Ryzyko lojalnosciowe — ze szczegolnym
uwzglednieniem jego oceny i pomiaru

Wiestawa Hap

Podejmowanie decyzji o inwestycjach w kapitatl ludzki obarczone jest ryzykiem.
Umiej¢tne zapanowanie nad nim, moze stanowi¢ szanse. Dotyczy to takze ryzyka
lojalnos$ciowego zatrudnionych pracownikéw w organizacji. W artykule zdefinio-
wano pojecie ryzyka lojalno$ciowego i na podstawie wybranej metody podjeto
prébe oszacowania go, wskazujac jednoczesnie instrumenty radzenia sobie z ryzy-
kiem lojalno$ciowym.

Stowa kluczowe: lojalnosé, ryzyko, ryzyko lojalnosciowe, zarzadzanie ryzykiem, metody
szacowania ryzyka.

Wprowadzenie

Kazde przedsiewziecie gospodarcze obarczone jest ryzykiem. Dotyczy to nie
tylko inwestycji w aktywa materialne, ale takze niematerialne, w tym w gospo-
darowanie kapitatem ludzkim. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze kapitat
ludzki nie stanowi wtasnos$ci organizacji, gdyz ,przedsiebiorstwo nie jest jego
wlascicielem, a jedynie, w wiekszym lub mniejszym zakresie, dysponentem”!.

Celem opracowania jest zdefiniowanie ryzyka lojalno$ciowego, specyfikacja
jego rodzajéw, préoba okreslenia etapéw postepowania przy szacowaniu ryzyka
lojalno$ciowego oraz wskazanie metod zarzadzania ryzykiem lojalno$ciowym.

1. Pojecie ryzyka i ryzyka lojalnosciowego

Ryzyko w jezyku naturalnym oznacza miare lub ocene zagrozenia czy nie-
bezpieczenistwa wynikajacego albo z prawdopodobnych zdarzen od nas nieza-
leznych, albo z mozliwych konsekwencji podjecia decyzji.

1" G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2008, s. 55.
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W Stowniku jezyka polskiego ryzyko okreslane jest jako ,mozliwo$é, praw-
dopodobienstwo, ze co$ sie nie uda”?. Zatem sama definicja wskazuje na nega-
tywny wydzwiek tego stowa. Jednak etymologia slowa ,ryzyko” wywodzaca sie
z tacinskiego riscare, oznacza ,odwazy¢ si¢”. W tym sensie ryzyko jest raczej
wyborem, a nie nieuchronnym przeznaczeniem3. Jest zatem z jednej strony
szansa, a z drugiej — zagrozeniem. Problem w tym, Ze nie jesteSmy w stanie
doktadnie okresli¢, jaki scenariusz bedzie mial miejsce w danym przypadku.
Niekiedy definicja ryzyka jest formulowana zamiennie z pojeciem niepew-
nosci*. Jednak za pomocg poje¢ ,ryzyko” i ,niepewno$¢”, mimo ze czesto ze
soba utozsamianych, nie mozna definiowaé identycznych zjawisk. Kategorie
te dotycza bowiem chronologicznie i alternatywnie nastepujacych po sobie faz
(niepewno$¢ i ryzyko) tego samego procesu decyzyjnego’. O ile niepewno$é
oznacza brak mozliwosci doktadnego przewidzenia rozwoju sytuacji®, w przy-
padku ryzyka zdarzenia podlegaja przewidywalnemu prawdopodobienstwu,
ktére mozna ujaé w formule matematyczna, a spektrum przysztych wydarzen
jest przewidywalne’. W tym kontekscie zasadne wydaja sie stowa G. Hofstede
»Niepewnos¢ ma si¢ do ryzyka tak, jak niepokdj do strachu. Strach i ryzyko sq
nakierowane na cos konkretnego: przedmiot lub osobg... Niepokdj i niepewnosé
sq uczuciami mato sprecyzowanymi. Jest to sytuacja, w ktérej wszystko si¢ moze
wydarzy¢ i nie ma pojecia, co to moze by¢”8. Ryzyko jest wiec stanem $wiata,
a niepewno$¢ stanem umystu®. W niniejszym opracowaniu pojecie ryzyka
bedzie stosowane do okreslenia konkretnych ,sytuacji, w ktérych dostepno$é
poszczegblnych mozliwosci i zwiazane z nig potencjalne korzysci sa znane
z pewnym szacunkowym prawdopodobienistwem”!?. Przyjeto, iz nie jest ono
tozsame z niepewnoscig.

2 Uniwersalny stownik jezyka polskiego, red. S. Dubisz, PWN, Warszawa 2008, s. 1108.

3 P.L. Bernstein, Przeciw bogom. Niezwykte dzieje ryzyka, WIG-Press, Warszawa 1997, s. XIX.

4 Por. R. Studenski, Ryzyko i ryzykowanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Slgskiego, Katowice
2004, s. 23-24.

5 Por. K. Jedralska, Zachowania przedsiebiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1992, s. 54.

¢ P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Poltext,
Warszawa 2005, s. 101.

7 T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa
2008, s. 55.

8 G. Hofstede, Kultura i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 184.

9 D. Dziawgo, Credit rating na miedzynarodowym rynku finansowym, PWE, Warszawa 2010,
s. 14.

10 W, R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 285.
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Zdefiniowanie ryzyka lojalno$ciowego wymaga obok podania definicji
ryzyka, wyjasnienia, czym jest lojalno$é. Lojalno$¢ funkcjonuje w kontekscie
strategii firmy, programach tworzonych dla klienta (takze wewnetrznego), jako
przyczyna wdrazania systeméw informatycznych pozwalajacych na zebranie
wiedzy o potrzebach i preferencjach klientéw oraz zarzadzania relacjami
z klientami. Teoretycy i praktycy zarzadzania mowig o potrzebie budowania
lojalnosci wéréd klientéw, pracownikéw i inwestoréw, ktadac szczegélny nacisk
na lojalnos$¢ klientéw jako punkt wyjscia dla budowania pozostatych rodzajéow
lojalnosci.

