korporacji krakowskich?

Badaniem objete zostaly osoby pracujace (wszyscy o pozycji nizszej niz
menadzer), w wieku od 22 do 44 lat. Respondenci charakteryzowali sie
przede wszystkim wyksztalceniem wyzszym (jedynie osiem osob deklaro-
walo status studenta). Stan cywilny respondentéw przedstawia sie naste-
pujaco: panna/kawaler 205, wolny zwiazek 30, zonaty/zamezna 101, roz-
wiedziony /rozwiedziona 14. Dominowaly osoby nieposiadajace dzieci (246
respondentéw), jedno dziecko miato 102 uczestnikow badarn, a dwoje respon-
dentow posiadato troje dzieci. W badaniu dominowaly kobiety (259 osob)
wobec mniej licznej grupy mezcezyzn (91 respondentow). Wsrod responden-
tow 48,57% stanowili reprezentanci pokolenia Y, a 51,43% to respondenci
pokolenia X.

Weryfikujac logike modelu eksperckiego sprawdzeniu poddany zostat
zwiazek pomiedzy wyodrebnionymi wigzkami pytari. W efekcie analizy czyn-
nikowej okazalo sie, ze powiazania pomiedzy pytaniami nie odzwierciedla-
ty logiki modelu eksperckiego. Niemniej jednak analiza gtéwnych sktado-

3 Analiza prowadzona byta zgodnie z metodologia bottom up approach, zwigzang mie-
dzy innymi z idea statystycznego modelowania zjawisk spotecznych o czym pisal John
Skvoretz (1998). Wykorzystanie tej idei w kontekscie badan nad pokoleniami zapropo-
nowaly M. Zielinska i D. Szaban (2010). W efekcie wyrdéznione zostaly grupy wiekowo
i profilowo odpowiadajace pokoleniom X i Y.

W badaniu ankietowym, prowadzonym na bazie doboru nieprobablilistycznego, wzie-
to udzial 355 respondentéow (5 ankiet zostalo odrzuconych z powodu braku ponad 40%
odpowiedzi). Wykorzystano rowniez techniki: badania audytoryjnego oraz przede wszyst-
kim ankiete internetowa. Eksploracyjny charakter badar, ukierunkowanych na sformuto-
wanie zestawu hipotez do dalszych dociekann empirycznych, weryfikacji juz istniejacych
ustaleni teoretycznych nie pozwala na sformutowanie ,zdecydowanych” uogoélnien na szer-
sza populacje; wielkosé proby wobec ilosci oséb przynalezacych do populacji generalnej
w Krakowie daje jednak podstawy do ,mocnego uzasadnienia”’ warto$ci heurystycznej
zidentyfikowanego zestawu hipotez, tych weryfikowanych oraz pozwala na zasadne twier-
dzenie o uzytecznosci wykorzystanego narzedzia badawczego. Nalezy jednak dodaé, ze
przetestowanie skali lojalnosci pracowniczej na probie 350 nie daje wystarczajacych pod-
staw do uznania go za narzedzie trafne i rzetelne. Cel ten osiagniety zostanie dopiero
w badaniach na probie ogélnopolskie;j.
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wych zwrocila uwage na interesujace powigzania pomiedzy pytaniami skali.
Umownie nazwalem je strategiami — typami racjonalnosci respondentdw.

Tabela 1
Pelne zestawienie pytan wykorzystanych do pomiaru lojalnosci
Sktadowa
1 2 3 4 5 6

