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Wspbélczesne organizacje chcace sie rozwijaé muszg wprowadzaé zmiany, a tym
samym zadbad o kapitat ludzki, ktéry stanowi o przewadze konkurencyjnej firmy na
rynku.W tym celu uwaga menedzeréw, szczegdlnie podczas wprowadzania zmian,
powinna zostaé skierowana ku utrzymaniu lojalnosci pracowniczej wyrazanej
jako $wiadectwo zaufania pracownikéw do kierownictwa oraz do misji i celéw
organizacji, a takze tworzenia jej pozytywnego wizerunku. Istotne znaczenie ma
umiejetne ksztattowanie dynamiki typéw lojalno$ci majgcej miejsce w warunkach
wprowadzania innowacji.

Slowa kluczowe: lojalno$¢ pracownicza, organizacja, typy lojalnosci pracowniczej, zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, zmiana.

Wstep

Wspélczesne organizacje, chcac utrzymaé swoja pozycje konkuren-
cyjna musza wprowadzaé zmiany, a tym samym dbaé¢ o swéj perma-
nentny rozwdéj. Powinny przy tym, w coraz wiekszym stopniu, zwracaé
uwage na problematyke dzialan retencyjnych wzgledem pracownikéw, ponie-
waz to sposéb zarzadzania kapitalem ludzkim stanowi obecnie (w dobie
zarzadzania informacja i wiedza) istotne Zrédlo przewagi konkurencyj-
nej. Temat lojalnoSci pracowniczej poruszany jest przez wielu specjalistéw
gospodarowania kapitalem ludzkim, zaréwno w wymiarze teoretycznym
jak i praktycznym. Wymieni¢ nalezy m.in. K. Piérkowska-Wojciechowska!,

I Wybrane publikacje autorki: Elastycznosé zatrudnienia w kontekscie ksztaltowania lojal-
nosci pracowniczej, w: Zmiana warunkiem sukcesu: dynamika zmian w organizacji — ewolucja
czy rewolucja, red. J. Skalik, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
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I. Swigtek-Barylska?, A. Lipke3. Wiele publikaciji dotyczacych tego zagadnienia
jest poruszanych na famach czasopisma Personel i Zarzqdzanie*. Wyniki badan
dotyczacych zaangazowania pracownikéw (czyli jednego z czynnikéw ksztaltu-
jacych lojalno$¢) sa rowniez prezentowane w Internecie przez rézne instytucje
zajmujace sie tematem rynku pracy?. D. Siemieniako i W. Urban zaprezentowali
rozne typy lojalnosci klientéw w stosunku do przedsigbiorstw®. Wskazana typo-
logia stata si¢ podstawa niniejszych rozwazan i zostata przeniesiona na grunt
kapitatu ludzkiego w organizacji.

Niniejszy artykul ma charakter refleksyjny i stanowi prébe okreslenia
dynamiki typow lojalnos$ci pracowniczej, na ktéra znaczacy wplyw maja - jak
przyjeto — zmiany wdrazane w organizacji. Jego celem jest dodatkowo poka-
zanie mozliwych przeksztalcen tych typéw. Poruszony w artykule problem:
Jak zmiany w organizacji mogq wptywac na lojalnosé¢ pracownikow?, sktania
do postawienia nastepujacej hipotezy: Zmiany w organizacji mogg wptywadé na
natezenie lojalnosci oraz dynamike jej typow.

Wroctawiu nr 1141, Wroctaw 2006, s. 265—271; Lojalnos¢ pracownicza w organizacjach miedzyna-
rodowych — studium przypadku, w: Sukces w zarzqdzaniu kadrami, kapitat ludzki w organizacjach
miedzynarodowych, red. T. Listwan, S.A. Witkowski, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroclawiu nr 1130, Wroctaw 2006, s. 119-128; Wybrane problemy
ksztattowania i badania lojalnosci pracowniczej, w: Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Perspektywa
globalna i lokalna, red. T. Listwan, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego
we Wroctawiu nr 1032, Wroctaw 2004, s. 697—703.

2 Zob. Rola lojalnosci pracowniczej w kreowaniu sukcesu organizacji, w: Sukces organi-
zacji: ujecie zasobowe i procesowe, red. Z., Kreft, Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego nr 5, Sopot 2005, s. 383-389.

3 Wybrane publikacje autorki: Inwestycje w kapital ludzki organizacji w okresie koniunktury
i dekoniunktury, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010; Od zarzqdzania zasobami ludzkimi do
gospodarowania kapitatem ludzkim ,Przeglad Organizacji”, 2005, nr 4, s. 22-25; Zarzqdzanie
wartosciq kapitatu ludzkiego organizacji, red. A. Lipka, S. Waszczak. Wydaw. AE, Katowice 2007.

4 Mozna wymieni¢ np.: J. Mrzygléd, Lojalnosé znaczy zaufanie, ,Personel i Zarzadzanie”
2003, nr 15; B. Bukowska, Pigutka z lojalnosci, ,Personel i Zarzgdzanie” 2009, nr 2;
S. Rogala-Marciniak, Bezpieczna przestrzeni. Prozdrowotna kultura organizacyjna jako czynnik
wzmacniajqcey lojalnosé pracownikéw, ,Personel i Zarzadzanie” 2011, nr 6.

5 Zob. np.: Mitosé warunkowa pracownika do pracodawcy. Badanie zaangazowania pracow-
nikéw przeprowadzone przez Interaktywny Instytut Badah Rynkowych we wspoélpracy z por-
talem Pracuj.pl, http:/jiibr.pl/aktualnosci/rok 2011/milosc_warunkowa pracownika do_praco-
dawcy, 20.03.2012.