W literaturze marketingowej lojalno$¢ ujmowana jest zamiennie z takimi
terminami, jak: satysfakcja, przyzwyczajenie, powtérne zakupy, preferen-
cje, zaangazowanie, zatrzymanie, przymus, przekazywanie dobrej opinii'l.
Czasami uwaza sie, ze lojalno$¢ jest synonimem wiernoscil?
w stosunkach z ludzmi'3. Podobne znaczenie tego terminu przywotuje Stownik
wyrazow obcych, wedlug ktérego lojalnosé¢ to postawa lub postepowanie zgodne
z przepisami prawa, prawomys$lno$é, praworzadnos$é, prawosé, wiernosé, rze-
telnos¢ (tac. legalis — ,zgodny z prawem”)'4. Wystepujacy w tej definicji operator
logiczny ,lub” wskazuje na to, ze lojalno$§¢ moze mie¢ zaréwno wymiar uczu-
ciowy (inaczej: afektywny, dotyczacy postawy)!>, jak i zwigzany z zachowaniem
(tzw. behawioralny).

Lojalno$¢ pracownikéw wzgledem organizacji wymaga ich zmotywowania
do pozostania w organizacji. Dla uzyskania tego nie wystarcza jedynie moty-
wacja finansowa. Lojalny pracownik to najlepsza wizytéwka firmy, a nielojalny
- jej najgorsza reklama.

Mozna zatem przyjaé, ze lojalno$é pracownika to: utozsamianie sie z orga-
nizacja, przywigzanie emocjonalne do niej, uczciwo$é, prawosé, postepowanie
zgodnie z ustalonymi normami, reprezentowanie i realizowanie celéw organi-

, rzetelnosci

II''W. Urban, D. Siemianiako, Lojalnos¢ klientéw. Modele, motywacja, pomiar, PWN,
Warszawa 2008, s. 11.

12 K. Mazurek-Lopacifiska, Zachowania nabywcéw i ich konsekwencje marketingowe, PWE,
Warszawa 2003, s. 104.

13 Uniwersalny stownik jezyka polskiego, op. cit., s. 465.

14 Stownik wyrazéw obcych, red. J. Tokarski, PWN, Warszawa 1980, s. 435.

15 Pojecie ,postawa” jest stosowane w dwéch znaczeniach — w ujeciu jednowymiarowym,
jako odpowiednik nastawienia, oraz w ujeciu wielowymiarowym, w ktérym na postawe skta-
dajg sie trzy komponenty: 1) przekonania o tym, jaki jest obiekt postawy; 2) komponent afek-
tywny, czyli emocje zwigzane z obiektem; 3) komponent behawioralny, to znaczy odnoszacy
si¢ do dziatania (por.: A Falkowski, T. Tyszka, Psychologia zachowa#i konsumenckich, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2009, s. 130).
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zacji, dbanie o jej dobre imig i tworzenie odpowiedniego jej wizerunku, zmie-
rzanie do rozwoju organizacji i umacniania jej pozycji rynkowe;j.

Istniejg rézne typologie lojalnosci konsumentéw, przy czym cze$é z nich
mozna probowac¢ adaptowaé dla potrzeb analizy lojalnosci pracownikéw.

I tak, w typologii lojalnosci ze wzgledu na aspekt behawioralny i aspekt
emocjonalny, A.S. Dick i K. Basu, wyréznili cztery typy lojalnoéci: prawdziwa
lojalnos¢, ukryta lojalnos¢, fatszywa lojalnos$¢ oraz brak lojalnosci'®.

Lojalno$¢ prawdziwa jest najbardziej pozadana z punktu wiedzenia organi-
zacji. Pracownik ma dobra opinie o firmie i prawdopodobnie taczy go z firma
wiez emocjonalna. O lojalno$ci ukrytej pracownika mozna méwié w przy-
padku braku kontynuowania zwigzku z firma, mimo przychylnej opinii o niej.
Lojalno$¢ falszywa cechuje pracownikéw utrzymujacych zwigzek z firma,
mimo negatywnej opinii o niej. Brak lojalnosci cechuje pracownika, ktéry nie
ma pozytywnej opinii o firmie, ale musi utrzymywacé z nig zwiazek, gdyz praw-
dopodobnie nie ma innej alternatywy.

Z kolei R. Oliver w swych rozwazaniach przedstawil lojalno$é¢ w ujeciu
dynamicznym. Autor ten uwaza, ze lojalno$é¢ ewoluuje w trakcie trwania
zwigzku pracownika (analogicznie jak w wypadku klienta) z firma. Podzielit on
proces budowania lojalno$ci na cztery fazy, z ktérych kazda nastepna charak-
teryzuje sie wyzszym poziomem lojalnosci pracownika wobec firmy!”: lojalno$é¢
poznawcza, lojalno$¢é wynikajaca z zauroczenia, lojalno$¢ wynikajaca z glebo-
kiego przekonania do pozostania w firmie, lojalno$¢ czynu.

Lojalno$ci poznawczej sprzyja np. niecheé¢ pracownika do poszukiwania
i poréwnywania ofert na rynku pracy. Lojalno$¢ na tym etapie jest raczej
plytka. Istnieje prawdopodobienistwo, ze w przypadku pojawienia sie korzystnej
oferty pracy, lojalno$é ta zostanie przerwana. Lojalno$¢ wynikajaca z zauro-
czenia wynika ze stosunku pracownika do firmy oraz stopnia jego satysfakcji
z dotychczasowych kontaktéw z organizacja. Na tym etapie sa juz zaangazo-
wane uczucia i upodobania pracownika. Z kolei poczucie waznosci wilasnej
pracy, realizacja planéw zawodowych w danej firmie powodujg, ze pracow-
nik chce w niej pozostaé. Lojalno$¢ wynikajaca z glebokiego przekonania do
pozostania w firmie zwigzana jest z motywacja, a ta nie zawsze idzie w parze
z czynem. Z kolei lojalno$¢ czynu to lojalno$é, ktéra motywacje z poprzedniej
fazy zamienia w gotowo$¢ dziatania. Pracownik jest sktonny pozosta¢ w firmie

16 A.D. Dick, K. Basu, Customer Loyalty: Toward an Integrated Conceptual Framework,
“Journal of the Academy of Marketing Science”, Spring 1994, za: 1. Ostrowska, Model ksztattowa-
nia lojalnosci konsumentéw w stosunku do marki. Na podstawie wybranych produktéw konsump-
cyjnych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010, s. 102.