W firmie, w ktérej pracuje pracownicy sg szanowani ,938 -,215 -,195 ,246 ,034 -,049
przez przelozonych
Czy polecal(a)by$ miejsce, w ktérym pracujesz jako ,759 -,366 ,321 ,154 -,012 ,066
dobre miejsce pracy
Zamierzam pracowac¢ dla aktualnego pracodawcy przez ,650 ,122 ,467 -,115 -,166 -,013
najblizsze 1-2 lata, 3, 4, 5 i dtuzej — do wyboru
Moge powiedzie¢, ze jestem pewn(a)y swojego zatrud- ,539 ,359 -,238 -,082 -,468 ,052
nienia
W mojej pracy chce podnosi¢ kwalifikacje i rozwijac ,527 ,346 -,083 ,323 ,311 ,044
zdolnosci
Bycie lojalnym wobec pracodawcy oznacza przede -,527 ,373 ,164 ,481 ,005 ,024
wszystkim umiejetnosé takiego wypelniania obowigz-
koéw, ktora maksymalizuje jego zysk
Mam swiadomosé istnienia etycznego kodeksu poste- ,489 ,405 -,022 -,349 ,149 -,015
powania w firmie
Mam wplyw na decyzje o ostatecznym ksztalcie pro- -,054 ,873 ,053 -,009 ,046 -,056
duktow /ustug, ktoére w pracy powstaja przy moim
wspoéludziale
Jesli spotykam w mojej pracy problemy czy pytania -,177 ,748 -,167 -,042 -,142 ,044
etyczne — wiem, jaka procedure zastosowac, aby je roz-
wigzadé
Firma, w ktorej pracuje¢ pozwala na pogodzenie zycia -,200 -,109 ,859 -,050 -,298 ,010
zawodowego z zyciem osobistym
Zaoferowano mi zadowalajacy system socjalny ,174 ,006 ,811 -,076 ,396 ,004
Podczas aktualnej pracy zdarzylo mi si¢ otrzymywac -,189 ,021 ,119 -,770 ,256 ,033
oferty pracy w innych firmach
Jesli chodzi o efekt mojej pracy — mam wplyw na ich -,024 ,269 ,081 ,669 ,123 ,018
losy
Polecal(a)by ustugi lub produkty, jakie oferuje moja ,098 -,272 -,101 ,622 -,091 -,012
firma, jako najlepsze na rynku
Moja pensja jest adekwatna do moich obowiazkéw ,080 ,084 ,125 -,110 ,784 -,035
Firma, w ktoérej pracuje ma dobry wplyw na rozwdj ,208 ,185 ,304 ,144 -,699 -,055
kultury i spoleczenstwa
Gdybym wiedzial(a), ze moja firma prowadzi nieetycz- -,062 -,037 ,059 ,022 -,053 ,909
ng lub nielegalng dzialalnos¢ zglosil(a)bym to nawet
jesli mialoby to przeszkodzi¢ w mojej karierze
Staram sig, aby moja praca sprawila, ze mdj praco- -,042 -,011 ,044 ,053 -,035 -,863
dawca odniesie sukces

Metoda wyodrebniania czynnikéw - Gléwnych sktadowych. Metoda rotacji - Promax z normalizacjg Kaisera.

a. Rotacja osiagnela zbieznos¢ w 8 iteracjach5

®Dwie miary stuzace testowaniu mozliwos¢ stosowania analizy czynnikowej daja wy-
niki pozytywne. Wartos¢ miary macierzy korelacji wynosi 0,016 co oznacza, ze pytania
silnie ze soba koreluja. Miara Kaisera ma troche gorsza wartosé, poniewaz wynosi 0,554
(metoda K-M-O - Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy). Niemniej jednak
przyjmuje sie, ze dopiero wartosci ponizej 0,5 stanowia sygnal do zaprzestania wyko-
nywania analizy czynnikowej. Inny formalny wymoég dla analizy czynnikowej to liczba
0s6b w probie — ktora powinna byé¢ 1,4 razy wieksza od liczby pytan. Warunek ten jest

spelniony.
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Zaobserwowany poziom korelacji pomiedzy zmiennymi sktania do podjecia
proby interpretacji tych zwiazkow. Logiczna analiza powiazan (lub analiza
przyczynowych zwigzkdéw pomiedzy pozycjami skali analogiczna do efektu
modelowania strukturalnego) pozwala na opis wzglednie spojnych modeli
racjonalnosci, ktore opisa¢ mozna jako szczegdlnego rodzaju strategie lojal-
nosciowe.

