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W artykule, ktérego inspiracja byt model dlugookresowych relacji: klient —
firma, przedstawiono sktadowe modelu relacji lojalno$ciowych: pracownik (klient
wewnetrzny) — organizacja. Starano sig, po pierwsze dokona¢ w miare pelnej spe-
cyfikacji antecedencji (pierwszej sktadowej modelu), tj. determinantéw powstawa-
nia skutecznej, tj. dtuzej trwajacej i przynoszacej korzysci kazdej ze stron, relacji.
Zaliczono do nich m.in. stosowany przez firme rodzaj strategii prolojalno$ciowej,
motywy lojalnos$ci oraz rozpowszechnienie wsréd pracownikéw multilojalnosci.
Nastepnie zidentyfikowano determinanty relacji (druga sktadowa modelu), a wséréd
nich m.in. typ lojalnosci pracownikéw. Wyodrebniono takze skutki relacji (trzecia
sktadowa modelu), do ktérych zaliczono m.in. poziom ryzyka lojalnosciowego
w firmie i jego implikacje w postaci na przyktad (nie)pelnego zaangazowania pra-
cownikéw i strat na produktywnosci. Model wymagalby empirycznej weryfikacji.

Stowa kluczowe: luka lojalnosciowa, Employee Relationship Management, Zarzadzanie
Relacjami z Pracownikami, antecedencje, determinanty relacji, skutki relacji.

Wprowadzenie

Inspiracja do podjecia proby zbudowania modelu relacji lojalno$ciowych
pomiedzy pracobiorcg a pracodawca byl artykul M. Mitregi pt. ,Determinanty
korzystnych relacji z klientami. W poszukiwaniu réznych strategii marketingu
relacji na rynku B2B”! odnoszacy sie do marketingu. Jest oczywiste, iz wyste-

I M. Mitrega, Determinanty korzystnych relacji z klientami. W poszukiwaniu réznych strategii
marketingu relacji na rynku B2B, ,Marketing i Rynek” 2008, nr 2, s. 13-19.
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pujace w modelu antecedencje, zmienne posredniczace oraz skutki musza
by¢ inne niz w modelu relacji lojalnosciowych pomiedzy pracobiorca a praco-
dawca, gdyz odmienne sg podmioty wymiany, a ponadto lojalno$¢ pracodawcy
i konsumenta — charakteryzuja oprécz analogii — pewne odrebnosci (specy-
ficzne cechy). Podkresli¢ nalezy, iz liczba badan empirycznych na temat stricte
lojalnosci (rozumianej jako postawa / zachowanie) pracobiorcow (a zatem
zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi zmiennymi) jest niewspélmiernie nizsza
w poréwnaniu do liczby takich badan dotyczacych klientéw (zewnetrznych).

Jednak przy konstrukcji modelu, obejmujgcego: antecedencje, wlasnosci
relacji (zmienne moderujace) oraz skutki relacji, niezbedne jest kierowanie sie
gléwnie wnioskami ze studiéw literaturowych odnoszonych do pracownikéw
(klientéw wewnetrznych). Celem niniejszego artykutu nie jest jeszcze iloSciowa
weryfikacja (m.in. w oparciu o wyniki badan ankietowych oraz analize doku-
mentéw) ujetej w modelu czesci zaleznosci — gléwnie tych zwigzanych z typami
lojalno$ci pracobiorcéw (warto$ci nie wszystkich zmiennych, np. jakosci
HC-marketingu mozna ustali¢ droga tychze badan — konieczne w tym zakresie
bylyby badania terenowe):

1. Antecedencje = 2. Determinanty relacji = 3. Skutki relacji,

lecz préba ustalenia sktadnikéw tychze czesci, co traktowaé nalezy jako prébe
zbudowania teoretycznego modelu wraz z uzasadnieniem wzigtych w nim pod
uwage zwigzkéw przyczynowo-skutkowych. Powinny one pokazywaé¢ droge
do uksztaltowania sie pozadanych relacji pomiedzy pracownikami a firma,
mierzonymi czasem trwania i sitg zwigzku, a takze jego kosztami oraz przycho-
dami generowanymi przez zwiazek. Chodzi o relacje utrzymywane ze strony
pracownikéw ze wzgledu na rézne przyczyny (dobro firmy i wspétpracowni-
kéw, wilasne korzysci, brak mozliwosci zmiany pracodawcy lub zbyt wysokie
koszty takiej zmiany, czyli efekt uwiezienia), a ze strony firmy — ze wzgledu na
ich wptyw na jej pozycje konkurencyjng (uzyskiwanag dzieki m.in. wplywowi
retencji na mniejszg utrate klientéw). Ksztaltowanie tych relacji, okreslane
jako Employee Relationship Management (ERM), czyli Zarzadzanie Relacjami
z Pracownikami (ZRP), jest zorientowane na zmniejszenie luki lojalno$ciowej
(réznicy miedzy pozadang a rzeczywista lojalno$cia).

1. Antecedencje

Wyrézni¢é mozna co najmniej kilka antecedencji, czyli determinantéw
powstawania skutecznej, tj. dlugotrwalej i przynoszacej wzajemne korzysci,
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relacji: pracobiorca — pracodawca, inaczej: uwarunkowan jej rozwoju. Zaliczy¢

mozna do nich:

— stosowany przez firme rodzaj strategii prolojalno$ciowej,

— jako$¢ marketingu dotyczacego kapitalu ludzkiego / HC-marketingu (w tym:
inwestycji retencyjnych zaleznych od strategii prololalno$ciowej),

— stosowanie przez firme metod diagnozy lojalnosci,

— cechy socjodemograficzne pracownikéw,

— motywy lojalno$ci pracobiorcow,

— multilojalno$¢ pracobiorcéw i jej nasilenie,

— percepcje czasu przez pracownikéw oraz

— reprezentowany przez nich typ pracoholizmu.