17 Szerzej: M. Cichosz, Lojalnosé klienta wobec firmy, ,Marketing i Rynek” 2003, nr 8, s. 12.
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nawet w przypadku wystepujacych trudnosci, np. gdy wynagrodzenie pracow-
nika jest nizsze od oczekiwanego. Ten typ lojalnosci czesto postrzega sie, jako
irracjonalny.

Jedna z pelniejszych analiz lojalnosci w polskiej literaturze przedmiotu
przedstawili S. Siemienianko i W. Urban. R6zne natezenie zaangazowania jest
podstawa wyodrebnienia przez tych autoréw typoéw lojalnosci wobec firmy.
W tabeli 1 zaprezentowano typy lojalnosci kapitatu ludzkiego stanowiace
transfer typologii dotyczacej kapitatu klienckiego.

Tabela 1. Wybrane typy lojalnosci pracownikéw

Nazwa typu lojalnosci Opis

Lojalno$¢ rutynowa Pracownik jest obojetny wobec firmy i nie obdarza jej zaufaniem,
kieruje sie wytacznie przyzwyczajeniem.

Lojalno$¢ swiadoma Lojalno$¢ pracownika oparta jest na zaufaniu do firmy (Swiadomie
podjat w niej prace), jednak nie przejawia zaangazowania
organizacyjnegdo i nie jest z firma zwigzany emocjonalnie.

Lojalnos$¢ z rozsadku Relacja pracownika z organizacja trwa od diuzszego czasu, jest on
zadowolony z relacji z organizacjg, jednak nie jest zaangazowany
w sprawy firmy.

Lojalno$¢ z zaangazowania | Pracownik ma bliskie i pozytywne relacje z firma, ma do niej
petne zaufanie i jest zaangazowany w jej sprawy, chetnie udziela
rekomendaciji.

Lojalnos¢ partnerska Najgtebsza forma lojalnos$ci. Zatrudniony jest zaangazowany
i przywigzany do organizacji, darzy jg petnym zaufaniem, wyraza
pozytywne opinie o swojej firmie.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie D. Siemienianko, W. Urban, Typy lojalnych klientéw na
podstawie cech wigzi lojalnosci, ,Marketing i Rynek” 2006, nr 1, s. 9-11; autorzy wzbogacili pézniej
powyzszg typologie.

Powyzsze rozwazania nie wyczerpuja listy prezentowanych w literaturze
przedmiotu typologii. Dokonujac pojedynczego aktu lojalnosci, podejmuje sie
ryzyko, gdyz realizacja planéw zawodowych moze réznié¢ si¢ od oczekiwan.
Jesli dobrze si¢ nad tym zastanowié, ryzyko ma réwnie jak ona uniwersalny
charakter i takze przenika wszystkie sfery zycia. Czlowiek stale jest zmuszany
do jego podejmowania. Wyraznie wiec widaé, ze lojalno$¢ i ryzyko stale si¢ ze
sobg przeplatajg. Nigdy nie mozemy uzyskaé absolutnej pewnosci i zmuszani
jestedmy do gry z ryzykiem.

W kontekécie powyzszych rozwazan mozna zaproponowac nastepujaca defi-
nicje ryzyka lojalno$ciowego: ryzyko lojalnosciowe to ryzyko niekontynuowania
pracy w organizacji, przerwania interakcji z nig (relacji, wiezi, partnerstwa)
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wskutek nieuzyskania wartosci instrumentalnych (brak ekwiwalencji) i/lub
hedonistycznych i/lub symbolicznych i/lub naktadowych.

Ryzyko lojalnosciowe mozna rozpatrywac jako:
* ryzyko lojalno$ci indywidualnej/grupowej;
* ryzyko lojalnosci krétko-/dtugookresowej;
* ryzyko lojalno$ci niepodzielnej/podzielnej (ryzyko multilojalnosci).

Ryzyko lojalnosci, to szczegdlnie dotkliwe skutki dla organizacji w przy-
padku pracownikéw o najwyzszej jakosci i wartosci (np. talenty, pracownicy
o wysokim potencjale).

2. Rodzaje ryzyka i ryzyka lojalnosciowego

W naukach ekonomicznych wyréznia sie¢ wiele rodzajéw ryzyka, w tym
ryzyko rynkowe, gospodarcze, finansowe. Wiele méwi si¢ tez o ryzyku kredy-
towym, ubezpieczeniowym, produkcyjnym, inwestycyjnym, organizacyjnym,
prawnym, politycznym.

Podstawowa klasyfikacja wymienia trzy rodzaje ryzyka!s:

* ryzyko przewidywalne, ktéremu organizacja jest w stanie podolaé¢ (jakos$é
surowcoéw, kanaty dystrybucji, itp.);

* ryzyko, ktére organizacja zidentyfikowala i ktére moze zaistnie¢ z pewnym
prawdopodobienstwem (np. zmiany makro- i mikroekonomiczne moga
skutkowaé problemami finansowymi);

* ryzyko organizacji zupelnie nieznane.

Wyréznia sie miedzy innymi nastepujace podstawowe obszary ryzyka:
ubezpieczenia, ekonomia, prawo, polityka, technika i nowe technologie, eko-
logia, farmacja, medycyna, psychologia, socjologia, filozofia, etyka, kultura,
organizacja i teoria podejmowania decyzji'®.

Oczywiscie ta lista nie jest kompletna i z pewnoS$cig bedzie sukcesywnie
uzupelniana. Inne przykladowe podzialy ryzyka zaprezentowane zostaty
w tabeli 2.