Strategia rozwoju i planowania

Strategia ta nosi swoja nazwe z dwoch powodéw. Jesli jestem obdarzany
szacunkiem chetniej polecam miejsce, w ktérym pracuje, jako dobre miejsce
pracy. Fakt ten wzmacnia moja motywacje do wiazania sie z pracodawca na
dtuzej (do planowania swojej kariery wlasnie z nim). Jesli wiaze swoja przy-
szto$¢ z moim pracodawca, chce jednocze$nie podnosié¢ swoje kwalifikacje,
doskonalié¢ swoje zdolno$ci. Wydaje sie natomiast, ze pewno$é zatrudnienia
niekoniecznie jest tu pochodna wskazanych przekonan. Pozytywna relacja
oparta na szacunku oraz dlugofalowe plany niekoniecznie musza wigzac¢ sie
z poczuciem pewnoéci zatrudnienia. Wskazana tu strategia to przede wszyst-
kim domena pokolenia X.

Strategia poczucia pewnosci i samodzielnosSci

Nazwa tej strategii odnosi sie do dwoch sposréd czterech wymiaréw drugie-
go czynnika. Istnienie w firmie kodeksu etyki wzmacnia poczucie pewnosci
w podejmowanych decyzjach. Pewno$é w dzialaniu operacyjnym dostar-
cza mi podstaw do dziatania maksymalizujacego zysk pracodawcy. Pewnym
problemem jest tu trzecie pytanie wskaznikowe. Jego wystapienie w kontek-
$cie wskazanych innych pytan mozna potraktowaé jako element konieczny
rownowagi pomiedzy potrzeba istnienia tadu aksjonormatywnego (istnieje
kodeks) a potrzeba uczestniczenia w decydowaniu o ksztalcie tego, co jest
efektem mojej pracy. Strategia ta w 8 na 10 przypadkéw pojawia sie wsrod
przedstawicieli pokolenia Y.

Strategia oparta na potrzebie bezpieczenstwa

Dwa pytania w kolejnym wymiarze w zwiazane sa ze soba w sposéb bezpo-
$redni, jako ze warunkuja zaspokojenie podstawowych potrzeb zyciowych.
Spelnienie tego elementu motywacji wiaze sie w uzyskanych wynikach z po-
zytywna odpowiedzig na pytanie o zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem
zawodowym i osobistym. Strategia ta pojawia sie w obu grupach wiekowych.

Strategia samorealizacji

Strategia spelnienia, samorealizacji nazwana zostata tak ze wzgledu na na-
stepujacy ciag logiczny przekonan odpowiadajacych pytaniom kwestionariu-
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szowym: jesli produkty, ktére sa ,,dzietem moich rak” nosza znamiona moje-
go autorskiego podejécia, totez chetniej polecam je jako dobre czy najlepsze
produkty na rynku. By¢ moze wiec nalezatoby analize ofert konkurencji
uznaé za ceche wzglednie ,staty” dla wspotcezesnego pracownika. Strategia
ta nie réznicuje respondentéw z uwagi na przynaleznosé pokoleniowa.

Strategia adekwatnej lojalnosci

Uznanie adekwatnosci wynagrodzenia do wypelnianych obowiazkow jest
oznaka raczej pozytywnej postawy wobec pracodawcy. W efekcie opinia ta
moze wplywac (korelowa¢) na przekonania o wplywie firmy, w ktorej pracuje
na rozwoj kultury i rozwoj spoleczny. Strategia ta nieco czesciej wystepuje
wsrod pokolenia Y (6 na 10 przypadkow).

Strategia ,,podwojne;” lojalnosci

Przewrotnie nazwana strategia podwojnej lojalnosci denotuje faktycznie po-
stawe jednak wewnetrznie spojna. Bycie lojalnym wobec pracodawcy (po-
wiekszanie jego sukcesow) jest zgoda na umowe, ktora dobrowolnie podpisa-
tem — ale tez nadal pozostane lojalnym (wiernym swoim przekonaniom) wte-
dy, gdy wyjawie informacje swiadczace o nieetycznych dziataniach mojego
pracodawcy, poniewaz dziatanie takie uznaje za dobre dla ogotu (spoleczen-
stwa, kultury). Postawa ta zdecydowanie czesciej (w 9 na 10 przypadkow)
pojawia sie wérod Y-kow.