¢ D. Siemieniako i W. Urban wskazuja, w swoich publikacjach, istotne czynniki wewnetrzne
majgce wplyw na ksztaltowanie sie typow lojalnosci. Sa to: zaufanie, przyzwyczajenie i zaanga-
zowanie. Typy lojalnych klientéw na podstawie cech wiezi lojalnosci, ,Marketing i Rynek” 2006,
nr 1; Lojalnosé klientéw. Modele, motywacja i pomiar, PWN, Warszawa 2008.
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Znaczenie lojalnosci pracowniczej
i sposobow jej budowania

Dazenie do pozyskania i zatrzymania kompetentnych, samodzielnych oraz
ambitnych pracownikéw i do utrwalenia wysokiego zaangazowania w prace —
prowadzacego do lojalnosci — jest celem wielu dzialajacych wspétczeénie orga-
nizacji, ktére chcg sobie zapewnié stabilno$é¢ zatrudnienia.

Lojalno$¢ pracownicza, ktéra jest tematem niniejszej refleksji, mozna zde-
finiowaé jako:

,poczucie wiezi, przywigzania do przedsiebiorstwa lub darzenie uczuciem

os6b w nim pracujacych”’

* ,cheé pozostania w organizacji i zwigzania z nig swej przyszlosci, utozsa-
mianie sie z jej celami oraz cheé¢ poprawy sytuacji firmy poprzez wilasne
zaangazowanie, a takze przedkladanie intereséw organizacji nad krétko-
okresowe korzysci osobiste zwigzane z zajmowanym stanowiskiem”8,

* ,wierno$¢ pracownikéw wobec firmy, zaufanie do jej kierownictwa, przeko-
nanie do jej wizji i celéw, sktonnos$é¢ do poswiecen dla jej dobra”,

* zaangazowanie pracownikéw w osiaganie sukcesu organizacji oraz uzna-
nie, ze praca dla tej organizacji jest dla nich najlepsza mozliwoscig!?.
Poprzez lojalno$¢ pracownicza manifestuje sie zaufanie pracownikéw do

kierownictwa oraz celéw organizacji. Wystepuje ona wtedy, gdy istnieje poczu-

cie wysokiego podobienstwa intereséw i wspo6tzaleznosci miedzy pracownikami

a przelozonymi. Lojalno$¢ ma istotne zalety strategiczne dla przedsigbiorstw

i jest niebagatelnym elementem przewagi konkurencyjnej w warunkach wspét-

czesnego, zmiennego otoczeniall,

7 E. Rudawska, Lojalnosé klientéw, PWE, Warszawa 2005, s. 27.

8 I. Swiatek-Barylska, Rola lojalnosci pracowniczej w kreowaniu sukcesu organizacji, w:
Sukces organizacji: ujecie zasobowe i procesowe, red. Z., Kreft, Prace i Materialy Wydziatlu
Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego nr 5, Sopot 2005, s. 384.

9 W. Smid, Leksykon menedzera, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
2000, s. 191.

10 R, Gill, Using Storytelling to Maintain Employee Loyalty during Change, “International
Journal of Business and Social Science” 2011, Vol. 2, No. 15, s. 25.

I Por. Z. Antczak, Organizacja a lojalnosé (ontologiczne rozwazania wokét wybranych zagad-
nien), w: Zarzqdzanie w teorii, red. M. Przybyla, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu nr 63, Wroctaw 2009, s. 86; K. Piérkowska-Wojciechowska, Wybrane probleny
ksztattowania i badania lojalnosci pracowniczej, w: Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Perspektywa
globalna i lokalna, red. T. Listwan, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego
we Wroclawiu nr 1032, Wroctaw 2004, s. 700.
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Wysoki poziom zaangazowania pracownikéw, ktéry jest jednym z wyznacz-
nikéw lojalno$ci, sprzyja udoskonaleniu funkcjonowania organizacji oraz ma
pozytywny wplyw na realizacje¢ celow, zadan statutowych oraz wyniki ekono-
miczne, za$ niedostateczne indywidualne zaangazowanie jest jedna z gtéwnych
przyczyn niepowodzenia proceséw reorganizacji'?. Nalezy jednak przy tym
pamietaé, aby umieé odr6znié¢ autentyczne zaangazowanie lojalnego pracow-
nika od pewnych jedynie przyzwyczajeni, nawykéw w zachowaniach!3. Dlatego
bardzo wazne jest podmiotowe podej$cie do pracownika i do jego potrzeb,
poznanie jego oczekiwan wzgledem pracodawcy.

W procesie budowania lojalno$ci pracowniczej istotne znaczenie ma:

— wizerunek dobrego pracodawcy, postepujacego sprawiedliwie, etycznie
i zgodnie z prawem w stosunku do swoich podwladnych, a takze wobec
otoczenia zewnetrznego (stuzy temu opracowanie i wdrozenie kodekséw
etycznych),

— przebieg procesu rekrutacyjnego — pozytywne odczucia podczas rozmo-
wy kwalifikacyjnej lub na etapie zatrudniania, poczucie bezpieczenstwa
danych osobowych; analiza dokumentacji pracownika i znajomo$é jego
kariery zawodowej oraz kompetencji sg poczatkiem budowy zaufania,

— styl zarzadzania stosowany przez bezpo$redniego przelozonego rzutujacy
na sposoby rozwigzywania probleméw w organizacji oraz komunikacje
wewnegtrzna,

— wlasciwy przeplyw informacji w przedsiebiorstwie; skuteczna komunikacja
wewnetrzna — moze stanowié¢ czynnik stabilizujacy, pozwalajacy na zrozu-
mienie celéw; przeklada sie ona na zwiekszenie szybkosci i doktadnosci
dzialania, upraszcza podejmowanie decyzji na réznych szczeblach zarza-
dzania, a takze okres$la zasady wspétpracy,

— stworzenie warunkéw sprzyjajacych utrzymaniu pracownikéw w organi-
zacji — szczegb6lowe omoéwienie praw i obowigzkéw pracownika i praco-
dawcy, przydzielenie zadan zgodnych z profilem kompetencyjnym i cha-
rakterologicznym podwladnego (owocuje to dyscypling, eliminuje konflikty
uprawnien i obowigzkow)!4, zachowanie porzadku i wysokich standardow
ergonomicznych w miejscu pracy'>,

12 M. Bugdol, Zaangazowanie pracownikéw a doskonalenie jakosci, w: Zarzqdzanie per-
sonelem jako kryterium doskonafosci, red. T. Borys, P. Rogala, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu nr 31, Wroctaw 2008, s. 357.