I tak, rodzaj stosowanej przez firme strategii prolojalno$ciowej stanowi
punkt wyjscia, gdyz tworzy uwarunkowania (sprzyjajace mniej lub bardziej)
dla budowania lojalnosci. Z badan empirycznych wynika, iz rodzaj ten jest
pochodng tego, czy orientacja organizacji jest bardziej ,ku wnetrzu” czy tez
,na zewnatrz”, a takze od tego, ktéry mechanizm wiagzania pracownikéw
z firma uznaje sie za priorytetowy. A zatem przy jego wyréznieniu za podstawe
mozna przyjacé teorie zaleznosci od zasobéw (wewnetrznych lub zewnetrznych)
J. Pfeffera i G.R. Salancika oraz koncepcje, ktérej twércg jest A. Etzioni?. I tak,
strategia przymusu wykorzystuje wewnetrzne zasoby (méwigc dzi$§ bardziej
adekwatnym jezykiem - kapital, o ile naturalnie te zasoby sg odpowiednigj
jakosci i wartos$ci) i mechanizm coercive power, za$ strategia korzysci — takiez
same zasoby oraz remunerative power. Na zasobach wewnetrznych bazuje tez
strategia okreslana jako ,Normy”, ale tu ,klej” wigzacy pracownikéw z firma
stanowi — jak sama nazwa wskazuje — normative power. Dwie pozostale strate-
gie, tj. strategia pozyskiwania nowych specjalistow i menedzeréw oraz strategia
zarzadzania wiedzg bazujg w wiekszym stopniu na zasobach zewnetrznych,
a doktadnie — na kapitale relacji zewnetrznych. Nie oznacza to, ze pomijaja
dobér wewnetrzny czy wymiane do$wiadczen pomiedzy pracownikami.
Z badan3 wynika, iz ilo$¢ krytycznych zasobéw (malo, wiele) oraz ich ukierun-
kowanie (ku wnetrzu, na zewnatrz) determinujg stopien przydatnos$ci poszcze-
gblnych prolojalno$ciowych strategii (strategii wigzania pracownikéw z firma).

Z kolei dokonany wybér strategii prolojalnoSciowej determinuje rodzaj
inwestycji w retencje pracownika. Rozwdj korzystnych relacji pomiedzy pra-

2 Za: J. Grieger, R. Ortlieb, H. Pantelmann, B. Sieben, Strategische Bindung der Ressourcen
von Fach- und Fiihrungskriften, Beurteilung und Umsetzung in Unternehmen, “Zeitschrift fir
Personalforschung” 2010, Nr. 4, s. 341-347.

3 Ibidem, s. 352.
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cownikami a firma wymaga bowiem odpowiednich srodkéw oraz odpowiedniej

jakosci tych inwestycji. W przypadku przymusu zwrécié nalezy uwage na $ciste

przestrzeganie przepiséw prawnych, na przyktad tych o zakazie konkurenciji.

Z kolei strategia korzysci sktania¢ m.in. powinna do niedookreslania suk-
cesji, gdyz ona moze by¢ powodem odejécia pracownikéw o niezaspokojonej
dotychczas potrzebie wladzy. Istnieje jednak granica, za ktérg tego typu dzia-
fanie nie jest stymulatorem retencji, lecz czynnikiem dezorganizujacym zacho-
wania pracownikow i funkcjonowanie organizacji. W przypadku implementacji
strategii retencyjnej typu: ,Normy” zadbac¢ nalezy przede wszystkim o jako$§é
zaspokajania potrzeb afiliacyjnych oraz o identyfikacje pracownikéw z celami
firmy. Inwestycje w pozyskiwanie nowych specjalistéw i menedzeréw moga
polegaé na zakupie badZz samodzielnym opracowaniu metod precyzyjniejszej
diagnozy potencjalu kandydatéw na stanowiska. Z kolei strategia zarzadzania
wiedza jako strategia prolojalno$ciowa (retencyjna) wymaga inwestycji m.in.
w odpowiedniej jakoSci systemy IT i eksperckie. Jako$¢ kazdej z tych inwesty-
cji uzalezniona jest (cho¢ nie tylko) od ponoszonych nakladéw. Jeéli da sie je
okresli¢ liczbowo, to mozna wyznaczaé koszty jakosci.

Antecedencji — jako$¢ HC-marketingu firmy nie mozna redukowaé¢ do
jakosci inwestycji w lojalno$é pracownikéw koherentnych (w wiekszym lub
mniejszym stopniu, co tez jest miarg ich jakos$ci), ze strategiag retencyjna, gdyz
obejmuje on takze m.in.*

— doradztwo w zakresie segmentacji rynkowej (uwzgledniajacej lojalnosé),

— monitorowanie i analize rynku pracy (np. pod katem okreslenia rynku
zapewniajacego dostep do lojalnych kandydatéw do pracy),

— pozycjonowanie oferty na rynku (np. programu lojalno$ciowego dla najbar-
dziej warto$ciowych kandydatéw, uzalezniajacego podwyzki ich wynagro-
dzen od sily ich zwigzku z firma),

— specyfikacje instrumentéw marketingowych (np. sposobéw dopasowywania
czynnikéw motywacyjnych do typéw lojalnosci kandydatéw do pracy),

— zarzadzanie marka pracodawcy (ksztaltowanie wizerunku firmy lojalnej
wobec pracownikéw i cenigcej ich lojalno$é) oraz dbatosé o Employee Value
Proposition.