Stosowany tu wobec wynikéw analizy czynnikowej interpretatywizm
petni przede wszystkim funkcje heurystyczna. Poddaje wiec hipotetyczne,
wzglednie spdjne rozumienia zaobserwowanych korelacji. W szczegolnosci
nie jest to proba formutowania klasyfikacji strategii lojalnosciowych, a raczej
jest to proba podania typologii i to zawezonej do uzyskanych tu wynikow.

Jak juz wspomnieliSmy, najlepiej wyjasniajaca zréznicowanie lojalnosci
byta przynaleznos¢ pokoleniowa. Podzial uzyskanych wynikow ze wzgledu
na te zmienng pozwolitl na wyodrebnienie stosunkowo jednolitych wewnetrz-
nie i wzajemnie zréznicowanych grup. W konsekwencji dwa modele rozu-
mienia lojalnodci, jakie wykazata analiza tresci pytan otwartych przypisane
zostaly do wskazanych grup wiekowych.

7 prawej strony obserwujemy ewolucje sposobu rozumienia lojalnosci
jako idei zwiazanej z dbatoscia o swoje dobro i swoje finanse (pokolenie Y).
Z lewej strony widoczne sa odpowiedzi pokolenia X. Lojalnos¢, jak widzimy,
kojarzona byta z dwoma na pozér podobnymi znaczeniami, ktére jednak nie
okazaly sie tozsame.

Dbanie o siebie w analizowanych wypowiedziach miato dla responden-
tow dwojakie znaczenie: (1) wigzalo si¢ z dbaniem o swoja posade, pozy-
cje zawodowg — co wigzalo sie ze znajomoscig regut definiujacych sposob
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\Ij Lojalnos¢ wobec idei / lojalno$é wobec siebie 1

[ Dbanie o siehie Dbanie o swoje dobro ]
[ Wiedza o kulturze ] [ Kasa ]
[ Ohserwacja rynku ]

Diagram 4. Lojalnosé i jej konotacje wéroéd respondentow.

funkcjonowania w ramach kultury organizacji (wiedza o kulturze); (2) de-
notowato dzialania, ktére nazwalem obserwacja rynku. Oznacza to orien-
towanie si¢ w zmiennych tendencjach rynku zatrudnienia, obserwacje ofert
konkurencji oraz wynagrodzen na podobnych do zajmowanego przez siebie
stanowiskach. Dbanie o siebie zatem wiaze sie w wypowiedziach respon-
dentéw ze znajomoscia uwarunkowan determinujacych dziatania pozadane
(przez organizacje — reguly kultury, lezace we wlasnym interesie — mecha-
nizmy rynkowe). Pierwsze ze wskazanych rozumien specyficzne okazalo sie
dla reprezentantéw pokolenia X.

Dbanie o swoje dobro natomiast ujawnito dwa na pozér podobne do
uprzednio wskazanych znaczenia: (1) przede wszystkim jest to dbalosé
o swoja kondycje finansowa (kasa); (2) drugie ze znaczeni podobnie oznacza
orientacje na tym, co dzieje sie¢ na rynku zatrudnienia. W tym kontekscie
jednak rynek wiazany byl nie tyle ze znajomoscia tendencji, jakie w nim
zachodza, a raczej z posiadaniem znajomodci. Ten drugi sposéb rozumie-
nia lojalnosci wobec siebie swoisty byt dla pracownikéw przynalezacych do
pokolenia Y.

Inny aspekt badanego zjawiska to lojalnoéé wobec innych pracownikéw.
Analiza wypowiedzi respondentéw ujawnita dwa dopetniajace sie jej wymia-
ry. Jeden to skojarzenia zwiazane z tym, czym lojalnos¢ jest w kontekscie
wspolpracy z innymi pracownikami. Drugi odnosi si¢ do warunkéw, jakie
musza by¢ spelnione, aby lojalnosé mogta zaistnie¢ w relacjach wspotpra-
cujacych ze soba w jednym zespole ludzi.