13- K. Piérkowska-Wojciechowska, Wybrane problemy ksztattowania ..., op. cit., s. 698.

14 P Migas, Kreacja i kontrola lojalnosci personelu. Korzysci z wdrozenia programu, http://
www.kdbip.com.pl/pliki/P_Migas KDBIiP d _biznes_art _kontrola_lojalnosci.pdf, 29.12.2011.

15 Zob. V. Narra, Ergonomics: a key differentiator to employee loyalty, “IUP Journal of
Management Research” 2009, Vol. 8, issue 9, s. 67-78.
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— elegancki proces rozwigzania wspotpracy (program outplacement) — w opar-
ciu o wymogi prawne dotyczace poszczegblnych rodzajéw zakonczenia sto-
sunku pracy oraz zasady etyczne.

Jezeli organizacja wprowadza zmiany, ktére dotycza wymienionych ele-
mentéw, zgodne z oczekiwaniami personelu, to dynamika poziomu lojalno$ci
bedzie postgpowaé w kierunku pozytywnym. Wplyw na lojalno$é pracownika
majg réwniez takie czynniki jak: zmieniajacy sie rynek pracy, samo$wiadomo$é
zmian na nim, stopien zaspakajania potrzeb finansowych, rozwojowych, spo-
tecznych pracownika oraz jego nastawienie do pracy'®.

Pracownicy wykazuja rézne postawy i zachowania lojalno$ciowe wobec
pracodawcy (organizacji, w ktérej pracuja), ksztaltujace sie pod wplywem
mechanizméw wewnetrznych i kontekstu organizacyjnego, a takze zewnetrz-
nego. Przyzwyczajenie, zaufanie i zaangazowanie jako czynniki endogeniczne!”
wplywaja na wyodrebnienie kilku typéw wiezi lojalno$ci — wyrézniajac przy
tym postawy pozytywne, obojetne i negatywne!8.

Tabela 1. Typy lojalno$ci pracownikéw ksztattowane poprzez mechanizmy
wewnetrzne i zwigzane z nimi typy postaw

Typ wigzi
lojalnosci

Rodzaj postawy
towarzyszacej
typowi lojalnosci

Charakterystyka typu lojalnosci w odniesieniu do pracownika

Lojalnos¢
Swiadoma

Pozytywna

Decydujacy motyw endogeniczny: optymalny poziom zaufania
do organizaciji.

Moze by¢ wynikiem dobrze przeprowadzonego procesu
rekrutacyjnego i pozytywnego wizerunku organizaciji.

Lojalnosé¢
z rozsadku

Pozytywna

Decydujacy motyw endogeniczny: wysoki poziom zaufania

i przyzwyczajenie do organizaciji.

Pracownik odczuwa wigz z organizacja, jest przyzwyczajony
do proponowanych rozwigzan, ktére akceptuje, jednak nie
jest zaangazowany w sprawy organizacji. Moze by¢ efektem
~zadomowiania” si¢ w organizacji, wygody.

Lojalno$¢
zaangazowana

Pozytywna

Decydujgcy motyw endogeniczny: wysoki poziom zaufania

i zaangazowanie pozytywne w sprawy organizaciji.

Lojalnos¢ uksztattowana przez pewien okres czasu. Pracownik
zywi zaufanie do pracodawcy rozwinigte wskutek zaspokojenia
jego potrzeb ekonomicznych i spotecznych, a tym samym
angazuje sie w dziafania i partycypuje w procesach
decyzyjnych organizaciji.

16 B. Bukowska, Pigutka z lojalnosci, op. cit., s. 67
17" Zob. D. Siemieniako, W. Urban, Typy lojalnych klientéw..., op. cit., s. 8.
18 'W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé klientéw..., op. cit., s. 85-94.,
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Typ wiezi
lojalnosci

Rodzaj postawy
towarzyszacej
typowi lojalnosci

Charakterystyka typu lojalnosci w odniesieniu do pracownika

Lojalnosé¢
partnerska

Pozytywna

Decydujgcy motyw endogeniczny: wysoki poziom zaufania,
zaangazowanie pozytywne i przyzwyczajenie.

Najgtebszy stopien lojalnosci, wypracowany m.in. przez czynnik
czasu i przekonania sie do pracodawcy. Pracownik osobiscie
angazuje sig w procesy decyzyjne, ma ustalone metody
dziatania, wypracowane zasady komunikacji wewnetrzne;j,
sprawdzit sie w wielu sytuacjach organizacyjnych (realizujac
zadania indywidualnie i zespotowo, uczestniczac w zebraniach
czy tez spotkaniach koncepcyjnych, rozwigzujac konflikty).

Lojalnosé¢
z rutyny

Obojetna

Decydujgcy motyw endogeniczny: niski poziom zaufania,
przyzwyczajenie.

Pracownik wywigzuje sig ze swoich obowigzkéw zawodowych,
jednak nie ma potrzeby angazowania sie w sprawy

organizacji ponad swdj zakres zadan, nawet jesli kompetencije
pozwalatyby mu na rozwéj takich zachowan. Pozostaje

w organizacji z wygody i z przyzwyczajenia do tego, co ma i co
mu firma moze zapewnic.

Nieakceptowana
lojalno$¢
Z przymusu

Negatywna

Decydujgcy motyw endogeniczny: brak zaufania,
zaangazowanie negatywne.

Pracownik jest zmuszony pracowa¢ dla organizacji, gdyz
nie ma innych mozliwosci. Sytuacja moze by¢ podyktowana
motywami zewnegtrznymi: warunkami rynkowymi, warunkami
umownymi lub ztg sytuacjg gospodarstwa domowego nie
pozwalajaca réwniez szuka¢ nowej pracy.

