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Wstep

Lojalnos¢ jest przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin i specjalnosci
naukowych np. filozofii, prawa, psychologii i zarzadzania. Zagadnienie lojalnos$ci
w naukach filozoficznych omawiane jest juz od starozytnosci. Filozofowie wigza
lojalno$¢ z moralno$cig 1 uwazajg, ze odgrywa ona kluczowa role w relacjach
miedzyludzkich np. rodzinnych, zawodowych, religijnych czy politycznych.
Filozofom przypisuje si¢ duzy wklad we wspotczesne pojmowanie lojalnosci.
Prawne aspekty lojalnosci znajdujg si¢ m.in. w prawie cywilnym, handlowym
1 prawie pracy. Prawo cywilne i handlowe okreslaja lojalno$¢ jako rezultat réwnego
traktowania akcjonariuszy i wspolnikow, natomiast prawo pracy opisuje lojalno$¢
w kontek$cie wzajemnego obowigzku miedzy pracownikiem a pracodawcg. Z kolei
w psychologii lojalno$¢ traktowana jest zwykle jako postawa lub zachowanie, badz
tez jako postawa i zachowanie tacznie, przy czym takie zré6znicowanie podej$¢ moze
wynika¢ z niejednolitego definiowania pojecia postawy i zachowania.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu lojalno$¢ dyskutowana jest najczesciej
w ramach dwoch specjalnosci: marketingu 1 zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl).

Z punktu widzenia marketingu analizowane sg zwykle lojalnosciowe
postawy i zachowania klientow. W obszarze zzIl (podobnie jak w marketingu)
podejmuje si¢ problematyke lojalno$ci dynamicznej, ktéra ma charakter
dwukierunkowy, co oznacza, ze lojalne zachowania i postawy powinni wykazywaé
zarowno klienci, jak i oferenci. Jest to konsekwencjg przyjecia zatozenia, ze
cztonkowie organizacji sa jej klientami wewnegtrznymi. Lojalno$¢ w ujeciu
dynamicznym mozna okresli¢ zatem mianem relacyjnej, ktéra w odniesieniu do
zasobow ludzkich organizacji oznacza lojalnosciowe postawy i zachowania
pracownikow oraz pracodawcy. Taki poglad sprawia, ze zzl dostrzega obecnie nie
tylko lojalno$¢ pracownika, ale i pracodawcy™.

Doda¢ warto, ze lojalno$¢ pracodawcy nie jest kategoria jednoznaczng. Cho¢
spotka¢ mozna poglad, ze lojalno$¢ pracodawcy nie istnieje, gdyz organizacja, nie
bedac podmiotem moralnym, nie moze by¢ lojalna wobec zatrudnionych,
a ,traktowanie firmy jako podmiotu moralnego zdolnego do podejmowania

1 ponoszenia odpowiedzialno$ci oznacza postawienie jej wymagan, ktorych nie

! D. Siemieniako, Model zarzqdzania lojalnoscig relacyjng opartg na zobowigzaniu w zwigzkach
ustugowych, ,,Marketing i Rynek”, nr 5/2012, s. 8-14.
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. ., P 2
moze ona spetni¢ ze wzgledu na swdj instrumentalny charakter”

, W niniejszej
rozprawie przyjeto zatozenie, ze lojalno$¢ pracodawcy (w stosunku do
pracownikéw) istnieje 1 jest waznym narzedziem zarzgdczym.

Studia literaturowe pos$wiecone lojalnosci w zarzgdzaniu, a szczegdlnie
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, sktaniaja do konstatacji, ze istnieje luka
poznawcza zwigzana z lojalno$cig pracodawcy. Oczywiscie sg prace na ten temat.
Mozna tu wymieni¢ choéby polskojezyczne opracowania napisane przez np.
R. Krupskiego i K. Piérkowska-Wojciechowska (2005), 1. Swiatek-Barylska (2013),
J. Moczydtowska (2013), E Rudawska (2015), E. Robak (2015). Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze poruszane przez wymienionych autorow problemy badawcze
koncentruja si¢ zazwyczaj wokoét lojalnosci pracownikéw, a problematyka lojalnosci
pracodawcy jest w nich poruszana tylko ,,posrednio”.