Do antecedencji relacji pomiedzy pracownikami a firma zaliczy¢é mozna
takze stosowane przez firme metody diagnozy lojalnosci. Jesli bowiem dia-
gnozuje sie tylko zadowolenie z pracy i na dodatek przyjmuje, ze zadowolenie
to zawsze implikuje lojalno$é¢, to nie mozna oczekiwaé, iz uzyska si¢ wsrod

4 P. Meyer-Ferreira, Human Capital strategisch einsetzen. Modelle und Konzepte fiir die
Unternehmenspraxis, Luchter — Wolters Kluwer Deutschland, Kéln 2010, s. 40.
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zatrudnionych pozadany udzial lojalnych pracownikéw czy pozadany udziat
reprezentujacych okreslony typ lojalnosci i to w ciggu okreslonego czasu. Nie
wystarczy takze monitorowa¢ wizerunku firmy jako pracodawcy, tj. zmian
w rankingu pracodawcéw i ich przyczyn.

Ze wzgledu na konieczno$¢ racjonalnego gospodarowania kapitatem ludz-
kim i ksztaltowania na okre$lonym poziomie kosztéw pracy niezbedne sg tez:
— diagnozy i prognozy wielko$ci dochodéw generowanych / ktére beda

generowane przez pracownikéw celem koncentracji programéw lojalno-

Sciowych - zasadniczego instrumentu Employee Relationship Management

(Zarzadzania Relacjami z Pracownikami) na wlasciwych adresatach, tj.

Most Value Employees wzglednie Most Growable Employees, a nie Below

Zero Employees®, czyli na pracownikach, ktérych warto$¢ zyciowa jest naj-

wieksza, a ich praca przynosi najwyzsze zyski firmie,

— analizy zyskéw z rekomendacji udzielanych przez pracownikéw osobom
spoza firmy,

— analizy skutecznosci i efektywnosci programoéw lojalnoSciowych (zorien-
towanych na jak najdtuzsze zatrzymanie w firmie Most Value Employees

i Most Growable Employees oraz na maksymalizacje zyskéw w calym ich

cyklu zycia w tejze firmie),

— analizy kohortowe (tabele kohortowe i wykresy krzywych dozycia),
— analizy przyczyn odejs¢ i ich kierunkow.

Monitorowania wymaga tez dynamika typéw lojalnosci pracownikéw oraz
czynnikéw, ktére wplywaja na jej kierunek i tempo. Interesujacym zagadnie-
niem jest przy tym monitorowanie zdarzen krytycznych w zyciu pracownikéw
(np. zmiany stanu cywilnego czy rodzinnego) mogacych wplywacé na lojalnosé
pracownikéw — na jej wzrost lub spadek lub zmiane jako$ciowa (zmiane typu
lojalnosci), na przyktad wskutek zmian natezenia lojalno$ci wobec cztonkéw
ich wlasnych rodzin.

Adekwatna liczba odpowiedniej jako$ci metod diagnozy lojalnosci warun-
kuje programowanie dzialan, ktére ja umocniag lub przeksztalca w pozadany
przez organizacje i zgodny z jej strategia sposob.

Oproécz antecedencji przypisywanych organizacji nalezy wyréznié te zwiag-
zane z osobag pracownika czy kandydata do pracy. Oprécz podstawowych
danych socjodemograficznych (pleé, wiek, a takze — poziom wyksztalcenia
i staz pracy w obecnej organizacji) chodzi o motywy lojalnos$ci, czyli klasy
czynnikéw uruchamiajacych badz podtrzymujacych proces sklaniajacy do

5 W. Stotz, Employee Relationship Management. Der Weg zu engagierten und effizienten
Mitarbeitern, Oldenbourg Wissenschaftsverlag, Miinchen 2007, s. 116.
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pozostania w niej lub powrotu do niej. Mozna je podzieli¢, w analogii do
podziatu proponowanego przez A.M. Zawadzka® w odniesieniu do klientow,
na racjonalno-funkcjonalne i emocjonalno-symboliczne (por. tabela 1), co nie
oznacza, iz jest to jedyna, mozliwa typologia.

Tabela 1. Motywy lojalnosci pracownikéw

Motywy racjonalno-funkcjonalne Motywy emocjonalno-symboliczne
Perspektywa uzyskania w przysztosci wyzszego Wiegzi z pracownikami;
wynagrodzenia; Usatysfakcjonowanie praca w firmie;
tatwiejsze mozliwosci awansowe / Nieprzerwanie | Zgodnos¢ osobistego systemu wartosci
Sciezki awansowej; z hierarchig wartosci w kulturze organizacyjnej;
Renta z posiadanej wiedzy organizacyjnej; Che¢ poprawienia swojego wizerunku
Che¢ kontynuowania zadan / projektow; w dotychczasowej firmie;

podejmowania w dotychczasowej firmie nowych; | Poczucie ztamania norm spotecznych
Uwarunkowania utrudniajgce znalezienie nowe;j, w przypadku odejscia;

przynajmniej réwnie atrakcyjnej pracy; Poczucie sprawstwa i efektywnosci zawodowe;j
Wysokie naktady na poszukiwanie nowej, i niepewnos¢ co do ich mozliwej zmiany;
przynajmniej réwnie atrakcyjnej pracy; Postuszenstwo wobec autorytetu;

Brak mozliwosci odejscia z przyczyn prawnych; Che¢ kontynuowania, a nawet wzmacniania
Koniecznos$¢ poniesienia naktadow na relacji zaufania;

przekwalifikowanie sie oraz adaptacije do Wzgledy etyczne (np. obcigzenie praca innych

nowych warunkéw pracy (tres¢ pracy, otoczenie | w przypadku odejscia).
spofeczne, dojazdy do pracy itp.).