Bezradna
lojalnos¢
Z przymusu

Negatywna

Decydujgcy motyw endogeniczny: zaangazowanie negatywne,
brak zaufania i przyzwyczajenie.

Pracownik czuje sie zmuszony pracowac¢ dla organizacji,
jednak odczuwa poczucie bezradnosci, apatii, moze réwniez
wchodzi¢ w konflikty z organizacjg. Przyzwyczajenie

do pewnych rozwigzan i motywy zewnegtrzne decyduja

0 pozostawaniu w organizaciji.

Lojalnos¢
wyrozumiata

Obojetna

Decydujagcy motyw endogeniczny: optymalny pozom zaufania,
przyzwyczajenie i zaangazowanie negatywne.

Pracownik wykonuje swoje obowiazki, ale wstepuje réwniez
w negatywne relacje z pracodawca, wywotane czesto
subiektywnym odbiorem réznych sytuacji organizacyjnych,
odbiegajacych od obiektywizmu.

Lojalnosé¢
warunkowa

Negatywna

Decydujgcy motyw endogeniczny: optymalny poziom zaufania,
zaangazowanie negatywne.

Pracownik wykonuje obowigzkowo swoje zadania; by¢é moze
chciatby angazowac¢ sig w procesy decyzyjne, poniewaz ma

ku temu predyspozycje oraz kwalifikacje, jednak w organizaciji
wystepujg bodzce wywotujace jego negatywne zaangazowanie.
Pracownik oczekuje od pracodawcow usunigcia pejoratywnych
czynnikéw. Ten typ moze wystepowaé gtéwnie w odniesieniu
do personelu kluczowego dla organizaciji, ktérego kompetencje
sg niezbedne do prawidiowego jej funkcjonowania.

Zroédto: Opracowano na podstawie: W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé klientéw..., op. cit., s. 85-94;
A. Lipka, Inwestycje w kapital ludzki..., op. cit., s. 156-157, z modyfikacjami.
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Zmiany w organizacji a natezenie lojalnosci pracownikow

Przejscia w typach wiezi lojalnoéci, zaréwno w kierunku pozytywnym jak
i negatywnym, moga by¢ wywolane zmianami wprowadzanymi w organizacji.
Zmiana byla i nadal jest postrzegana (przez personel) w wielu organizacjach
jako zagrozenie dla dotychczasowego sposobu funkcjonowanial!®. Zmiane mozna
zdefiniowad jako proces wypelnienia luki miedzy niedoskonalg terazniejszoscia
a pozgdanym stanem przyszlym?°. Zmiana w organizacji wyraza sie w dokona-
niu trwalej korekty lub modyfikacji w stosunkach miedzy celami, zadaniami,
ludZzmi i pozostalym kapitalem w wymiarze czasu i przestrzeni?!. Innowacja
w organizacji moze by¢ kompleksowe lub cze$ciowe przeksztalcenie strukturirél
spolecznych, zwyczajow i wartosci, ktére ksztaltuja postawy oraz relacje miedzy
pracownikami w celu lepszego jej funkcjonowania i rozwoju. Moze by¢ reakcja
na zmiany zachodzgce w otoczeniu zewnetrznym (zmiany polityczno-prawne,
ekonomiczne, socjalno-kulturowe), jak i wewnetrznym (wysoki poziom eduka-
cyjny oraz postawy i zachowania personelu, zmiany profilu dziatania i zakresu
ustug, zmiany strukturalne). Wéréd podstawowych form zmian dotyczacych
organizacji mozna wymienic¢: transformacje, reorganizacje, restrukturyzacje??.
Literatura przedmiotu wskazuje jednoczesénie na inne rodzaje zmian, biorac pod
uwage zroznicowane kryteria podziatu?? takie jak np.:
— stopien zmian: reprodukcyjne, transformacyjne,
— charakter impulsu naprawczego: dobrowolne, przymusowe,
— zwiazek czasu zmiany organizacyjnej ze zmianami otoczenia: reaktywne,

antycypacyjne,
— charakter zmian: adaptacyjne, innowacyjne,
— zakres zmian: czastkowe, calo$ciowe,
— przedmiot zmian: technologiczne, strukturalne, skierowane na ludzi,
— sposOb przeprowadzania zmian: ewolucyjne, rewolucyjne,
— ciagloé¢ procesu zmian: stopniowe, skokowe.

19 M. Mroéwka, Znaczenie kapitatu ludzkiego w procesie wdrazania zmian strategicznych,
w: Zarzqdzanie wartosciq kapitatu ludzkiego organizacji, red. A. Lipka, S. Waszczak, Wyd. AE,
Katowice 2007, s. 212.

20 M. Jasiniska, Zarzqdzanie procesem zmian, w: Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie: srodowisko,
procesy, system, zasoby, red. J. Kardas, M. Wojcik-Augustyniak, Difin, Warszawa 2008, s. 264.

21 B. Nogalski, A. Mazur-Jelonek, Skutki procesu zmian organizacyjnych w przedsiebior-
stwach dystrybucyjnych polskiego sektora energetycznego, w: Dynamika zarzqdzania organizacjami:
paradygmaty, metody, zastosowani: ksiega pamiatkowa wydana z okazji 50-lecia pracy naukowej
prof. zw. dr. hab. Jerzego Rokity, kom. red. H. Henzel. Wydaw. AE, Katowice 2007, s. 342.

22 70b. M. Jasinska, Zarzqdzanie procesem zmian..., op. cit., s. 266-267.

23 J. Majchrzak, Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, Wydaw. AE, Poznah 2002, s. 15.
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Z uwagi na przedmiot zmian mozna wskaza¢ kilka ich przyktadéw w orga-
nizacji:

— na stanowisku pracy (nowy zakres czynowo$ci i obowigzkéw wymagajacy
nauki oraz samodyscypliny, nabyciu nowych umiejetnosci),

— w sposobie komunikowania sie,

— w strukturze organizacyjnej (zmiana przelozonego, zmiana stylu kierowa-
nia, utrata lub zdobycie pozycji),

— dotyczace miejsca wykonywania pracy,

— zmiany technologiczne (nowe urzadzenia itp.),

— zmiany zwigzane z sytuacja materialng, warunkami premiowania,

— przejecia, fuzje.