Zrédla ryzyka w dziatalnosci gospodarczej mozna ponadto podzieli¢ na
znajdujace si¢ wewnatrz organizacji oraz wystepujace poza nia, przy czym
w otoczeniu nalezy rozréznié¢ czynniki ryzyka pochodzace z otoczenia dalszego

18 'S, Zaptata, M. Kazmierczak, Ryzyko, ciqglos¢ biznesu, odpowiedzialnosé spoteczna.
Nowoczesne koncepcje zarzqdzania, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 33.
19 TT. Kaczmarek, Ryzyko..., op. cit., s. 56.
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oraz czynniki zwigzane z otoczeniem blizszym przedsiebiorstwa (tabela 3).
Podzial ten jest istotny ze wzgledu na mozliwo$é¢ wplywania na oddziatywa-
nie czynnikéw ryzyka. Duza wrazliwo$¢ organizacji na czynniki makroeko-
nomiczne oznacza, ze jej dzialalno$é jest bardziej ryzykowna, poniewaz na
zmiany wystepujace w makrootoczeniu przedsiebiorca nie ma wptywu. Jesli
czynniki ryzyka sa zlokalizowane w otoczeniu blizszym (rynkowym, konkuren-
cyjnym), to organizacja ma mozliwosci wptywania na nie.

Tabela 2. Przyktadowe podziaty ryzyka

Kryterium podziatu Ryzyko — okreslenie
Swiadomosé i wiedza o ryzyku Przewidywalne (uswiadomione), nieprzewidywalne
(nieuswiadomione)

Ocena skutkéw Czyste (negatywne), spekulacyjne

Mozliwos¢ oddziatywania na przyczyny Systematyczne, specyficzne

Poziom ogolnosci Strategiczne, operacyjne

Zrédto ryzyka wedtug:

— kryterium ilosciowego — masowe Fundamentalne, majgce wptyw na duza liczbe ludzi
oddziatywanie i spore terytorium (na przyktad powo6dz),

— kryterium jakosciowego — rozmiar Partykularne, majace wptyw na interesy indywidualnych
nastepstw 0s6b lub organizacji

Wiedza o prawdopodobienstwie Subiektywne, zwigzane z indywidualnym podejsciem

zmaterializowania sie ryzyka i oceng prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia,

Obiektywne, nieprzewidywalne, zwigzane z losowym
prawdopodobienstwem

Rynek ubezpieczeniowy Osobowe, majatkowe

Wystepowanie w czasie Statyczne, wystepujace zawsze, na przyktad ryzyko
zywioféw naturalnych,

Dynamiczne zwigzane ze zmianami ekonomicznymi, na
przyktad ryzyko zmiany cen ze wzgledu na pojawienie
sie konkurenc;ji

Podejscie matematyczne Probalistyczne:

— aprioryczne, mozliwe do obliczenia
matematycznego,

— statystyczne, mozliwe do wyznaczenia na podstawie
danych statystycznych,

Estymatyczne, zwigzane z prognozowaniem

Zrédto niebezpieczenstwa Przyrodnicze, spofeczne, techniczne, technologiczne

Zrédlo: S. Zaplata, M. Kazmierczak, Ryzyko, cigglosé biznesu, odpowiedzialnosé spoteczna. Nowoczesne
koncepcje zarzqdzania, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 32, z modyfikacjami.
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Tabela 3. Zrodta ryzyka w dziatalnosci przedsigbiorstwa

Obszar ryzyka

Czynniki ryzyka

Makrootoczenie

* $rodowiskowe,
* ekonomiczne,

¢ polityczne

* spofeczne,

¢ technologiczne

Otoczenie blizsze

* konkurenci,
¢ odbiorcy,

* Kklienci,

* dostawcy

Organizacja

* organizacyjne,
* prawne,

* finansowe,

* personalne

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Prezentowane klasyfikacje ryzyka nie wykluczaja sie wzajemnie, utatwiajac
zglebienie tego zjawiska.

Ryzyko moze by¢ szkodliwe, obojetne badZ pozyteczne. Pozyteczne aspekty
ryzyka moga sie ujawni¢ w procesie odpowiedniego nim zarzadzania, tak aby

w efekcie daé organizacjom wiecej korzysSci niz strat. Niezbedna jest wiec kon-
trola ryzyka i sterowanie jego elementami, co wymaga wypracowania odpo-
wiednich metod postepowania (zarzadzania).

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule jest ryzyko lojalno-
Sciowe. Ponizej zaproponowano jego typologie (tabela 4).

Tabela 4. Rodzaje ryzyka lojalno$ciowego wystepujacego w organizacji

Grupy ryzyka
lojalnosciowego

Poszczegdlne rodzaje ryzyka

niewykorzystania

wartosci

Ryzyko obnizenia -
wartosci rynkowej -
firmy wskutek -

lojalnosci jako -
behawioralnej dzwigni -

ryzyko (nie)stabilnosci zatrudnienia,

ryzyko trudnosci z planowaniem zatrudnienia (kto?, kiedy odejdzie),
ryzyko deficytu pracownikéw (po odejsciu pracownikéw waznych dla
organizacji trudno ich zastgpic),

ryzyko rentownosci zatrudnienia,

ryzyko utraty klientow (czesta rotacja pracownikéw przektada sig na
utrate lojalnych klientéw),

ryzyko obnizonej kreatywnosci wskutek wysokiej wymiany
pracownikow,

ryzyko podwyzszonych kosztéw wymiany pracownikéw,

ryzyko obnizenia wydajnosci pracy (na skutek wdrozenia osoby nowej
na stanowisko pracy),

ryzyko nizszych przychodéw wskutek nielojalnosci (krzywa
doswiadczenia, nienagromadzenie wystarczajgcej wiedzy),
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Grupy ryzyka
lojalno$ciowego

Poszczegdlne rodzaje ryzyka

ryzyko wyzszych kosztow szkolen w przypadku osob gotowych podjaé
prace i nowoprzyjetych,

ryzyko wizerunku pracodawcy (negatywnych opinii i braku
rekomendacji — odchodzgcy pracownicy nie polecajg firmy),

ryzyko odpornosci na dziatania werbunkowe,

ryzyko spadku morale u pracownikéw pozostajgcych w organizacji,
ryzyko podwyzszonych kosztow kontroli (bardziej i czg$ciej sg
kontrolowani pracownicy nowi w firmie)