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Motywy lojalno$ci moga wspétwystepowaé z ré6znym znakiem (jako inhibi-
tor lub stymulator) i w r6znym natezeniu, co pozwala na ich rozpatrywanie pod
wzgledem komplementarnosci czy hierarchii. Mozna tez okreslaé, czy obecna
firma stanowi dla kandydata do pracy / pracownika - firme pierwszego, dru-
giego czy tez dalszego wyboru. Wplyw zgodnosci z pierwotnymi preferencjami
na trwanie w lojalno$ci trudno jest bowiem przecenié.

Zbiér antecedencji musi by¢ nieodzownie powiekszony o multilojalnosé
pracobiorcéw i jej nasilenie. Oznacza ona bycie lojalnym wobec dwéch lub
wiekszej liczby firm réwnocze$nie. W naszym kraju, w ktérym poziom wyna-
grodzen nie pozwala na zaspokojenie potrzeb finansowych przy pracy w jednej
firmie i gdzie istnieje wcigz duzo mozliwosci wyboru pracy dla pewnej grupy
specjalistéw, multilojalno$¢ odgrywa nie dajaca sie zbagatelizowac role (udziat
polskich pracownikéw posiadajacych wiecej niz jedng prace w 2009 roku
wedlug Eurostatu wynosil 9,6% przy $redniej dla Unii Europejskiej na pozio-

¢ A.M. Zawadzka, Konsumenci lojalni i nielojalni wobec marki produktu. Analiza segmentacji
psychograficznej, ,Czasopismo Psychologiczne” 1998, nr 3-4, s. 210.
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mie 4,5%). Jej drugi motyw — poza finansowym to dazenie do réznorodnosci
w pracy, czyli swoiste przeciwdzialanie monotonii pracy przez samego pra-
cobiorce. Multilojalno$é¢ sprawia¢ moze, iz pracownik tylko deklaruje réwne
traktowanie przez siebie zatrudniajace go firmy, a tak naprawde ma okreslong
skale preferencji, ktéra bezwzglednie wykorzysta przy koniecznos$ci rezygnacji
z pracy w jednej z tych firm. W tym sensie multilojalny pracownik moze okaza¢
sie z wigkszym prawdopodobiefistwem nielojalny niz pracownik niecharaktery-
zujacy sie multilojalnoscia. Z drugiej jednak strony, multilojalno$é moze trwaé
latami, podczas gdy lojalno$¢ (nawet tzw. partnerska, czyli najbardziej poza-
dana) nie jest zawsze gwarancjg dluzszego i intensywniejszego (w rozumieniu
zaangazowania organizacyjnego wyrazajacego sie nie tylko poswiecanym cza-
sem pracy) zwigzku z firma.

Pracownik moze patrzeé na swoja obecng prace przez pryzmat:

— weczeSniejszych doswiadczen,

— zaspokojenia aktualnych potrzeb,

— poszukiwania czego$ nowego lub wyréwnywania rachunkéw z przeszlosci,
— tego co bylo w przeszlosci i tego, co bedzie pézniej,

— oczekiwan na korzystng przyszlosé¢ zawodowa,

czyli charakteryzowad si¢’: orientacja na przeszlo$¢ lub ukierunkowaniem
na terazniejszo$¢ (byciem terazniejszym hedonistg lub terazniejszym fatali-
sta lub holistg) lub nastawieniem na przyszlo$§¢. W zaleznosci od perspektyw
postrzegania czasu istnieje potrzeba zréznicowania narzedzi oddziatywania na
lojalno$ciowe postawy / zachowania, jesli celem jest wykorzystanie lojalno$ci
jako behawioralnej dzwigni wartosci firmy.

Do stosowania zdywersyfikowanego repertuaru $srodkéw motywacyjnych
sktania tez identyfikacja réznych typéw pracoholizmu u pracownikéw, ktére
— podobnie jak percepcja czasu — stanowig antecedencje rozwoju w zamie-
rzonym kierunku relacji pracownikéw z firma. Je$li stosuje si¢ klasyfikacje
pracoholizmu wedlug J. Spence’a i A. Robbinsa 8, to pomocne w identyfikacji
typu pracoholika jest zapytanie o poziom zaangazowania w prace, poziom
odczuwanej wewngetrznej presji oraz poziom satysfakcji z pracy. Dla tej klasyfi-
kacji, w przypadku pracoholika nie zajmujacego si¢ praca, niezaangazowanego
(unengaged workaholic), a takze odprezonego, zrelaksowanego pracownika
(relaxed worker) oraz pracownika pozbawionego zludzen (disenchanted worker)

7 P. Zimbardo, J. Boyd, Paradoks czasu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009,
s. 68-132.

8 Por. W. Paluchowski, E. Hornowska, Pracoholizm a system wartosci i uwarunkowania
temperamentalne, w: Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, red. S.S. Witkowski,
Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2003, s. 6.
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trudno - z uwagi na poziom zaangazowania w prace niski lub ponizej $redniej —

mowié o pozytywnym wplywie na ksztaltowanie si¢ prolojalnosciowych relacji.