Zmiany w organizacji moga prowadzi¢ do poglebiania lub oslabienia
lojalno$ci. Kapital ludzki jest najwazniejszym czynnikiem przesadzajacym
o powodzeniu wprowadzenia zmian. Istotne znaczenie w tym procesie maja
cechy charakterystyczne dla danego pracownika. Dlatego przed wprowadza-
niem zmian nalezy dokonaé segmentacji pracownikéw pod katem kryteriéw
majacych zwiazek z lojalnosScia i warto$cig pracownikéw dla organizacji. I tak
segmentacja moze obejmowac podzial personelu na:

— kluczowych pracownikéw, ktérych nieobecnosé moze spowodowaé straty
dla organizacji, wywotaé problemy zwigzane z ich zastgpieniem, poniewaz
ich wysoki poziom kompetencji i wiedzy jest czynnikiem sukcesu w firmie;
dla ktérych zmiany sa wyzwaniem, koniecznos$cia i szansa rozwoju,

— szeregowych pracownikéw, ktérzy wykonujg prace w ramach zakresu
swoich obowigzkow, dla ktérych ogromne znaczenie ma przyzwyczajenie
do pewnych sposobéw pracy i funkcjonowania w organizacji; dla ktérych
zmiany sg powodem obaw.

Przy ksztaltowaniu lojalnosci, w czasie wdrazania zmian, nalezy mie¢ na
uwadze, ze nawet jesli zmiany sa pozadane przez personel, a ich wprowadza-
niu towarzysza entuzjastyczne postawy, mimo to moze wystgpi¢ oslabienie
poziomu lojalno$ci pracownikéw. Jednym z powodéw jest fakt, ze jakiekolwiek
modyfikacje organizacyjne oznaczaja odejécie od istniejacego stanu oraz, ze ich
wyobrazenie moze okazaé sie odmienne od rzeczywisto$ci?*. W pewnych gru-
pach pracownikéw zmiana sama w sobie moze powodowaé opér lub postawy
obojetne, poniewaz jej zastosowanie (zwlaszcza nieoczekiwane) ,burzy” istnie-
jaca sytuacje organizacyjng. Moze to prowadzi¢ do spadku lojalnosci wobec
organizacji, wobec pracodawcy. Z drugiej strony inni pracownicy traktuja

24 Por. E. Quinn, Profesjonalne zarzqdzanie. Kluczowe kompetencje kierownicze, PWE,
Warszawa 2007, s. 404.



Zmiany w organizacji a lojalno$¢ pracownikow 51

zmiane jako co$ pozadanego, co moze ztamaé rutyne, stagnacje i stymulowaé
rozwdj, poprawiajac tym samym sytuacje materialng. Jesli jest ona zgodna
z oczekiwaniami, z dostarczanymi informacji na jej temat, mozna przyjac,
ze w wyniku wprowadzenia tej zmiany lojalno$é pracownicza wzro$nie. Jesli
natomiast obraz tej zmiany bedzie inny niz w rzeczywisto$ci, wéwczas moze
ona wywolaé proces obnizania poziomu lojalnosci. Ma to zwigzek z tym, iz
kazdy pracownik w czasie wchodzenia w proces zmian dokonuje osobistego
bilansu potencjalnych zyskéw i strat, zar6wno w sferze ekonomicznej jak i spo-
fecznej. Dla niego korzystne zmiany to takie, ktére wzbogacaja motywacje do
pracy, zwiekszaja perspektywe na awans i wzrost pozycji spolecznej, czynia
prace lzejsza i przyjemniejszg, dajag wymierne i intratne skutki finansowe?>,
i moga przyczynié si¢ do wzrostu lojalnosci.

Uwarunkowania dynamiki typéw lojalnosci

Dynamika typéw lojalnosci w aspekcie wprowadzania zmian w organizacji
jest uzalezniona od wielu czynnikéw, w tym czynnikéw natury:

— informacyjnej: procedura komunikowania sie wewnatrz organizacji oraz
informowania o zmianach, przeptyw informacji géra — dot/ dét — gora.
Komunikacja w procesie zmiany powinna by¢ jasna i prosta; informacje
musza by¢é konkretne i nalezy je przekazywaé regularnie; pracownicy
powinni byé poinformowani zaréwno o tym, co sie dzieje, gdzie, kiedy, ale
réwniez o tym jaki to ma wplyw na nich samych i ich pracg, co si¢ dla nich
zmieni, dlaczego i w jakim terminie; im wigcej informacji o odpowiedniej
jakosci zostanie przekazanych, tym mniej zostanie wolnej przestrzeni do
wlasnej interpretacji?®,

— organizacyjnej: proces podejmowania decyzji o zmianach, planowanie
zmian poprzedzone analiza sytuacji w organizacji, wyznaczenie celu zmia-
ny (nieokreslony cel kazdej podejmowanej zmiany wprowadza chaos, rodzi
konflikty, a w efekcie — dezaprobate wobec zmiany), tempo wprowadzania
zmian, zaplecze psychologiczno-spoleczne zarezerwowane dla pracowni-
kéw stawiajacych opér wobec zmian, okreélenie lidera zmian,

— psychologicznej/emocjonalnej: nastawienie wobec zmian, poziom pewnos$ci
siebie, umiejetnos$¢ odnalezienia sie w nowej sytuacji, elastyczno$¢ w naby-
waniu nowych kompetencji, poziom $mialtosSci, aktualna sytuacja osobista,

25 M. Jasifiska, Zarzqdzanie procesem zmian..., op. cit., s. 277.
26 M. Zowczak, Ludzkie oblicze transformacji, ,Personel i Zarzadzanie” 2011, nr 11, s. 56.
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— ekonomicznej: motywatory ptacowe, np. wprowadzenie, na czas przeksztat-
cen, nowego systemu premiowania, zwiekszenie §wiadczen socjalnych,

— pozaorganizacyjnej: sytuacja na rynku, propozycje konkurencji wzgledem
pracownikéw.