Ryzyko diagnozy
lojalnosci (przedmiot
i metody diagnozy)

ryzyko diagnozy zewnetrznej (rynku pracy),

ryzyko diagnozy uwarunkowan lojalnosci (psychologiczne),

ryzyko diagnozy satysfakciji,

ryzyko diagnozy dynamiki lojalnosci (w tym: ryzyko diagnozy zmian
lojalnosciowej postawy),

ryzyko diagnozy typdw lojalnosci (btedy — to zte dziatanie),

ryzyko diagnozy faz lojalnosci (np. przejscia od lojalnosci poznawczej
do lojalnosci emocjonalnej),

ryzyko pomiaru warto$ci zyciowej pracownikow,

ryzyko niezréznicowania miedzy postawg a zachowaniem (zta postawa,
dobre zachowanie),

ryzyko wyboru (nie)wtasciwej skali ocen przy diagnozie postaw,
ryzyko wyboru (nie)wtasciwych miernikéw sity reakc;ji (np.
poprzestawanie na badaniu zadowolenia)

Ryzyko strategii i taktyki
retencyjnej

ryzyko wyboru metod analizy strategicznej (w tym: ryzyko
niewykorzystania analizy asocjacyjnej (interpretacyjnej) dotyczacej
diagnozy kierunkéw i czgstotliwosci odejs¢ pracownikéw),

ryzyko formutowania strategii,

ryzyko stosowania strategii (w tym: zatrzymywania/retencji),

ryzyko pozyskiwania nielojalnych/niewystarczajgco lojalnych
pracownikéw (pracownikow, dla ktorych lojalnosé¢ nie jest wartoscig),
ryzyko lojalizmu zamiast lojalnosci,

ryzyko utrzymania lojalnych pracownikéw (w tym: ryzyko motywowania
do lojalnosci),

ryzyko uksztattowania sie negatywnych, nieprolojalnosciowych postaw
(w tym: ryzyko poznawcze, afektywne, konatywne — braku gotowosci
do dziatah na rzecz organizaciji),

ryzyko (nie)ekwiwalentnosci wymiany,

ryzyko (nie)odpowiedniego natezenia lojalnosci (zbyt mocna/staba),
ryzyko uksztattowania sig (nie)wtasciwych typow lojalnosci,

ryzyko wewnetrznych mechanizmow lojalnosci (w tym: ryzyko
zaufania, ryzyko niepowstania przyzwyczajenia, ryzyko niegotowosci
do poswigcen- zaangazowania dla organizacji),

ryzyko (nie)skutecznosci* procesow socjalizacyjnych,

ryzyko (nie)efektywnosci** procesow socjalizacyjnych,

ryzyko (nie)skutecznosci* strategii przymusu,

ryzyko (nie)efektywnosci** strategii przymusu,

ryzyko (nie)skutecznosci* strategii korzysci,

ryzyko (nie)skutecznosci* zarzadzania wiedza,

ryzyko (nie)efektywnosci** zarzadzania wiedza,

ryzyko (nie)odzyskania pracownikéw (ktorzy kiedys odeszli z firmy)
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Grupy ryzyka

lojalno$ciowego Poszczegdlne rodzaje ryzyka

Ryzyko programow — ryzyko niewspierania przez program strategii prolojalnosciowej,
lojalnosciowych dla — ryzyko niskiej jakosci programu,
pracownikéw — ryzyko wyboru adresatéw programu (talenty),

— ryzyko ustalenia wigzki korzysci dla adresatow,

— ryzyko komunikowania sig z adresatami,

— ryzyko optacalnosci,

— ryzyko implementacyjne (w tym: ryzyko aktualizacji programoéw),

— ryzyko (nie)uzyskania celéw programéw (np. zwigekszenie udziatu
lojalnych pracownikow wsréd zatrudnionych)

Objasnienia definicyjne:

*Ryzyko (nie)skutecznosci — stopien realizacji celow;

**Ryzyko (nie)efektywnosci — odpowiednie relacje pomiedzy poniesionymi nakladami a uzyskanymi
efektami;

(,nie” w nawiasie podkresla, iz ryzyko to zaréwno szansa, jak i zagrozenie).

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé pra-
cownikéw. Od typow lojalnosci pracownikéow do Employee Ralationship Management (maszynopis
badan statutowych Katedry Zarzadzania Organizacjami Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach,
Katowice wrzesien 2011).

3. Wybrane metody szacowania ryzyka

Choé¢ ryzyka lojalnoSciowego wystepujacego w organizacji nie mozna
doktadnie zmierzyé, mozna staraé sie je oszacowad po to, aby méc nim zarza-
dzaé. Zarzadzanie ryzykiem w firmie, to przede wszystkim: identyfikacja
rodzajéw ryzyka wystepujacych w organizacji, a w nastepnej kolejnosci — jego
doktadna ocena i pomiar oraz decydowanie o skali akceptacji ryzyka i ewentu-
alnym zastosowaniu instrumentéw je ograniczajacych. Zarzadzanie ryzykiem
nie polega na jego unikaniu za wszelka cene, ale na wykorzystaniu wiedzy
i umiejetnosci do jego szacowania oraz uzyskania w warunkach wystgpienia
optymalnych korzysci dla organizacii.

Wyrazne oddzielenie czynnosci poznawczej, jaka jest identyfikacja réznych
rodzajéw ryzyka oraz technicznej, jaka jest ich pomiar, ma swdj gleboki sens.
Doktadne poznanie kazdego rodzaju ryzyka, oznacza wskazanie nie tylko moz-
liwych bezposrednich skutkéw jego wystapienia (ich dolegliwosci), ale takze
prawdopodobiefistwa pojawienia sie.