Celem glownym rozprawy byla identyfikacja atrybutéw lojalnego
pracodawcy oraz doprecyzowanie pojecia lojalnoSci pracodawcy.

Cel zostat zrealizowany poprzez:

e interdyscyplinarne studia literaturowe poswi¢cone lojalnosci;

e badania empiryczne (ankietowe).

Na podstawie zgromadzonej literatury (polskiej i zagranicznej) stwierdzono
niedobdr badan 1 opracowan dotyczacych lojalnosci pracodawcy. Dostgpne dane
literaturowe  poswigcone  przedmiotowej tematyce  miaty  charakter
interdyscyplinarny, a ich autorami byli filozofowie, prawnicy, psychologowie oraz
specjaliSci zarzadzania. Interdyscyplinarno$¢ stanowita utrudnienie dla autora
pracy. W trakcie wyboru publikacji do analizy autor skupiat si¢ na pozycjach,
w ktorych wystepuja kluczowe stowa, takie jak: lojalnos¢, lojalno$¢ pracownika,
lojalnos¢ pracodawcy. Wykorzystano ksigzki, monografie, artykuly naukowe
dostgpne w jezyku polskim i angielskim, znalezione w takich bazach jak: EBSCO,
Google Scholar, Wiley Online Library, Scopus, a takze publikacje branzowe na
portalach (takich jak np. HR Standard) i stronach internetowych oraz w prasie
branzowej poswieconej zagadnieniom zwigzanym z zarzgdzaniem zasobami

ludzkimi. Przeglad literatury miat przede wszystkim za zadanie stworzy¢ kontekst,

2 R.F. Duska, Whistleblowing and Employee Loyalty, [w:] J.R. Desjardins, J. McCall (red.),
Contemporary Issues in Business Ethics, Wadsworth, Belmont 2000, s. 167-172, [za:] A. Lewicka-
Strzatecka, Lojalnos¢ pracownika: trwata wartos¢ czy anachroniczna cnota?, ,,Czlowiek
i Spoteczenstwo”, t. 38/2014, s. 157.

6



dzigki ktoremu pokazano, ze lojalnos¢ jest terminem ztozonym. Interdyscyplinarne
studia literaturowe pozwolily ponadto na ,wstepne” okreslenie charakterystyk
lojalnego pracodawcy, ktore wykorzystane zostaly w badaniach empirycznych®.

Wedtug studiow literaturowych lojalno$¢ pracodawcy wyraza si¢ w szeregu
postaw 1 zachowan kadry kierowniczej, ktore przejawiaja si¢ w decyzjach
dotyczacych zasobow ludzkich organizacji. To zaangazowanie pracodawcy
W sprawy pracownicze oznacza W praktyce rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb
pracownikow. W odniesieniu do hierarchii potrzeb A. Maslowa sa to przede
wszystkim  potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoleczne 1 uznania.
W badaniach empirycznych, rozpoznajac atrybuty lojalnego pracodawcy, odniesiono
si¢ wiec do dziatan zarzadczych majacych na celu zaspokajanie tych czterech grup
potrzeb zatrudnionych.

Badania empiryczne mialy na celu rozpoznanie atrybutow lojalnego
pracodawcy (z punktu widzenia zaréwno pracownikdéw wykonawczych jak
i kierownikdéw, czyli reprezentantow pracodawcOw) oraz sprawdzenie, jak
pracodawcy s3 oceniani przez pracownikow ze wzgledu na te atrybuty.

Badania zrealizowano technikg ankietowa w 2018 roku i1 objeto nimi
respondentéw z Polski i Irackiego Kurdystanu®. Ankiete skierowano do osob
pracujacych zardwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym. Proba zostata
wybrana w sposob celowy. Kryterium doboru respondentéw byto zatrudnienie
w maltej lub S$redniej organizacji oraz zajmowane przez nich stanowisko
(kierownicze oraz niekierownicze), a takze zatrudnienie pracownikow na terytorium
réznych krajow (Polska lub Kurdystan Iracki). Kwestionariusza nie dystrybuowano
wsrdd zatrudnionych w duzych organizacjach, gdyz przyjeto, ze w takich
instytucjach trudno jest okresli¢ kim jest pracodawca (respondenci mieliby problem
z identyfikacja podmiotu/osoby/osob, na temat ktorego/ktorej/ktérych mieliby si¢
wypowiadac).