Kierunki dynamiki typéw lojalnosci

Biorac pod uwage wymienione przyklady zmian w organizacji, czynniki
natury informacyjnej, organizacyjnej, emocjonalnej, ekonomicznej i pozaorga-
nizacyjnej, a takze segmentacje pracownikéw oraz typy lojalno$ci wymienione
w tabeli 1 mozna podjaé prébe egzemplifikacji dynamiki typéw lojalnosci.
Zmiana zachowan lojalno$ciowych pracownikéw wywotanych innowacjami
moze przebiegaé¢ w kierunku od postawy pozytywnej do negatywnej lub od
postawy negatywnej do pozytywnej. Na lojalno$¢ sklada sie przy tym zaufanie,
zaangazowanie pozytywne i przyzwyczajenie.

Zalozy¢ nalezy, iz typ lojalnosci partnerskiej jest celem niejednej organi-
zacji, ktérego osiggniecie jest wyznacznikiem sukcesu we wzajemnych rela-
cjach pomiedzy personelem a przetozonym. Tak gleboka lojalno$é nie rodzi
sie natychmiast, ale wymaga wielu znaczacych zabiegéw oraz czasu. Mozna
mianowicie przyjaé, ze pracownika rozpoczynajacego prace w organizacji (do
ktorej aplikowatl i przyjal warunki wspélpracy) cechuje typ lojalnosci $wiado-
mej. Przewaza zaufanie podyktowane zewnetrznym wizerunkiem organizacji,
przebiegiem rekrutacji, pierwszymi pozytywnymi relacjami z przelozonymi
i wspélpracownikami. Po pewnym czasie praca buduje przyzwyczajenie do
tego, co znane i powtarzalne. Wystapienie zmiany w organizacji moze skut-
kowaé przejéciem do lojalnoéci zaangazowanej, a nastepnie do partnerskiej
lub tez w przeciwnym kierunku do lojalno$ci wyrozumiatlej, warunkowej, lub
bezradnej lojalno$ci z przymusu. Przytoczona dynamika jest uzalezniona od
cech pracownika, jak réwniez od calego procesu wprowadzania zmiany (orga-
nizacyjnego i informacyjnego). Jesli pracownik reprezentuje grupe personeluy,
dla ktérej zmiany sg synonimem rozwoju, a jego poziom $wiadomos$ci zmian
jest wysoki, to dynamika typu lojalno$ci rozwinie sie w pozytywnym dla orga-
nizacji kierunku. Jesli natomiast zmiana bedzie stanowi¢ zagrozenie dla jego
planéw, na przyktad kariery, to moze nastapi¢ warunkowanie lojalnosci lub
obojetny stosunek dla postepowania pracodawcy wyrazajacy sie w lojalnosci
wyrozumiale;j.

Sytuacja moze mie¢ odmienny charakter w stosunku do pracownikéw, dla
ktérych przyzwyczajenie i zaufanie do organizacji stanowi o ich uczestnictwie
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w jej dziataniach. Wskazani pracownicy reprezentuja typ lojalnosci z rozsadku.
Lubia wykonywaé swoje obowiazki, czuja wiez z organizacja, sa przyzwycza-
jeni do miejsca pracy, lokalizacji, oséb z ktérymi wspélpracuja. Jakakolwiek
zmiana (delegowanie do innego miejsca wykonywania pracy, zmiana otoczenia
wspoélpracownikéw, wprowadzenie nowego urzadzenia do obstugi) moze spo-
wodowac u nich poczucie zagrozenia utraty tego, co znane i wygodne. Efektem
tego uczucia bedzie przejscie do lojalnosci z rutyny lub wyrozumiatej, lub tez
utrata zaufania co moze wywotaé bezradna lojalno$¢ z przymusu. Aby temu
zapobiec, lub zlagodzi¢ negatywny charakter dynamiki tego typu lojalnosci,
przetozeni musza wzia¢ pod uwage emocjonalny czynnik wprowadzania zmian
oraz zapewnié pelng informacje, przekonujaca, ze zmiana bedzie korzystna
i rozwijajaca, a takze powinni zadziala¢ motywatorem placowym. Zaufanie
do organizacji stanowi przy tym grunt, ktéry pracodawca/menedzer powi-
nien wykorzystaé¢ celem poglebiania poziomu zaangazowania pracownikéw
w sprawy organizacji doprowadzajac tym samym do wiezi partnerskie;.

Wysoki poziom zaufania oraz pozytywne zaangazowanie w dzialalnosé
organizacji charakterystyczne dla typu lojalnosci zaangazowanej, stanowi juz
tylko krok dla budowy lojalnoéci partnerskiej. Wprowadzanie zmian moze
poglebi¢ ten typ wiezi. Personel, ktéry chetnie partycypuje w podejmowaniu
decyzji, ma mozliwo$¢ wyrazania swoich opinii w sprawach istotnych moder-
nizacji, uczestniczy w waznych rozmowach korporacyjnych, czuje sie wtedy
bardziej doceniany i zauwazany, a takze poinformowany. Jesli natomiast decy-
dowanie o zmianach i ich wdrazanie jest tylko i wytacznie domeng os6b na naj-
wyzszych szczeblach w organizacji, bez wzgledu na opinie nawet kluczowych
pracownikéw, moze nastgpi¢ warunkowanie lojalno$ci wyrazonej negatywnym
zaangazowaniem (lojalno$¢ warunkowa) lub pasywne przygladanie sie rozwo-
jowi zmian, bez proponowania swojej wiedzy i kompetencji przydatnych w ich
wdrazaniu (lojalno$é z rozsadku).