Korzystniejsza z tego punktu widzenia jest identyfikacja:

— entuzjasty pracy (work enthusiast) o wysokim poziomie zaangazowania
w prace oraz zadowolenia z pracy, a takze niskim poziomie odczuwania
przymusu pracy,

— pracoholika (workaholic) o wysokim poziomie zaangazowania w prace
i wysokim poziomie odczuwanej presji, a niskim stopniu zadowolenia
z pracy lub

— entuzjastycznego pracoholika (enthusiast workaholic) o wysokiej ocenie
wszystkich trzech wymiaréw, tj. zaangazowania w prace, wewnetrznej pre-
sji oraz zadowolenia z pracy.

2. Determinanty relacji

Do determinant relacji zaliczyé trzeba przede wszystkim typ lojalnosci
pracobiorcéw. Przy jego ustaleniu mozna positkowaé sie¢ réznymi typologiami,
przy czym wskazane wydaje sie odwolanie sie¢ w tym wzgledzie — cho¢ nie bez-
krytycznie — do literatury marketingowej dotyczacej klientéw (zewnetrznych).
Przydatne moga by¢ przykladowo nastepujace typologie:

— podzial na lojalno$é: rzeczywista, zwyczajowa i wymuszonag®,
— wyréznienie: ,wiezniéw”, ,kupionych lojalistéw”, ,oderwanych lojalistow”,

,zadowolonych klientéw”, ,apostotéw”19,

— wyodrebnienie: wyznawcow, terrorystéw, wyrachowanych, zaktadnikow!!,
— specyfikacja: zadowolonych lojalnych, szczesliwych wedrowcéw, zaktadni-
kéw, towcow okazji'?,

9 M. Nowak, Controlling dziatalnosci marketingowej, w: Controlling w dziatalnosci przedsie-
biorstwa, red. E. Nowak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 107.

10" C.F. Curasi, K.N. Kennedy, From Prisoner to Apostol: A Typology of Repeat Buyers and
Loyal Customers in Service Business, ,Journal of Service Marketing” No. 4, za: K. Cyran, Korzysci
z udzialu w programach lojalnosciowych — w opinii konsumentéw, w: Marketingowe mechanizmy
ksztattowania lojalnosci, red. S. Makarski, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw
2007, s. 245.

11 T.0. Jones, W.E. Sasser, Why Satisfied Customers Defekt, ,Harvard Business Review”
November / December 1995, Vol. 73, s. 88—-102.

12 N. Piercy, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, Wydawnictwo Felberg SJA,
Warszawa 2003, s. 34.
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— segmentacja na: sabotujacych, nomadéw, utraconych, multilojalnych, total-
nie lojalnych, ambasadorow!3.

Najwlasciwsze jednak wydaje si¢ wyréznianie — celem budowy modelu rela-
cji — typow lojalnosci pracownikéw na podstawie mechanizméw wewnetrznych
lojalnosci, opisywanych w literaturze przedmiotu. Sa to mechanizmy uniwer-
salne, a wiec znalez¢ moga odniesienie takze do zwigzku pracownikéw z firma.
Wynika to stad, iz zaufanie, przyzwyczajenie oraz zaangazowanie organiza-
cyjne mozna — przynajmniej do pewnego stopnia ksztaltowaé za pomoca odpo-
wiednich narzedzi personalnych (np. okreslonych skladnikéw wynagradzania
czy technik socjalizacji). Mozna je tez prébowacé diagnozowac za pomoca pytan
w anonimowej ankiecie (majac $wiadomos$é, ze chodzi o deklaracje i subiek-
tywne postrzeganie), na przyklad o to, czy pracownik:

— darzy firme zaufaniem (a jesli tak, to czy absolutnym czy tez ograniczo-
nym),

— przeszedlby do innej firmy, gdyby nie istniala konieczno$¢ zmiany nawykéw
nabytych w dotychczasowej pracy,

— poleca(l) albo odradza(l) innym prace w firmie oraz

— wyraza gotowo$¢ do uczestnictwa w nowych projektach lub realizacji
nowych zadan.

A zatem: udzielania rekomendacji potencjalnym kandydatom do pracy czy
gotowosci do uczestniczenia w nowych projektach / zadaniach proponuje sie
nie zaliczaé do skutkéw relacji (por. punkt 3), za te ostatnie uznajac jednakze
rodzaje zaangazowania organizacyjnego (por. ponizej).

Obok typu lojalnoéci dalszymi determinantami relacji lojalno$ciowych sa:
— waga przywiagzywana przez pracownikéw do dlugotrwatej relacji,

— symetryczno$é znaczenia dtugookresowej relacji dla pracownika i organi-
zacji,

— akceptacja sposobu realizacji przez firme jej celéw,

— autoocena wlasnej lojalnosci i jej zmiany,

— stosunek do zachowan obywatelskich.