Ten pierwszy zestaw skojarzen w wieckszosci pojawil sie u pracownikow
urodzonych przed rokiem 1982. Widzimy tu koncentracje z jednej strony na
cnotach (odpowiedzialnosé, uczciwosé, wyrozumiatosé), z drugiej na orien-
tacji na podmiocie dzialania i relacjach z innymi (pomoc innym, zaufanie).
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Lojalno$¢ wobec innych /

wspétpracownikéw / skojarzenia
j// X-ow _\|

Giczestsze skojarzenia: \ Gﬁrunki lojalnosci: \

1. uczciwosé wobec 1. rzetelne wykonywanie
wspotpracownikow swoich obowigzkow
2. pomagamy sobie na 2. dbatos¢ o dobro
wzajem, ho jestesmy pracownika
druzyna 3. rdéwne traktowanie
3. odpowiedzialnosc¢ za wspotpracownikow
wspolne projekty 4. postepowanie w zgodzie z
4. zaufanie prawem
5. umozliwiamy rozwoj innym 5.  brak dyskryminacji

Q wyrozumiatosc / K /

Diagram 5. Skojarzenia zwiazane z pojeciem lojalnosci wsrod reprezentantow

pokolenia X.

Swiadomosé przynaleznosci zespolowej ujawniala sie w wypowiedziach ak-
centujacych strukturyzacje przestrzeni spotecznej na ,my” — to znaczy ze-
spol, z ktérym pracuje — oraz ,inni”. O rozréznieniu tym $wiadcza miedzy
innymi zamieszczone ponizej przykladowe wypowiedzi: ,Pomagamy sobie
nawzajem, bo jestesmy druzyna’ / ,Dla nas najwazniejsza jest wzajemna
pomoc miedzy soba to znaczy wérod nizszego personelu” / W zespole za-
wsze wszyscy wspoélnie pracujemy dla efektu koncowego”.

Ponownie akcentowanym jest tu element znajomosci regut kultury, w
jakiej funkcjonuja pracownicy oraz jakos¢ wykonywanej pracy. Inne skoja-
rzenia pojawiaja sie w wypowiedziach Y-kow.

O ile takie elementy pracy, jak: orientacja na wyniki, dbanie o jakos¢,
rzetelno$¢ w realizacji obowiazkow sa elementami, ktore podzielaja repre-
zentanci obu pokoleri, o tyle przedstawiciele Pokolenia Kornica Wieku (poko-
lenie X) nie wspominaja juz o indywidualnej odpowiedzialnosci, zysku, ak-
centujac odpowiedzialnosé grupows, zaufanie. W przypadku preferowanych
warunkéw pracy rozbieznosé miedzy respondentami poglebia sie. Pokolenie
Y zwraca uwage i silniej akcentuje takie elementy pracy, jak: nastawienie
na wyniki, brak watpliwosci w dziataniu, pewnos¢ siebie, spryt i blef (na-
zwane tu metodami pracy). Tymczasem dla pokolenia X blizszymi sa praca
zespotowa, praca zgodna z przyjeta strategia, rzetelno$é i dbanie o jakosé.

Powyzsze spostrzezenia sktaniaja do rozréznienia dwoch typow
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Lojalnos$¢ wobec systemu regut

/ instytucji / skojarzenia Y - ow

N/ p

Najczestsze skojarzenia: Metody dziatania:

1. orientacja na wyniki 1. znaczenie majg wyniki, a

2. dbanie o jakos¢ nie metoda

3. indywidualna 2. brak watpliwosci
odpowiedzialnos¢ 3. dobrazabawa

4. praca zgodna ze strategia 4. nie zwazanie na dziatania
szefa konkurencji

5. zysk 5.  wolnos¢ w dziataniu

6. rzetelnos¢ w realizagji 6. spryt
obowigzkow 7. blef

o AN /

Diagram 6. Skojarzenia zwiazane z pojeciem lojalnosci wsrod reprezentantow

pokolenia Y.

lojalnosci, a mianowicie: lojalnos$ci wspolnotowej (pokolenie X) oraz
lojalnosci zindywidualizowanej (pokolenie Y).