Zatem identyfikacja ryzyka rozpoczyna wlasciwy proces jego zarzadzania,
ktory sktada sie z nastepujacych etapéw:2°

20 T.T. Kaczmarek, Ryzyko..., op. cit., s. 98.
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— rozpoznanie rodzajéow ryzyka,

— kwantyfikacja (pomiar),

— zabezpieczenie przed ryzykiem,

— monitorowanie,

— ocena procesu zarzadzania ryzykiem.

Wsréd metod oceny ryzyka wyrdznia si¢ metody: iloSciowe, jakoSciowe
i jako$ciowo-ilo$ciowe.

Sposréd metod oceny ryzyka najbardziej zobiektywizowana jest metoda
iloSciowa, ktéra opiera si¢ na doSwiadczeniach pracownikéw zwigzanych z réz-
nymi modelami w opisanymi literaturze. Ocena literaturowa jest powtarzana,
a wyniki poréwnywalne, co jest szczegélnie istotne po wprowadzeniu w zycie
dzialah minimalizujacych ryzyko. Pewnym ograniczeniem metody iloSciowej
jest koncentrowanie si¢ na wyniku ostatecznym, bez szczeg6towej analizy skta-
dowych elementow?!.

Metody jakos$ciowe sg w duzym stopniu subiektywne, poniewaz bazuja
przede wszystkim na do$wiadczeniu pracownikéw. Szacowanie jakos$ciowe
moze byé realizowane z odwotaniem sie do elementéw skladowych i teore-
tycznych modeli ryzyka w postaci samoopisu do$wiadczanego leku lub zagro-
zenia??. Stad przewaga nad nimi metod ilosciowych. Z uwagi na trudnosci
w zastosowaniu metod jakos$ciowych lub ilo$ciowych, czasami stosuje sie
metody mieszane (jakoSciowo-iloSciowe). Analizy jako$ciowe oparte na meto-
dach scenariuszowych uzywane sg woéwczas do identyfikowania obszaréw
ryzyka, a analizy iloSciowe — do okreslania skutkéw?3.

4. Etapy postepowania przy analizie
i ocenie ryzyka lojalnosciowego

Jak juz wspomniano, pierwszy etap zarzadzania ryzykiem polega na rozpo-
znaniu rodzajow ryzyka (mapowaniu ryzyka), a drugi etap — na oszacowaniu
wielkosSci i prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka (chodzi wigc o subiek-
tywne prawdopodobienistwo). W tym celu moze byé wykorzystana macierz
prawdopodobienstw i skutkéw ryzyka (zob. tabela 4), ktéra jest pomocna

21 M. Leitch, ISO 31000:2009 — The New International Standard on Risk Management, ,Risk
Analysis” 2010, nr 30 (6), za: S. Zaplata, M. Kazmierczak, Ryzyko..., op. cit., s. 114.

22 R. Studenski, Ryzyko..., op. cit., s. 216.

23 J. kuczak, Metody szacowania ryzyka: Kluczowy element systemu zarzqdzania bezpieczen-
stwem informacji ISO/IEC 27001, Zeszyty Naukowe nr 19(91), Akademia Morska w Szczecinie,
Szczecin 2009, s. 66.
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w okresleniu relacji wielko$ci oczekiwanych korzysci do wielko$ci potencjal-
nych strat, inaczej méwiac: poziomu, stopnia, akceptowalnosci i dopuszczal-
nosci ryzyka. Szczegdlng uwage nalezy zwrécié na pola: (8.0) i (9.0) w prawej
gornej ¢wiartce z uwagi na to, ze ryzyko w nich ujete wiagze sie z wysokim
stopniem prawdopodobienstwa wystapienia i ze znacznymi skutkami. Tabela 5
wskazuje, ktére obszary zwigzane z lojalnoScig jako behawioralna dzwignig
wartosci, obarczone sg najwiekszym ryzykiem obnizenia wartos$ci firmy.

Tabela 5. Macierz prawdopodobienstw i skutkéw ryzyka

Prawdopodobienstwo
wystapienia Minimalne Niewielkie Srednie Duze Ekstremalne
1 2 3 4 5

Skutki

Bardzo wysokie (80-100%) (2.0) (3.5) (7.0) (8.0) (9.0)
Wysokie (60-80%) (1.5) (2.0) (5.0) (7.0) (8.0)
Srednie (40-60%) (1.2) (1.8) (4.0) (5.0) (7.0)
Mafe (20-40) (1.0 (1.5) (3.0 (4.0) (5.0)
Bardzo mate (0-20%) (0.5) (1.0) (1.5) (3.0 (4.0)

Zrédto: J.E. Martin, PE. Heaulme, Risk Management: Techniques for Managing Project Risk. Field Guide
to Project Management, red. D.I. Cleand, Van Nostrand Reinhold, New York 1998, za: M. Pawlak, Ocena
ryzyka projektu, “Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2005, nr 2, s. 52.

Po umieszczeniu wszystkich zidentyfikowanych w organizacji rodzajéw
ryzyka lojalno$ciowego w odpowiednich polach macierzy mozna oszacowaé

calo$ciowe ryzyko w tym zakresie (r), korzystajac z nastepujacego wzoru?*:
i=5 «j=5
zlzl zl‘zlril."ij
"TTi=5 <j=5

g X"

gdzie:

T warto$¢ ryzyka (warto$é liczbowa podana w tab. 5),

n;— liczba rodzajéw ryzyka zwigzanych z lojalno$cia w polu danej wartosci.
Tabela 6 podaje przyklad wyznaczania ryzyka obnizenia warto$ci rynko-

wej firmy na wskutek niewykorzystania lojalnosci jako behawioralnej dzwigni

warto$ci.