Wage przywiagzywana przez pracownikéw do dlugotrwalej relacji mozna
stopniowaé przyktadowo nastepujaco: bardzo wazna, do$¢ wazna, umiarkowa-
nie wazna, malo wazna, zupelnie niewazna. Przy okreSlaniu symetrycznos$ci
znaczenia relacji mozna pytaé, czy obu stronom w jednakowym stopniu zalezy
na jej utrzymaniu czy tez tylko jednej ze stron i ktérej. Symptomatyczne jest
uzyskanie odpowiedzi: ,zadnej ze stron”. Poglebionej interpretacji wymaga tez

13 A.M. Schiiller, Kunden mit Wertschdtzung und Respekt verwéhnen, ,io new management”,
2010, Nr. 10, s. 46-49.
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odpowiedZ na pytanie o stopien akceptacji sposobéw realizacji przez firme jej
celéw. Odpowiedzi: ,nie akceptuje” lub ,nie znam celé6w” nie rokujg dobrze
przebiegowi relacji, ale moga by¢ tez potraktowane przez kierownictwo jako
wyzwanie, ktéremu mozna sprostaé. Jesli chodzi o autoocene wlasnej lojalno-
$ci i jej zmiany, to niezbedne w tego rodzaju diagnozie sg pytania o natezenie
wlasnej lojalnosci wobec firmy oraz okreslenie, czy wzroslo ono czy tez zmalalo
albo pozostalo na tym samym poziomie w okre§lonym interwale czasowym.
Stosunek do zachowan obywatelskich (organizational citizenship behavior)
mozna probowaé zidentyfikowaé, proszac (w anonimowym badaniu ankieto-
wym) pracownikéw o poglad na temat dopuszczalnych sytuacji, w ktérych od
pracownika wymaga sie wiecej przy tym samym lub nawet nizszym wynagro-
dzeniu. Uzyskanie danych na ten temat jest wazne zwlaszcza w warunkach
spowolnienia lub kryzysu gospodarczego.

Oprocz nich uwzglednienia wymagaja tzw. czynniki kontekstowe, sprawia-
jace, iz zalezno$ci pomiedzy antecedencjami, determinantami relacji oraz jej
wynikami nie majg charakteru uniwersalnego, czyli:

— sytuacja na rynku pracy (rynek pracodawcy lub pracobiorcy, relacje popy-
towo-podazowe na réznych jego segmentach, stopien rywalizacji o okreslo-
nych pracownikéw (jej najwieksze nasilenie to the war for talent), dyferen-
cjacja warunkéw pracy i ptacy oferowanych przez réznych pracodawcéw,
transparentno$¢ warunkow rynkowych, koszty zmiany pracodawcy — koszty
przejscia) oraz

— ocena przez pracobiorce swoich szans na rynku pracy (ocena szans uzy-
skania co najmniej réwnie atrakcyjnej pracy w innej firmie) oraz zyskéw
z przejécia do innej organizacji.

3. Skutki relaciji

Ksztaltowanie antecedencji i determinant relacji stanowi realizacje wspo-
mnianej wyzej koncepcji ERM / ZRP (odpowiednika CRM - Customer
Relationship Management), ktéra ma przynie$¢ w koncowym efekcie zmniejsze-
nie luki lojalno$ciowej i wzrost warto$ci pracownikéw'4. Sa to skutki agregu-
jace w sobie czastkowe skutki dtugookresowych (trwatych) relacji: pracobiorca
- pracodawca takie, jak:

14 A. Lipka, Employee Relationship Management (ERM) jako trend rozwojowy w obszarze
funkcji personalnej, ,Problemy Zarzadzania” 2011, Vol. 9, nr 4 (34), s. 207.
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— okre§lony poziom ryzyka lojalnoSciowego w firmie (skutki pozytywne
w przypadku jego oceny jako niskiego lub bardzo niskiego, a skutki nega-
tywne — gdy jest on wyzszy od $redniego i wystepuje zjawisko ,uciekajacego
pracownika” (inaczej: ,niewiernego pracownika”!®), powodujacy deficyty
badz nadwyzki kapitatu ludzkiego; skutki mozna odnosié¢ nie tylko do pozio-
mu ryzyka, ale rowniez wigza¢ je z (nie)uksztaltowaniem si¢ okreslonych
typéw lojalno$ci; poprzez zarzadzanie ryzykiem lojalno$ciowym mozna
wplywaé na prawdopodobienstwo i/lub rozmiar tych skutkéw),

— zaangazowanie afektywne (affective commitment, czyli emocjonalne zwia-
zanie z organizacja),

— zaangazowanie normatywne (normative commitment, manifestujace sie
w dzialaniu opartym na przekonaniu, ze zawdzieczanie czego$ firmie zobo-
wigzuje do pozostania w niej — je$li wymaga tego jej dobro — takze w trud-
niejszych gospodarczo czasach),

— zadowolenie pracobiorcy / zaangazowanie trwania (continuance commit-
ment, wyrazajace si¢ w woli nie podejmowania pracy gdzie indziej mimo
nawet nieusatysfakcjonowania praca ze wzgledu na brak alternatyw pracy
(low-alternatives commitment), niedlugi czas do emerytury lub obawe
o utrate korzysci (high-sacrifice commitment),

— ewentualne straty lub wzrost na produktywnos$ci wskutek (nie)pelnego
zaangazowania pracownikow!®.