Poza analizg jakosciowa badania kwestionariuszowe pozwolily na po-
rownanie dwoéch grup respondentéw w zakresie wyrdznionych w modelu
eksperckim wymiaréw lojalnosci.

W obu pokoleniach réznica w §rednim poziomie lojalnosci okazala sie
istotna statystycznie. Srednie osiggane na skali wyniki dla obu pokolen wy-
nosza 38,74 i 30,30 punktéw odpowiednio dla pokolenia X i Y. Ogdlne wy-
niki nie wydaja si¢ jednak wysokie: respondenci najczesciej uzyskiwali 37
(reprezentanci pokolenia X) i 31 punktéw na skali 76-punktowej®. Jednocze-
$nie zauwazy¢ mozemy duzo wieksza zmiennos¢ uzyskanych wynikow wsrod
respondentéw pokolenia X. Ponad trzykrotnie wicksza jest wsrod nich ob-
serwowana wariancja wynikéw. Oznacza to, ze w tej grupie znalazto sie
wiecej os6b o wynikach skrajnych. Spéjrzmy na pordéwnania wynikéw po-
szczegbdlnych wymiaréw skali.

Samorealizacja

Skala samorealizacji zdefiniowana poprzez pytania dotyczace mozliwosci

SSkala zawierata 19 pytan z kafeteria punktowana od 0 do 4 punktéw. Maksimum réw-
ne jest wiec 4x19=76 (obliczenie to jest uproszczone, jako ze niektére pytania punktowane
byly na skali 0-3, inne 0-5).
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podnoszenia kwalifikacji, wptywu na decyzje o efektach swojej pracy oraz
wplywu na sposéb ich wykorzystania nieznacznie réznicuje reprezentantow
dwoch pokolen. Y-ki czesciej deklaruja, iz posiadaja wplyw na ostateczny
ksztalt produktéw i ustug bedacych efektem ich pracy, ale to X-y czesciej
maja wicksza swobode w podejmowaniu decyzji dotyczacych wykorzystania
efektow swojej pracy (wynik niemal dwukrotnie wyzszy). Trzeci wskaznik
— cheé¢ podnoszenia kwalifikacji osiagneta z kolei znaczniej wyzszy wynik
ponownie wérod pokolenia Y (wynik sredni = 2,89 wobec 1,7 wérod X-ow).
Wyniki te potwierdzaja badania ogdlnopolskie opublikowane przez ACCA
oraz firme doradcza Mercer [www.accaglobal.com)|.

Wspélpracownicy

W omawianych badaniach pytanie diagnostyczne zwiazane z lojalnoscia mie-
dzy pracownikami dotyczyto uwzgledniania konsekwencji swoich decyzji wo-
bec wspotpracownikow.

Jej konsekwencje nie beda niekorzystne
dlainnych wspétpracownikow

Pozwoliona osiggnac postawione cele

Wykres 1. Lojalnosé wobec wspotpracownikow.

Roéznice powyzsza wyjasnia w pewnym stopniu wprowadzone rozrdéznienie
rozumienia lojalnosci wérdd uczestnikow badan (lojalnosé wspolnotowa i lo-
jalnosé zindywidualizowana).

Przetozeni

Pracownicy wykonawczy, specjaliSci staja nierzadko przed dylematem,
w ktorym na jednej szali znajduje sie lojalnos¢ wobec przetozonego, na
drugiej — w zaleznosci od problemu — lojalno§é wobec wtasnych zasad, etyki
zawodowej, innych pracownikéw, rodziny. Nieznacznie wyzszy wynik w tym
wymiarze przejawili reprezentanci pokolenia X ($rednia = 8 wobec 7 punk-
tow Y-kow). Ciekawym jest tu wynik zwiazany z analiza ofert konkuren-
¢ji. Oba pokolenia niezmiernie aktywnie przygladaja sie ofertom, jakie na
rynku pracy istnieja dla stanowisk dla nich zajmowanych, co potwierdza
wezedniejsza intuicje (por. odpowiedzi dla pytania otwartego). W tym przy-
padku uzyskane wyniki (dla pytania o analize ofert konkurencji) oznaczaja
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wybor najczesciej pierwszej pozycji kafeterii: ,Staram sie analizowaé oferty
i zdarzylto mi sie uczestniczy¢ w rekrutacjach dla innych pracodawcow”.