Postawiono nastgpujace pytania badawcze:

3 w. Czakon, Metodyka systematycznego przeglgdu literatury, 2011,
https://www.researchgate.net/profile/Wojciech_Czakon/publication/321977541 Metodyka_system
atycznego_przegladu_literatury/links/5a3bf1120f7e9b10e23bb370/Metodyka-systematycznego-
przegladu-literatury.pdf, [dostep: 15.11.2020]
* Region Kurdystanu (w dalszej czesci pracy nazwany Kurdystanem) to prawnie usankcjonowana,
na mocy irackiej konstytucji z 2005 roku, kurdyjska autonomia w poéinocnym Iraku. W praktyce
Region Kurdystanu funkcjonuje jako samodzielne panstwo, z wlasnym prezydentem,
parlamentem, systemem edukacji i gospodarka.
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1. Jakie atrybuty charakteryzuja pracodawce uwazanego za lojalnego?

2. Jak badani oceniaja swoich aktualnych pracodawcow ze wzgledu na

atrybuty przypisywane lojalnemu pracodawcy?

3. Jakie sg r6znice pomig¢dzy opiniami pracownikow wykonawczych a oséb

zajmujacych stanowiska kierownicze, dotyczace cech lojalnego pracodawcy

oraz ocen wystawianych aktualnym pracodawcom (w kontekscie
przypisywania im cech lojalnego pracodawcy)?

4. Jakie sg réznice/podobienstwa pomigdzy Polskg a Kurdystanem Irackim

w zakresie postrzeganych cech lojalnego pracodawcy?

Celem aplikacyjnym badan bylo opracowanie listy rekomendacji
(w zakresie konkretnych dziatan zarzadczych), ktérych wdrozenie w organizacjach
sprawi, ze beda one postrzegane przez zatrudnionych jako lojalni pracodawcy.

Dysertacja sktada si¢ z dwoch czgSci: teoretycznej i empirycznej. Czes$é
teoretycznag tworza trzy pierwsze rozdziaty; czg$¢ badawcza to rozdziat czwarty
1 piaty.

Pierwszy rozdzial pracy zawiera zagadnienia dotyczace: lojalnosci oraz
genezy zainteresowania badaczy lojalnoscig w réznych dziedzinach i dyscyplinach
naukowych, a takze watki teoretyczne z obszaru filozofii, prawa i psychologii. Tak
wieloaspektowa perspektywa wynika ze ztozonosci badanego problemu. W rozdziale
drugim skoncentrowano si¢ na przedstawieniu zagadnienia lojalno$ci w naukach
o zarzadzaniu 1 zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Omoéwione zostatlo w nim pojecie
a takze klasyfikacja lojalnosci pracownika oraz jej koncepcje i pomiary.

Ostatni rozdziat czg$ci teoretycznej zawiera zagadnienia dotyczace pojegcia
lojalno$ci pracodawcy oraz jego charakterystyke. Zostala tu podjeta prdoba
sklasyfikowania lojalnosci pracodawcy oraz opisano jego obowiazki prawne.

Cze$¢ empiryczng pracy rozpoczyna rozdzial poswigcony uzasadnieniu
przyjetego przez autora postgpowania badawczego. Obejmuje on charakterystyke
metodyki badawczej oraz prezentuje ograniczenia napotykane podczas
przeprowadzania badan wtasnych. Znajduje si¢ w nim rdwniez charakterystyka
respondentow i zatrudniajacych ich organizacji. W rozdziale piatym zaprezentowano
wyniki wlasnych badan oraz wysnute z nich wnioski. Analiza wykazata, Zze lojalny
pracodawca powinien spelnia¢ wszystkie kategorie potrzeb pracownikow wg
klasyfikacji Maslowa (bezpieczenstwa, spoteczne, uznania i fizjologiczne)