W rezultacie mamy do czynienia z pozytywnym lub negatywnym wplywem
lojalnosci pracownikéw (doktadniej: jej wybranych sktadowych, na przyktad
zaangazowania afektywnego wchodzacego w zakres zaangazowania organi-
zacyjnego!’) na warto$¢ rynkowa firmy (skutek pozytywny to wykorzystanie
lojalnosci jako dzwigni tej wartosci). Pozytywny wplyw wynika m.in. z wyzszej
innowacyjnosci zaangazowanych!8, wyzszej wartosci wskaznika rekomendacji
i nizszego poziomu stresu!®, wyzszej efektywnosci pracy??, wyzszego odsetka

15 A. Kehrel, U. Kehrel, Gefahr erkannt, Gefahr gebannt, ,Personalwirtschaft” 2011, Nr. 4,
s. 38.

16 K. Derdzifiska, Budowanie zaangaiowania pracownikéw — model szesciu krokéw,
,Personel Plus” 2010, nr 12 (37), s. 12.

17 A. Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki w zarzqdzaniu ludzmi — zaangazowanie organiza-
cyjne, w: Nowe kierunki w zarzqdzaniu. Podrecznik akademicki, red. M. Kostera, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 476.

18 B. Sajkiewicz, Motywowanie do innowacyjnosci, w: Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci
organizacji, red. S. Borkowska, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 169.

19 W. Stotz, Employee Relationship Management, op. cit., s. VI-VIL.

20 A. Spik, K. Klincewicz, Nowe..., op. cit., s. 489.
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pracownikéw reprezentujacych zachowania obywatelskie?!. Oprocz korzysci
dla organizacji mozna méwié¢ o korzys$ciach dltugookresowych relacji z firma
(w tym: zaangazowania organizacyjnego) dla pracownikéw w postaci??: nie-
przezywania probleméw zwigzanych z nieprzejrzysta Sciezka kariery i groz-
bami nieuzyskania pracy, a takze mozliwosci bycia kreatywnym (dzieki dtuz-
szemu okresowi czasu ,zanurzenia” si¢ w danym obszarze pracy), odczuwania
dobrostanu psychicznego oraz nizszego ryzyka wypalenia zawodowego.

Uzyskanie korzystnego wptywu (przy dopuszczalnych kosztach relacji: pra-
cownik - organizacja) uwarunkowane bywa nie tylko wymienionymi determi-
nantami, ale nastepuje takze dzieki?3: zarzadzaniu réznorodnos$cia, wykorzy-
staniu kompetencji, ksztattowaniu réwnowagi: praca — zycie, odpowiedniemu
kierowaniu oraz zarzadzaniu zdrowiem. Odpowiednie kierowanie zawiera
w sobie tak wazng sprawe, jak sterowanie odpowiednim przebiegiem tzw. prze-
tomowych epizodéw relacji z pracownikiem. One bowiem (np. nieadekwatno$é
kary do uchybien popelnionych przez pracownikéw) moga stanowi¢ punkt
zwrotny, rzutujacy na decyzje o przyjeciu przez pracownika alternatywnej
(albo dotychczas dla niego drugiej czy kolejnej pod wzgledem waznosci — przy
multilojalnosci) pracy i odej$ciu z firmy, co w przypadku Most Value Employees
ma dla niej znaczgce konsekwencje ekonomiczne.

Podsumowanie

Powyzsze rozwazania mogag by¢ pomocne, jak sie wydaje, specjalistom
personalnym ds. ksztattowania trwatych (dtugookresowych) relacji z pracowni-
kami (marketerami personalnymi - tak mozna by ich, by¢ moze, okreslaé), czyli
relacji o duzej sile, opartych nie tylko na wiezach prawno-ekonomicznych, ale
i spoleczno-kulturowo-psychologicznych. Stawiaja na pierwszym planie dzia-
tania marketingowe wobec klientéw wewnetrznych, ktére to w catoSciowym
marketingu relacji?* (terminu uzytego po raz pierwszy pod koniec lat siedem-

21 Ibidem.

22 A. Szabowska-Walaszczyk, Zaangazowanie w pracy i organizacji — przeglad problematyki
i narzedzi pomiaru, w: Psychologia zarzqdzania w organizacji, red. A. Zawadzka, PWN, Warszawa
2010, s. 165-166.

23 B. Behrens, Lebensphasenorientiertes Personalmanagement, w: Strategisches Management
von Personalrisiken. Konzepte, Instrumente, Best Practices, Gabler, Wiesbaden 2009, s. 136.

24 L.L. Berry, Relationship Marketing of Services-Growing Interest, Emerging Perspectives,
,2Journal of the Academy of Marketing Science” 1995, nr 23/4, s. 236, za: M. Mitrega, Marketing
relacji. Teoria i praktyka, CeDeWu, Warszawa 2011, s. 13.
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dziesigtych przez B.B. Jackson??), stanowig zaledwie jeden z pieciu strategicz-
nych elementéw (inne to: rozwdj rdzenia ustugi, dopasowanie oferty do potrzeb
klienta, wzbogacenie uslugi, materialne motywowanie klienta zewnetrznego
do lojalnosci). Model: Antecedencje = Determinanty relacji - Skutki relacji,
z wyzej scharakteryzowanymi szczegélowymi sktadnikami, wymagalby empi-
rycznej weryfikacji. Jego wykorzystanie w praktyce moze sie przyczynic¢ do sku-
teczniejszej retencji pracownikéw, bazujacej nie na dziataniach ogniskujacych
sie na zmiennych socjodemograficznych czy psychograficznych pracownikéw,
lecz na zmiennych behawioralnych (jak: reprezentowanym typie lojalno$ci
wobec organizacji i jego dynamice, sklonnosci do podwyzszania warto$ci doda-
nej przynoszonej firmie).