24 Por. J.E. Martin, P.F. Heaulme, Risk Management: Techniques for Managing Project Risk.
Field Guide to Project Management, red. D.I. Cleand, Van Nostrand Reinhold, New York 1998, za:
M. Pawlak, Ocena ryzyka projektu, “Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2005, nr 2, s. 52.
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Tabela 6. Przyktad wyznaczania ryzyka obnizenia wartosci rynkowej firmy na
wskutek niewykorzystania lojalnosci jako behawioralnej dzwigni wartosci

. . i Prawdopodobienstwo | Wielkos¢ | Warto$¢ ryzyka

Ryzyko zidentyfikowane przez ekspertow wystapienia skutkow (por. tab. 5)
Ryzyko utraty klientéw bardzo wysokie duza 8
Ryzyko wy_/zszych kosztéw szkolen pracownikéw wysokie srednia 5
nowoprzyjetych
Ry.zy.!(p wizerunku pracoda_z_wcy (negatywnych wysokie duza 7
opinii i braku rekomendacji)
Ryzyko podwyzszonych kosztéw kontroli mate $rednia
Ryzyko odpornosci na dziatania werbunkowe Srednie Srednia

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Warto$¢ poszczegélnych rodzajéw ryzyka jest zatem obliczana jako iloczyn
prawdopodobienstwa wystgpienia i wielko$ci skutkéw. Dla wskazanego przy-
ktadu (tab. 5) cato$ciowe ryzyko wynosi:

r=@8+5+7+3+4):5x54

Ryzyko o tej wartosci nalezy oceni¢ jako wyzsze od Sredniego. Stosownie
do zawartych w tabeli 4 ocen nastepuje — w ramach ostatniego etapu — wybor
adekwatnych instrumentéw radzenia sobie z ryzykiem.

Ryzyko pracownikéw i utraty klientéw, to jedno z istotnych zagrozen, jakie
moga dotknaé organizacje. Nikt nie jest bardziej wiarygodny, jesli chodzi
o realizacje deklarowanych warto$ci firmy niz pracownicy dzielacy sie na
zewnatrz informacjami o wewnetrznych stosunkach i praktykach swojej orga-
nizacji, jakie koszty ponosi pracodawca w zwigzku z fluktuacjg kadr. Istniejg
réwniez koszty, ktérych firmy sobie nie u§wiadamiaja, takie jak: utrata klienta,
ktéry zniechecony rotacja pracownikéw w organizacji, réwniez sklonny jest
pozegnaé sie z firmg nie gwarantujaca stabilnoéci i obstugi na przyzwoitym
poziomie. Sg jeszcze inne koszty — fluktuacji kadr, ktére moga dochodzi¢ nawet
do kilku rocznych pensji bylego juz pracownika. Oczywiscie warto$ciowy
i do$wiadczony pracownik znajdzie prace u konkurencji, a to moze dodatkowo
pograzy¢ bylego pracodawce nie tylko poprzez utrate pozycji na wysoce kon-
kurencyjnym rynku, ale takze pozbawié¢ go zyskéw finansowych. Zatem istotne
wydaje si¢ postrzeganie pracownika, zwtaszcza lojalnego nie jako sity roboczej,
ale przede wszystkim partnera we wspélczesnym biznesie, gdyz nikt inny tylko
on jest ambasadorem organizacji.

Ryzyko wyzszych kosztéw szkolen pracownikéw nowoprzyjetych mozna
zmniejszy¢ juz na etapie procedury selekcji poprzez zastosowanie odpowied-
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nich metod doboru uczciwych pracownikéw, np. za pomocg testéw psycho-
logicznych, jak réwniez poprzez sprawdzenie referencji i przebiegu kariery
zawodowej u bylych pracodawcéw. Na poniesione naktady na szkolenia pra-
cownikéw nowoprzyjetych nie nalezy patrzeé przez pryzmat strat, ale i poten-
cjalnych korzys$ci. Obecnie duzy problem ze znalezieniem zatrudnienia majag
osoby bez do$wiadczenia. Jezeli firma zdecyduje sie taka osobe zatrudnié¢
i przeszkoli¢ w okreslonym celu, to zwykle stara si¢ p6zniej ja u siebie zatrzy-
macé. ,Generalnie szansa na uczestnictwo w szkoleniu jest odbierana przez
pracownikéw jako dowdd podmiotowego ich traktowania przez firme, daje im
poczucie wlasnej wartoéci, bezpieczefistwa zawodowego, integruje z firmg”2>.
Najczeéciej tacy pracownicy sa lojalni wobec firmy.

Pracownicy lojalni moga akceptowac to, ze ich firma nie jest liderem ptaco-
wym na rynku pracy. Jednak taka postawa pracobiorcé6w moze nie by¢ akcep-
towana przez dluzszy okres czasu, co moze skutkowaé spadkiem wydajnosci
pracy, a nawet podjeciem decyzji o zmianie zaktadu pracy. Ryzyko odpornosci
na dziatania werbunkowe mozna ograniczy¢ poprzez odpowiednie nakltady na
wynagrodzenia taczone np. z awansem na stanowisku pracy.

Ryzyko podwyzszonych kosztéw kontroli — przyjecie do pracy odpowiednich
kandydatéw nie zwalnia pracodawcy z obowigzku monitorowania poziomu
zagrozenia zwigzanego z nieuczciwos$cig pracownikéw. Osoby uczciwe moga
okazac sie nielojalne, a nieuczciwe — nie zawsze musza nimi by¢. Aby zmniejszy¢
przedmiotowe ryzyko niezbedne jest podjecie dzialan na rzecz zaangazowania
pracownikéw w tworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej, w ktérej pod-
stawowymi warto$ciami sa: rzetelno$é, uczciwo$éé, dobro organizacji i wspoél-
pracownikéw. Zapewnienie sobie odpowiedniego poziomu lojalnosci, zalezy od
tego, czy pracownicy beda musieli wybiera¢ pomiedzy warto$ciami istotnymi
dla firmy i dla nich samych.

5. Wybrane aspekty zarzadzania ryzykiem lojalnosciowym

Spéjnosé wartosci firmy z warto$ciami osobistymi pracownikéw jest
jednym z fundamentéw emocjonalnego zaangazowania. Gdy tego brakuje,
pracownicy wykonuja swoje zadania i wykazuja lojalno$¢ wobec pracodawcy
tak dlugo, jak dlugo odczuwaja ekonomiczng konieczno$é albo dopdki nie

25 M. Czerska, Szkolenia jako narzedzie ksztattowania kultury organizacyjnej, w: Kulturowe
uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Oficyna Wolters Kluwer
business, Krakéw 2009, s. 385.
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dostrzega alternatywy dla obecnego miejsca pracy. Wéwczas gotowi sg poze-
gna¢ sie z dotychczasowym miejscem pracy.