1 ujawnita, ze potrzeby te nie sg w pelni zaspokajane przez aktualnych
8



pracodawcow. Dowiedziono rowniez, ze zdaniem kadry kierowniczej nie istnieje
gradacja potrzeb pracownikdw natomiast wg pracownikdw wykonawczych, nie
wszystkie potrzeby zatrudnionych majg ten sam priorytet. Wykazano tez, ze osoby
zajmujace stanowiska kierownicze i pracownicy wykonawczy odmiennie oceniajg
aktualnych pracodawcow w kontek$cie przypisywania im cech lojalnego
pracodawcy, chociaz sa zgodni, ze najstabiej wykonuja oni potrzeby uznania
pracownikow. Polacy i Kurdowie w nieco odmienny sposob postrzegaja cechy
lojalnego pracodawcy i inaczej oceniajg poziom zaspokojenia tych potrzeb. Ponadto
stwierdzono, ze me¢zczyzni maja wyzsze oczekiwania wzgledem pracodawcy niz
kobiety i wyzej oceniajg poziom zaspokojenia tych potrzeb przez aktualnych
pracodawcow. Wykazano, ze w ksztalttowaniu oczekiwan wobec pracodawcy istotne
znaczenie ma wielko$¢ organizacji zatrudniajacej oraz wyksztalcenie 1 wiek
pracownikow. Z kolei na ocen¢ realizacji wymagan pracownikow wptywa forma
wlasnosci organizacji zatrudniajacej, staz pracy w aktualnej organizacji i ogdlny staz
pracy zatrudnionych.

Nalezy doda¢, ze badania poswigcone lojalnosci pracodawcy autor niniejszej
rozprawy zamierza kontynuowa¢ w jego rodzinnym kraju (Kurdystanie Irackim).
By¢ moze uda si¢ opublikowac ich rezultaty nie tylko w piSmiennictwie kurdyjskim,
ale i polskim. Jest to o tyle istotne, ze w Polsce rosnie zainteresowanie sprawami
kurdyjskimi i zacie$nia si¢ wi¢z miedzy oboma krajami, czego dowodem s3
oficjalne dokumenty.

Wspotpraca z Kurdystanem Irackim ma dwa gtowne wymiary: gospodarczy
i naukowy.

W Kurdystanie Irackim systematycznie zwigksza si¢ liczba pracujacych
Polakoéw, polskich firm inwestujacych w regionie i kooperujacych z kurdyjskimi
przedsigbiorstwami. Powodem tego zainteresowania byl pierwszy projekt
wspotpracy gospodarczej miedzy wiladzami Matopolski a Kurdystanu Irackiego

z 2011 roku®, ktéry dotyczyl wymiany handlowej, budownictwa i infrastruktury,

® Z. Raoof, Specyfika dziatalnosci zagranicznych przedstawicielstw Rzgdu Regionalnego Kurdystanu.
http://www.europeistyka.uj.edu.pl/documents/3458728/36aec495-4748-421b-ae9b-524a3e9cc82c,
[dostep: 25.01.2018]



wydobycia z16z naturalnych, energetyki, zarzadzania gospodarka wodna, rolnictwa,
edukacji, turystyki oraz wymiany kulturalnej®.

Polsko-kurdyjska wspotpraca rozwija si¢ takze w dziedzinie nauki. W 2004
roku Uniwersytety: Salahaddin, Sulejmani 1 Dohuk podpisaty umowe
z Uniwersytetem Jagiellonskim o wspotpracy i wymianie naukowe;.

Autor ma nadziej¢, ze niniejsza rozprawa przynajmniej po czesci spetnia
kryterium oryginalno$ci prac naukowych i wzbogaca ide¢ lojalnosci pracodawcy,

ktéra wpisuje si¢ w obszar zainteresowania nauk o zarzgdzaniu.

® Uchwata Nr XI11/212/11 Sejmiku Wojewodztwa Matopolskiego z dnia 28 pazdziernika 2011 w sprawie
realizacji inicjatywy zagranicznej i podpisania ,,Deklaracji o wspodlpracy miedzy Wojewddztwem
Matopolskim a Regionem Kurdystanu”, https://bip.malopolska.pl/umwm/Article/get/id,61095.pdf,
[dostep: 25.11.2018]
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Czes¢ 1. Lojalnos¢ pracodawcy w Swietle studiow