Organizacja

W czasach kryzysu moéwiac o lojalnosci wobec organizacji podkresla sie
przede wszystkim te zachowania, ktére nie wyrzadza jej wickszej szkody.
Taka opinie podzielaja rowniez specjalisci Centrum Adama Smitha: ,W fir-
mie najwazniejsze jest, zeby pracownik nie kradt, bo to sie zdarza nagmin-
nie: od wynoszenia sprzetu biurowego po wieksze kradzieze” (Klinger 2010).
Lojalnos¢ wobec pracodawcy w wykorzystanej tu skali zdefiniowano po-
przez odwotanie do nastepujacych aspektéw postaw pracowniczych: pole-
cenie miejsca pracy, przekonanie o pozytywnym wplywie firmy na kulture
i spoteczenstwo, polecenie produktéw i ustug firmy, lojalnosé wobec firmy
pomimo jej nieetycznych praktyk, wiedzy o istnieniu kodeksu etycznego
w firmie oraz wiedzy o jego tresci (wiedza o procedurach, jakie w sobie za-
wiera). Usrednione wartosci sa podobne dla X-6w jak i Y-kow (odpowiednio
14 1 12 punktow).

Podsumowanie

Charakterystyka lojalnosci pokolen wpisuje sie w szeroko dzi§ dyskutowana
problematyke zréznicowania pokoleniowego. W kontekscie lojalnosci wobec
pracodawcy mozemy moéwié o przejéciu od lojalnosci bedacej trwatym ele-
mentem kapitatu kulturowego (pokolenie X) do lojalnosci negocjowanej (po-
kolenie Y) z jednej strony oraz zmianie polegajacej na przejsciu od lojalnosci
wspolnotowej do zindywidualizowanej. Ten kierunek badain wymaga natu-
ralnie rozszerzenia, np. o problematyke zwiazana z etyka pracy, ewolucja
relacji miedzy pracodawca i pracobiorca w kierunku nowego kontraktu psy-
chologicznego. W zwiazku ze ztozonoécia zagadnien lojalnosci pracownikow
podkresli¢ nalezy heurystyczna przede wszystkim warto$é prezentowanych
wynikow. W tym sensie uzupetniaja one np. diagnoze Mai Biernackiej o ero-
zji wspolnoty normatywnej w pracy, w szczegdlnosci wsrod przedstawicieli
pokolenia Y oraz o przejsciu od kolektywizmu do indywidualizmu w zacho-
waniach pracownikéw w kulturze korporacyjnej (Biernacka 2009).
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Krzysztof Tomanek

From Community Loyalty to Individualized Loyalty. Evolution of Loyalty
among Generations of Corporate Employees in Cracow

Abstract

Employee loyalty to the employer undergoes dynamic changes. This phenomenon takes
various forms, in particular in complex organizational structures such as corporate cul-
ture. In contemporary discussions on the issue the loyalty does not only mean profit
multiplication or observing the code of work ethics.

The aim of the article is to identify the sources of reflections on loyalty which are deri-
ved from the conceptual model of employee loyalty. Later in this article the theoretical
construct is compared with the empirical results. Questionnaire research shows how ac-
curately the action strategies have been described by the expert model. The analysis of
registered results indicates the significant diversity in the level and way of understanding
loyalty among the representatives of two generations of co-operating employees. A look
at the results of the qualitative and quantitive research strengthens the heuristic capacity
of making a distinction between individualized loyalty (common among young employees
- ’generation Y’) and community loyalty (characteristic for "X generation’ employees).