Pierwszym zadaniem pracodawcéw chcacych zapewnié¢ sobie lojalno$é
pracownikéw oraz ich niskg rotacje powinno byé zatem zadbanie o to, by
pracownicy mogli utozsamia¢ si¢ z misja i warto$ciami firmy oraz by widzieli
w swoich menedzerach osoby zainteresowane nie tylko ich wydajnoscia, lecz
takze rozwojem i satysfakcjg z wykonywanych zadan.

Na lojalno$¢é wplywaja nowe mozliwosci pozyskania informacji, bo tatwiej
dzi$ niz kiedy$ poszukiwaé pracy. Wystarczy wej$¢ na specjalistyczne fora czy
strony informujace np. o wynagrodzeniach, rekrutacjach w dowolnej branzy
i w dowolnym miescie. Coraz wiecej os6b z takich Zrédet informacji korzysta.
Im bardziej rynek pracy jest transparentny dla pracownikéw, tym wigksze maja
mozliwosci i mniej obaw przed zmiang pracy.

Warunki pracy i wynagrodzen sa wprawdzie wazne, ale o szczerym zaanga-
zowaniu pracownika decyduja czynniki wewngetrzne, zwigzane z trescig wyko-
nywanej pracy. Zaleza one od zainteresowania pracownika realizowanymi
projektami w organizacji, od osigganych sukceséw, od stopnia samodzielno$ci.
To wlasnie oddzialywanie tych pozytywnych czynnikéw motywuje ludzi do
wydajniejszej pracy, a nie tylko samo wynagrodzenie za prace.

Pracodawca nawet, gdy obserwuje identyfikacje pracownikéw z firma oraz
ich gotowo$¢ do po$wiecenia dla jej dobra nie powinien spoczywaé na laurach,
gdyz podobnie jak w przypadku konsumentéw: ,Raz osiagniety poziom lojal-
nosci (...) niekoniecznie pozostanie przez dtugi okres”?®. Lojalno$¢ pracownika
nie jest czym$ danym pracodawcy raz na zawsze. Nalezy o nig nieustannie
zabiegad.

Podsumowanie

Pracownicy nie musza juz udowadniaé swojej warto$ci, majac jej $wia-
domo$¢é moga nawet stawia¢ zadania. Organizacja staje si¢ jednym z wielu
dostawcéw miejsc pracy, ktére mozna ,kupié¢”. Zaplata, to zaangazowanie
i lojalno$é. Zaspokojenie oczekiwan pracownikéw wobec miejsc pracy stawia
wiele firm przed nie lada wyzwaniem.

Okazuje sie, ze adaptacja stosunkowo prostego hasta: ,Pracownik naszym
klientem” nie jest prosta. Mozna oczywiscie powiedzie¢, ze wszystko zalezy

26 S, Smyczek, Lojalnosé konsumentéw na rynku. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 43.
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od odpowiedniego zdefiniowania roli pracownika-klienta. Zasadniczo dekla-
ruje sie¢ zatem zasade zlotego $rodka, ktéra oznacza, ze organizacja spetnia
oczekiwania pracownika w zakresie gwarantujagcym jego satysfakcje, ale tez
oplacalno$¢ organizacji.

Menedzerowie zajmujacy sie inwestowaniem w kapitat ludzki z pewnos$cia
zadaja sobie podstawowe pytanie: jaki model budowania lojalnoséci bedzie
najlepszy? Czy przy calym wachlarzu mozliwo$ci, np. programy lojalno$ciowe
przyniosg zadowalajace efekty. Nie ma stuprocentowej pewnosci co do rezulta-
téw, ale jedynym sposobem na sprawdzenie jest decyzja o podjeciu konkretnych
dziatan. Nie musi by¢ to rzucenie si¢ na gleboka wode. Najlepszym rozwigza-
niem, pozwalajacym na skuteczne zarzadzanie ryzykiem lojalno$ciowym, moze
okazaé sie metoda malych krokow.
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Summary

Loyalty Risk — with Special Consideration to its Evaluation and
Measurement

Making decisions about investments in human capital is burdened with risk.
Therefore, it is necessary to master risk handling. This also applies risking the
loyalty of employees in the organization. The article defines the concept of risk
based on loyalty and the chosen method attempts to estimate it, indicating the
instruments dealing with risk loyalty.

Keywords: loyalty, risk, risk of customer loyalty, risk management, risk
assessment methodology.
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Pe3lome

Puck, cBA3aHHbIN C NNIOANIBHOCTbIO PAaOOTHMKOB — C 0COObIM YYeTOM ero
OLeHKMN N N3MepeHuns

IIpunaATHE pelleHMIT O VHBECTMPOBAHWM B 4YeJIOBEYECKUII KaIlUTaa 0OpeMeHEHO
PUCKOM. YMesloe OB/IafieHye UM MOXKET ABIATHCA MIAHCOM. ITO KACaeTCsA TaK)Ke PUCKa,
CBS3aHHOTO C JIOA/NILHOCTBIO pabOTAMoIIEro B OpraHM3alMM IIepCOHana. B cTaTbe
HedUHMpYeTCA IOHATHME PUCKA, CBSA3AaHHOIO C JIOAJNIBHOCTBIO pabOTHMKOB U Ha Oase
U30pPaHHOTO MeTOfa NpefIPUHIMMAETCSA IOIBITKA OLEHUTb ITOT PUCK, yKasbIBasd Ha
VHCTPYMEHTBI, II0O3BOJIAIONIME CIIPABUTHCA C HUM.

KnroueBbie c1oBa: /10OSAIbHOCTD, PUCK, pUCK, CBSI3aHHBIN C JIOSIIBHOCTBIO, yipaBiieHne
PUCKOM, METO[bI OLIEHKN pUCKa.
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