literaturowych

Rozdzial 1. Lojalnosé jako przedmiot zainteresowania wybranych

dyscyplin nauki

1.1. Geneza i sens terminu ,,Jojalnos¢”

Jedne z pierwszych rozwazan poswigconych lojalnosci znalez¢é mozna w pracach
Konfucjusza. Wazniejszymi elementami Stworzonej przez niego ideologii byty cnoty,
ktorymi powinni charakteryzowaé si¢ ludzie. Wsroéd cnédt tych, obok prawosci,
humanitarnosci, madro$ci i poprawnosci, wymieniana byta takze lojalno$é¢™. Lojalnosé,
wedlug Konfucjusza dotyczyta nie tylko stosunku do panujacego, ale rowniez
codziennych miedzyludzkich relacji (tzw. zaleznos$ci spotecznych: syna do ojca, zony
do meza, mlodszego brata do starszego, przyjaciela do przyjaciela)®®; taczyla sie
z mito$cig do ludzi 1 przyjmowaniem postawy bezinteresowno$ci wobec nich.

Inny mysliciel, Sokrates, czut si¢ odpowiedzialny za ,,polis”. Stuzyt on swojej
ojczyznie, przygotowujac innych do dziatalnosci publicznej; wykazywat si¢ trzezwoscig
umystu jako urzednik. Lojalno$¢ sokratejska nie miata granic i odnosita si¢ do
kodeksow prawnych kraju, w ktorym dziatat. Sokrates optowal wiec za lojalnosciag
wobec wiadzy, wnosit o wladze madra na wysokim poziomie kultury oraz szacunek dla
prawa rozumnego i sprawiedliwego. Zdaniem Sokratesa ludzkie dazenie do madrosci,
polegajace na poznawaniu siebie i innych, jest podstawowym przejawem lojalnosci
w stosunku do kraju i wladzy'’. Jednoczeénie zwracal uwage, ze lojalno$é wiaze sie
z dobrocia i, tym samym, ,,owocuje” szeregiem korzysci'®,

Kolejnym filozofem, ktory znaczaco przyczynit si¢ do formowania si¢ pojecia
lojalnosci byt §w. Tomasz z Akwinu. Jako podstawe swoich rozwazan na temat
lojalnosci filozof ten przyjat poglady gloszone przez Arystotelesa i dostosowal je do

warunkow chrzedcijanstwa. Zasadniczag warto$cia nauczania $w. Tomasza byt

!> Wielka Encyklopedia Powszechna PWN, 1996, t. 5, s. 797-798.
183, Klimek, Etyka biznesu. Teoretyczne zalozenia, praktyka zastosowar, Difin, Warszawa 2014, s. 28.
L. Chmielowska, Filozofia polityczna Sokratesa, ,.Prace Naukowe Akademii im. Jana Diugosza
w  Czestochowie”, nr 3/2009, s. 7-30; Lojalnos¢ jako wartos¢ etyczna i filozoficzna,
https://Aww.bryk.pliwypracowania/pozostale/filozofia/15061-lojalnosc-jako-wartosc-etyczna-i-filozoficzna.html,
[dostep: 29.03.2019].
18 ). Klimek, Etyka biznesu. Teoretyczne zalozenia... op. cit., s. 22.
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intelektualizm. Oznacza to, ze madros¢ i wiedza, ktoéra czlowiek zdobywa w ciagu
swojego zycia, maja doprowadzié¢ go do poznania Boga. Sw. Tomasz wychodzit
z zatozenia, ze istnieje $cista hierarchia, w ktorej najwyzsze miejsce zajmuje Bog.
Nastepne miejsca w strukturze zajmuja: aniotowie (bedacy tacznikami miedzy Bogiem
a ludzmi), ludzie, zywa materia, zwierzgta itd. Zgodnie z tym podziatem to Bog jest
najwyzszym dobrem, madroscig i zrodtem prawa naturalnego, ktore stanowi podioze
wszelkiego prawa ludzkiego, ustanawianego na ziemi (zaréwno S$wieckiego, jak
i koscielnego). W zwigzku z tym to Bogu nalezy si¢ postawa lojalno$ci, poniewaz tylko
wypelnianie Jego woli moze doprowadzi¢ do szczescia, zbawienia, madrosci oraz do
rozwoju nauki. Tak rozumiana lojalno§¢ miata charakter kaskadowy (hierarchiczny):
wszystkie byty powinny by¢ (bezposrednio lub posrednio) lojalne wobec Boga. Z kolei
w relacjach ziemskich wladcy mieli by¢ lojalni wobec praw bozych, za$ spoteczenstwa
lojalne w stosunku do monarchéw™®. Nauki $éw. Tomasza z Akwinu wpisuja si¢ w nurt
filozofii doktryn politycznych® Warto doda¢, ze nakreslony przez tego filozofa obraz
lojalnosci obowigzuje do dzi§ na gruncie funkcjonowania panstw, spoteczenstw,
organizacji, grup spotecznych itp.