Trudniej wyglada sytuacja jesli pracownicy firmy maja nastawienie
negatywne i nie darza wysokim poziomem zaufania swoich przelozonych.
Wypracowanie metod osiagniecia poziomu lojalnoéci zaangazowanej, partner-
skiej stanowi nie lada wyzwanie dla menedzeréw.

Osoby, ktére pracuja w organizacji z przyzwyczajenia, z wygody, ktore
cechuje réwniez niewysoki poziom zaufania do przelozonych oraz zaanga-
zowanie negatywne (lojalno$¢ z rutyny, lojalno$é¢ wyrozumiata), trudniej
jest przekonaé¢ do wprowadzanych zmian. Reakcja na nie moze spowodowaé
przejscie do bezradnej lojalnosci z przymusu. Aby temu zapobiec i wywolaé
pozytywny kierunek zmian typu lojalnosci (np. z rozsadku) nalezy wdrazaé
zmiany stopniowo, a takze zastosowac¢ dodatkowe Swiadczenia pieni¢zne, co
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moze doprowadzi¢ do przyzwyczajenia do proponowanych rozwiazan, a takze
zwiekszania poziomu zaufania do organizacji. Jesli zostanie osiggnieta postawa
aprobujgca to proces budowy lojalnosci zaangazowanej bedzie latwiejszy.
Dynamika z typu lojalnosci warunkowej do lojalnosci z rozsadku, a w efekcie
do lojalnos$ci zaangazowanej jest mozliwa dzieki zmianom wprowadzonym
po doktadnej analizie przyczyn ostabienia lub utraty lojalno$ci pracownikéw.
Waznym elementem jest tutaj proces komunikacyjny, aby klarownie wskazaé
jakie bodZce moga decydowaé o zmianie postawy negatywnej lub obojetnej
w pozytywng. Pakiet zmian powinien byé tak przygotowany, aby sprostaé
oczekiwaniom wielu pracownikéw. Najbardziej zlozonym problemem dla orga-
nizacji jest wystepowanie nieakceptowanej lojalnosci pracowniczej z przymusu
lub jej poglebienie w postaci bezradnej lojalnosci z przymusu. Do tego stanu
moze doprowadzi¢ stale niezadowolenie pracownika np. z wynagrodzenia, ze
wspbélpracy z przelozonym lub innymi zatrudnionymi. Pracownik z r6znych
powodéw nie rezygnuje z pracy, ale moze dzialaé na jej niekorzysé, na przy-
ktad szerzac negatywne opinie o organizacji w $rodowisku wewnetrznym, jak
i zewnetrznym. Ta negatywna postawa moze przej$¢ w obojetng (wyrazong
lojalnos$cig z rutyny lub wyrozumiala), jesli organizacja zastosuje okresSlone
dzialania majace na celu zneutralizowa¢ dotychczasowe zachowanie pracow-
nika. Mozna réwniez podjaé wysitek i przygotowaé strategie, ktéra pozwoli na
przechodzenie pracownika z tych typow lojalnosci w lojalno$¢ zaangazowana.
Modele takie moga zakladaé rézne praktyki (np.: rotacje stanowisk, wzrost
wynagrodzenia na skutek podnoszenia kwalifikacji zawodowych, podniesienie
skutecznos$ci proceséw komunikacyjnych), ktére spowoduja zaspokojenie spo-
tecznych i ekonomicznych potrzeb pracownika. Syntetyczne ujecie dynamiki
typow lojalnosci (tabela 2) wywolanej wprowadzaniem zmian w organizacji
nie wyczerpuje listy mozliwych kombinacji, wynikajacych z réznorodnoséci
proceséw innowacyjnych.

Bez wzgledu na to, czy zmiany majg charakter wewnetrzny (dotycza ustalen
na stanowiskach pracy, zmian w strukturze organizacyjnej, sposobach komu-
nikowania si¢), czy tez glebszy (fuzje i przejecia), niezastapionym elementem
w procesie ich wprowadzania jest wyznaczenie lidera zmiany, ktéry dogleb-
nie zanalizuje problem, jak rowniez zbuduje wlasciwe scenariusze dzialania.
Wszystko po to, aby personel nie czul si¢ zagrozony lub przytloczony, czy tez
zbytnio rozentuzjazmowany wizja nowosci, a spokojnie i skutecznie przeszedt
proces zmian, poprzez rozbudzenie zaangazowania w jego realizacje, co w p6z-
niejszym czasie zaprocentuje wysoka lojalno$ciag. Wspélpraca lidera zmiany
wraz z menedzerami ma na celu wypracowanie takich planéw i harmonogra-
méw dziatania, po zastosowaniu ktérych dynamika typéw lojalnosci z postawg
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negatywna podazy w kierunku zaangazowania pozytywnego. W opracowanych
programach dzialania powinny znalez¢ sie rodzaje zmian, warunki ich wpro-
wadzania, okreslenie ich wplywu na dziatalno$¢ organizacji oraz system infor-
mowania o nich, jak rowniez zestaw wspétmiernych czynnikéw retencyjnych
(tych, ktére sg znaczace w procesie zmian), majacych wptyw na ksztaltowanie
lojalnosci, odpowiednich dla réznych grup (segmentéw) pracownikéw. Do
czynnikéw retencyjnych, ktére moga wspomoc proces modyfikacji w organiza-
cji, w trakcie i po wprowadzaniu zmian, mozna zaliczyé¢: mozliwosci awansu,
rozwoju i nauki, wyzsze wynagrodzenie lub dodatkowy system premiowa-
nia i $wiadczen pozaptacowych, zyczliwo§é oraz kompetencja przetozonych
i wspolpracownikéw, srodowisko pracy i kultura organizacyjna?’.