Wydaje sie, iz powinien by¢ on stosowany tgcznie z modelami ujmujacymi
relacje i zwrot z nich (return on relationships) dla innych podmiotéw — klientéw
zewnetrznych (ewntualnie - takze inwestoréw), bo gospodarowanie kapitalem
ludzkim i klienckim tworzy integralng cato$é. Przekonuje o tym idea Balanced
Scorecard, ale i takie ujecia jak na przyktad “attraction selection model” wedlug
F. Wangenheim’a, von, H. Evanschitzky, M. Wunderlich’a?¢. Konsekwentne
podejécie do tego zagadnienia wymaga ewolucji strategii marketingowych
i personalnych (a moze i inwestycyjnych) w kierunku wiekszej dbatosci o ich
koherencje.

Opisany model, po weryfikacji empirycznej, moze by¢ wykorzystany w con-
trollingu personalnym, faczonym ewentualnie z controllingiem marketingo-
wym. Wymagaloby to jednak opracowania odpowiednich miernikéw.
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Summary

Model of Long Term Loyalty Relationships Between Employee and
Organization — Proposition

The paper, inspired by a long-term client-company relationship model,
highlights the components of a model of loyalty relationships between an
employee (an internal client) and an organisation. The study aims to present
a relatively complete specification of antecedents (the first component of
the model), i.e. the determinants of an effective relationship, understood as
a long-term bond benefiting both parties. The antecedents include the type of
loyalty strategy applied by the company, the drivers behind loyalty and the spread
of multi-loyalty among employees. Next, the paper identifies the determinants
of the relationship (the second component of the model), including, e.g. the type
of employees’ loyalty. The third component of the model looks at the results
of the relationship, such as the level of loyalty risk in the organization and its
implications, e.g. in the form of (incomplete) employee buy-in and productivity
losses. Empirical verification of the model would be advantageous.

Keywords: loyalty gap, Employee Relationship Management, internal client,
model of loyalty relationships between an employee and an organization,
antecedents, the determinants of an effective relationship, the results of the
relationship.
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Pe3lome

MpeanoxeHne moaenyu JONTOCPOUHbBIX, 6a3NPYIOLNXCA HA NOANBHOCTY,
OTHOLLEHUNI MmexXAay ¢pMpMoN N paboTHUKaMM

B cTaTbe, MHCIMPUPOBAHHON MOREIBIO JONTOCPOYHBIX OTHOIIEHNIT: KIMeHT-pUpMa,
IpefCcTaBIeHpl MORenM OasUpYIOMIUXCSA Ha JIOSIBHOCTM OTHOIIEHWI:: pabOTHUK
(BHYTpEHHBII K/IMEHT) — OpraHusanusA. ABTOPKa IbITa/lach BO — NIEPBBIX CO3JaTh II0 Mepe
BO3MOXKHOCTM IIOJIHYIO CITelN(UKAIVIO aHTeLlefeHTOB (IIepBOll COCTABIIAIONIeH MOfenn),
T. €. [eTePMUHAHTOB BO3HUKHOBEHNA 3P PeKTUBHBIX, T. €. 60/ee IPOJODKUTENbHBIX 1
IPUHOCAIUX I0/1b3y 06€VM CTOPOHAM OTHOIIeHU . K HUM OTHeCeHBI M. IIp. IPUMEH AeMbli
¢dbupMoIt BUL CTpaTeruy, CTUMYINPYIOLIEl TOS/IbHOCTb, MOTUBBI JIOSIBHOCTHM, a TaKXKe
PacIpOCTPaHEHHOCTb Cpefu PabOTHMKOB MYIbTIIOAIDHOCTH. 3aTeM OIIpefe/IeHb
feTepPMUHAHThl OTHOLIEHUIT (BTOpas COCTaB/IAOIAA MOJENM), a Cpefy HMUX M. Hp.
TUI JIOATBHOCTY PaboTHMKOB. OIMCaHBl TaKXe HOCIEACTBUA OTHOLIEHMIT (TpeTbs
COCTaBIAIOWAA MOJIe/N), K KOTOPBIM OTHECEHBI M. IIp. CYLIeCTBYIONNI B GpupMe ypOoBeHb
PUCKa, CBA3aHHOIO C JIOA/IBHOCTBIO U BBI3HIBAE€MbIE UM OC/IOXEHUA B BUJE HaIpUMep
(He)IIONTHOTO yBIeYeHN COTPYLHUKOB PabOTOI VM CHYDKEHUS IIPORYKTUBHOCTU. Mozenb
TpeboBasa Obl SMIMPUIECKOI BepUpUKAIIIIL.

KnroueBbie cmoma: ,mosnbHOCTHBIN mpoben, Employee Relationship Management,
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Prof. dr hab. Anna Lipka

Od 30 lat — pracownik naukowo-dydaktyczny Uniwersytetu Ekonomicznego
(wczeéniej Akademii Ekonomicznej) w Katowicach, od 10 lat — profesor a od
5 lat - kierownik Katedry Zarzadzania Organizacjami. Autorka 10 ksigzek,
inicjatorka i wspétautorka — réwniez 10 — tytul ostatniej: ,Lojalno$é¢ pracow-
nikéw. Od diagnozy typéw lojalnosci pracownikéw do zarzadzania relacjami
z pracownikami (Employee Relationship Management)”. Przy poszukiwaniu
problematyki badawczej z zakresu kapitalu ludzkiego od lat stara si¢ stosowa¢é
strategie typu ,r”.