Z kolei w filozofii 1. Kanta, pojecie Boga nie jest uzasadnieniem dla moralnosci,
ale na odwr6t, to prawo moralne, w ktorym objawia si¢ wolnos¢, ma dowiesc
mozliwoéci pojecia Boga®’. Mozna powiedzie¢, ze w kantowskiej ideologii miejsce
tomaszowego Boga zajal sam cztowiek ze swoja sitg i ze swoimi stabo$ciami. Wzorujac
si¢ na filozofii Kanta, lojalno$¢ wzglegdem Boga mozemy ustawi¢ na dalszym planie
w hierarchii lojalno$ci dajac pierwszenstwo umystowi. Wedlug tego mysliciela

2

priorytetem jest lojalnos¢ wzgledem wlasnego ,Ja”. Lojalno§¢ wobec prawa
istniejagcego w ludzkiej naturze to $wiadectwo czlowieczenstwa, ktore uzasadnia

warto$é cztowieka??.

9 M. Piechowiak, Klasyczna koncepcja osoby jako podstawa pojmowania praw czlowicka. Wokot
Tomasza z Akwinu i Immanuela Kanta propozycji ugruntowania godnosci cztowieka, [w:] P. Dardzinski,
F. Longchamps de Bérier, K. Szczucki (red.), Prawo naturalne — natura prawa, Wyd. C.H. Beck,
Warszawa 2011, s. 3-20; M. Piechowiak, Tomasza z Akwinu koncepcja godnosci osoby ludzkiej jako
podstawy prawa. Komentarz do rozdziatow 111-113 ksiegi Il Tomasza z Akwinu Summa contra gentiles,
,Poznanskie Studia Teologiczne”, nr 14/2003, s. 219-242; W. Cichosz, Koncepcja osoby ludzkiej
w filozofii $w. Tomasza z Akwinu, ,,Studia Gdanskie”, t. XII1/2000, s. 175-186.
20\W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, PWN, Warszawa 1958, t. I-11, s. 366.
21|, Kant, Krytyka praktycznego rozumu, PWN, Warszawa 1984, s. 5.
2 M. Testawski, Lojalnos¢ jako wartos¢ etyczna i filozoficzna, 2016, https://maciej-
teslawski.innpoland.pl/128597,lojalnosc-jako-wartosc-etyczna-i-filozoficzna, [dostep: 30.03.2019].
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Rozwazania na temat lojalnosci znalez¢ tez mozna w pracach, zyjacego na
przelomie XVI i XVII wieku, angielskiego filozofa T. Hobbesa®. Wedlug tego
mysliciela panstwo i lojalnos¢ wobec niego nie jest rezultatem natury, ale wynikiem
swiadomych decyzji jednostek. Panstwo naturalne rodzi si¢ z Igku i nie jest efektem
obustronnych  relacji, ale jednokierunkowego przyrzeczenia postuszenstwa
i poddanstwa suwerenowi. W tym przypadku mamy do czynienia z lojalnoscia
wymuszong. Natomiast $wiadomie stworzone panstwo wigze si¢ z dwustronna
,umowa” lojalnosci miedzy wtadca i obywatelami. T. Hobbes okre§la granice tak
rozumianej lojalno$ci: obywatel winien by¢ lojalny poki suweren zapewnia mu ochrong
i dobrobyt. Niewypehienie tych zobowigzan zwalnia obywatela z obowigzku
10jaln0éci24. T. Hobbes postulowat bezwyjatkowa lojalno$¢ obywateli wobec panstwa
1 to bez wzgledu na jego ustrdj i rozmiar ograniczen, jakie narzucato. Byt zdania, iz
jednostka i tak wiedzie w panstwie szczesliwszy zywot niz w strasznym, prymitywnym,
niewygodnym 1 niebezpiecznym stanie natury, kiedy to cieszyla si¢ absolutng
wolnoéciqzs.