Tabela 2. Przyktadowa dynamika typow lojalnosci determinowana wystgpieniem
zZmian w organizacji

Typ wigzi lojalnosci

Zmiana typu lojalnosci sprzyjajgca
wdrazaniu zmian

Zmiana typu lojalnosci nie
sprzyjajgca wdrazaniu zmian

Lojalno$¢ swiadoma

Lojalnos¢ partnerska;
Lojalno$¢ zaangazowana

Lojalnos¢ wyrozumiata;
Lojalno$¢ warunkowa;
Bezradna lojalnos¢ z przymusu

Lojalno$¢ z rozsgdku

Lojalno$¢ partnerska;
Lojalnos$¢ zaangazowana

Lojalno$¢ z rutyny;
Lojalnos¢ wyrozumiata;
Bezradna lojalno$¢ z przymusu

Lojalno$¢ zaangazowana

Lojalnos¢ partnerska

Lojalnos¢ warunkowa

Lojalnos¢ partnerska

Lojalnos¢ z rozsadku;
Lojalnos¢ warunkowa

Lojalno$¢ z rutyny

Lojalnos¢ z rozsgdku;
Lojalnos$¢ zaangazowana

Bezradna lojalnos¢ z przymusu

Nieakceptowana
lojalnos¢ z przymusu

Lojalno$¢ wyrozumiata; Lojalnos¢
Z rutyny

Bezradna lojalnosc¢ z przymusu

Bezradna lojalnosé
Z przymusu

Lojalnos¢ wyrozumiata;
Lojalnos¢ z rutyny

Lojalno$¢ wyrozumiata

Lojalnos¢ z rozsadku;
Lojalnos$¢ zaangazowana

Bezradna lojalno$¢ z przymusu

Lojalno$¢ warunkowa

Lojalnos¢ z rozsgdku;
Lojalno$¢ zaangazowana

Nieakceptowana lojalnosé
Z przymusu

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Do efektywnego budowania lojalnosci i wspétudziatu w procesie zmian,
oprécz analiz, obserwacji, opracowanych programéw dzialania i wprowadze-
nia odpowiednich narzedzi, przelozeni moga réwniez wykorzystaé niekon-
wencjonalne rozwigzania jak np. poczucie humoru wyrazone anegdotami,
zartami dotyczgcymi zycia w organizacji?® lub tez metode storytelling?’, ktéra
jest cennym medium dla komunikacji wewnetrznej. Menedzerowie poprzez
opowiadanie historii o organizacji, szczegélnie w okresie zmian, wplywaja na
poglebianie sie lub budowanie relacji z pracownikami, przekazujgc im przy tym
w ciekawy sposéb wiedze korporacyjng.

Podsumowanie

Wiele czynnikéw ma wpltyw na ksztaltowanie sie lojalno$ci pracowni-
czej, a takze na jej dynamike. Jednym z nich jest wprowadzanie zmian.
Przeksztalcenia lojalnos$ci sa z jednej strony efektem m.in. zmian, a z drugiej
strony - sprzyjaja ich implementacji. Przeksztalcenia te dotycza, co wyka-
zano, zar6wno natezenia, jak i dynamiki lojalnosci. Od przetozonych, od ich
Swiadomosci organizacyjnej i znajomos$ci swojego personelu, determinowanag
wzajemna i jasng komunikacja zalezy, czy ta dynamika bedzie podazala
w kierunku pozytywnym czy tez negatywnym. Odpowiednio przygotowane
i wprowadzone zmiany moga wywolaé¢ postawy aprobowane w organizacji
rozwijajacej sie. Artykul moze stanowié¢ wstep do badan nad dynamika typéw
lojalnos$ci w r6znych przedsiebiorstwach, zaréwno produkcyjnych, ustugowych
czy tez organizacjach non-profitowych.
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Summary
Change in Organisation vs. Employees’ Loyalty

Modern organizations, which want to grow, should implement changes, and
take care OF human resource as well, because it is important to make a firm
more competitive. Considering that, the managers attention should be focused
on employees’ loyalty. The loyalty may define how employees’ trust in managers,
in organization’s mission and purpose, thus as good image. Creating the
dynamics of types of employees’ loyalty as a result of introducing innovations
is of great importance.

Keywords: employee loyalty, types of employee loyalty, innovation, organization,
human resource management.

Peslome
M3meHeHnA B opraHn3auum n NoANbHOCTb pabOTHNKOB
COBpeMeHHbIM OpFaHI/I3aHI/IHM, JKenmarninm paSBI/IBaTbC}I, HCOGXO,HI/IMO OCY]J.IGCTBTIHTI)

M3MeHEHM, a TEM CaMbIM IT03a00TUTHCA O YeTOBEYeCKOM KaIuTase, KOTOPbIN ABIAeTCA
37IEMEHTOM, 00yCIaBINBAIOLIMM KOHKYPEHTHOE IIPeNMyLIecTBO pupMbl Ha puHKe. C 3TOil
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11€/IbI0 BHMMaHNE MEHEKEPOB, 0CO0EHHO BO BpeMs BHENPEHUA U3MEHEHU, JOJI>)KHO
OBITh COCpENOTOYEHO Ha mIoAafep>KaHuN JIOAJIbHOCTU II€pCOHaIa, HPOHBHHIOLLIQI‘/‘[C}I KakK
CBUETEIBCTBO OOBEPUA K PYKOBOJACTBY, & TAaKXKE€ YBEPEHHOCTM B MUCCUNM U LEIAX
OpraHN3allmn, B CO3TaHNN €€ IIOJIOKUTE/IbPHOIO MMIJI’KA. Cyn.[eCTBeHHOe 3HA4YCHUE NMEET
ymenoe q)OpMI/IpOBaHI/Ie OVMHAMMKIN TUIIOB JIOATIBHOCTH, I/IMeIOH.[eI?I MECTO B YC/IOBUAX
BBCICHUA I/IHHOBaHI/Iﬁ.

KnroueBbie cmoBa: JI0ABHOCTH pa6OTHI/IKOB, opraHm3aunumns, TUIbI JOATTPHOCTU
paGOTHI/IKOB, YIpaBJIEHME Y€JIOBEYECKMIMU peCypCaMUl, IBMEHEHNE.
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