W wieku XIX o lojalnosci wypowiadat si¢ inny brytyjski filozof — Th. Hill
Green. Wyrdznil on dwie postawy: (1) lojalnego poddanego oraz (2) inteligentnego
patrioty. Cho¢ obie postawy cechuje wierno$¢, to inne s3 motywy 1 poziom
swiadomosci jednostki, bedacej lojalnym poddanym badZz patriota. Lojalni poddani
przestrzegaja istniejacego prawa, gdyz dostrzegaja w tym korzysci. Nie czuja jednak
moralnego obowigzku poswiecenia dla dobra wspdlnego. Z Kkolei inteligentni patrioci
odczuwajg moralny obowigzek wypelniania prawa i zobowigzan, i to oni wilasnie,
zdaniem Greena, s3 w stanie stymulowaé panstwo do rozwoju. Inteligentni patrioci
winni zatem uczestniczy¢é w zyciu politycznym 1 tworzy¢ réznego rodzaju
stowarzyszenia, ktére, podobnie jak rodzina, sg zrédlem lojalnoéci26.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna wskaza¢ przynajmniej trzy

podmioty, w stosunku do ktorych, zdaniem prekursorow (filozoféw) rozwazan

2 W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnos¢ klientéw. Modele, motywacja i pomiar, PWN, Warszawa 2008, s. 10.
4 p. Zaleski, Od klasycznego republikanizmu do nowoczesnego liberalizmu. Jak arystokratyczng filozofie
polityczng Hobbesa zdezawuowat Hegel swym burzuazyjmym projektem, ,Przeglad Filozoficzno-
Literacki”, nr 1(30)/2011, s. 40-45.
2 A. Szklarska, Czy strach przed przemocq moze stanowicé realng podstawe porzadku politycznego?
Rozmyslania sladami T. Hobbesa, ,,Dialogi Polityczne”, nr 22/2017, s. 60.
% J. Grygien¢, Lojalny poddany a inteligentny patriota w filozofii politycznej T. H. Greena, ,,Dialogi
polityczne. Metapolityka”, nr 8/2007, s. 300-302.
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o lojalnosci, jednostka moze byé lojalna. Sa to?”: (1) wskazywane przez Sokratesa
— panstwo; (2) propagowany przez §w. Tomasza z Akwinu — Bog; (3) cztowiek, zgodnie
z zatozeniami 1. Kanta.

Cho¢ powyzej zaprezentowano ,,filozoficzne” poglady na temat lojalnosci, to
wspotczesnie termin ten stosowany jest powszechnie, takze w jezyku potocznym. Mimo
to lojalno$¢ nadal jest trudna do zdefiniowania i nie ma jednego, uniwersalnego
okreslenia tego pojecia.

W podobnym do dzisiejszego znaczeniu wyrazu ,,lojalny” po raz pierwszy uzyto
w XV wieku. Terminem tym opisywano woéwczas pracownika, ktory wykonywat swoje
obowiazki w sposob zgodny z wola suwerena®®. Stowo skonkretyzowato sie w okresie
sredniowiecznego feudalizmu, kiedy to zaczgto je stosowaé jako okreSlenie
wiernopoddanczego zachowania wasala®®,

Stownik jezyka polskiego traktuje lojalnos¢ jako synonim wiernosci (np. wobec
przyjaciot) lub lojalizmu (wobec wiadzy)®. Wraz z uptywem lat znaczenie stowa
»lojalno$¢” ewoluowato i przenikalo do kolejnych warstw jezyka, stajac si¢ baza
stowotworcza dla takich kategorii jak: ,lojalny”, ,lojalnie”, ,lojalizm”, ,1lojalista”,
»lojalistycznie” czy ,,lojalnosciowy”. W uzyciu jest takze, majagce raczej pejoratywny
wydzwigk, stowo ,,lojalka”, ktére oznacza ustng lub pisemng forme deklaracji lojalnosci
podwladnego wobec kierownictwa czy przedstawiciela wtadzy™".

Zgodnie z ujgciem stownikowym lojalnym jest ten, kto: jest prawy,
praworzadny, prawomyS$lny, rzetelny, wuczciwy w stosunkach z ludzmi,
podporzadkowany polityce paﬁstwa?’z. Syntetyzujac opini¢ H. Zgotkowe) powiedziec
mozna, ze w rd6znego rodzaju stlownikach ,,lojalno§¢” ma dwa znaczenia: (1) szersze,
zgodnie z ktorym lojalno§¢ odnosi¢ mozna do postgpowania zgodnego z przyjetymi
wczesniej zalozeniami; (2) wezsze, dotyczace zgodno$ci z obowigzujagcym prawem
(tabela 1.1.1).

2 M. Stawecki, Granice lojalnosci w samorzqdzie terytorialnym, ,Annales. Etyka w zZyciu
gospodarczym”, nr 1/2010, s. 133.
% A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos¢ pracownicza. Od diagnozy typéw lojalnosci
pracownikow do zarzqdzania Relacjami z Pracownikami, Difin, Warszawa 2012, s. 13.
2N, Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 26.
%0 Stownik jezyka polskiego PWN, Warszawa 2003, s. 114.
3L H. Zgotkowa, Praktyczny stownik wspélczesnej polszczyzny, Wyd. ,Kurpisz”, Poznan 1998, t. 19, s.
280-281; M. Banko, Inny stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2000, s. 774.
323, Tokarski, Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 435; Stownik jezyka polskiego PWN,
Warszawa 1997, s. 395.
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Tabela 1.1.1. Szersze i wezsze ,,stownikowe” rozumienie lojalnosci

Ujecie

harakterystyk i
lojalnosci Charakterystyka Synonimy

Cecha charakteryzujaca postgpowanie Prawos¢, uczciwosé, szczerosc, otwartoSé,
Szersze | Zgodne z przyjetymi wezesniej zatoZzeniami; | jawno$¢, prostolinijno$¢, godziwose,
pozostawanie wiernym, oddanym okreslonej | szlachetno$¢, wiernos¢ ideatom,

sprawie, bycie uczciwym, prawym. wiarogodno$¢, oddanie, ofiarno$c.

Prawomyslnos¢, wiernopoddanstwo,
Cecha qkreglaj aca zgodnosp ] lojalizm, legalizm, legalnos¢, wiernosé
z obowigzujacymi prawami, akceptacje

L L wiernopoddanczos¢, poddanstwo,
przepisow, rozporzadzen itp.;

) zalezno$¢, stuzalczo$é, serwilizm,
postawa konformistyczna. konformizm, oportunizm, ugodowos¢,
czolobitno$¢, hotldowniczos¢, ulegtoseé.

Wezsze

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: H. Zgotkowa, Praktyczny stownik wspélczesnej polszczyzny, ,,Kurpisz”,
Poznan 1998, s. 281-282.

Wezsze rozumienie lojalnosci zwigzane jest z pochodzeniem tego stowa, ktore
wywodzi si¢ od starofrancuskiego ,,loialte”, majacego swoje zroédto w tacinskich: (1)

2

»lex”, oznaczajacym ,prawo”; (2) ,legalis”, czyli zgodny z prawem, ktore
w odniesieniu do osoby tlumaczy si¢ jako wierna, uczciwa, godna zaufania, prawa™.
Z tej perspektywy lojalno$¢ wigzana jest z postawa podporzadkowania si¢ przepisom
prawa i panstwu, zgoda na dziatania wladcy. Tak rozumiana lojalno$¢ bazuje na
zatozeniu, ze osoby pelnigce okreslone funkcje, beda zachowywaé sie¢ w sposob
honorowy i uczciwie wypehiaé swoje obowiazki®*. Lojalnos¢ w szerszym ujeciu
dotyczy natomiast przestrzegania ustanowionych regut wspoétzycia spotecznego
1 wyraza si¢ w wiernosci, uczciwosci 1 dotrzymywaniu podjetych zobowigzan. Postawa
lojalna przejawia si¢ zatem respektowaniem zasad prawosci oraz dotrzymywaniem
podjetych zobowiazan™.

Niezaleznie od ujgcia (szerokiego badz waskiego), lojalno$¢ stanowi istotng
warto$¢ w relacjach spotecznych; daje poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa poprzez
mozliwos¢ przewidywania ludzkich zachowan w okreslonych sytuacjach36. Lojalnos¢
moze wiec dotyczy¢ wszelkich stosunkow miedzyludzkich, ktére zachodza w grupach

spotecznych: rodzinie, grupie przyjacielskiej, miejscu pracy, partii politycznej, regionie,

). Sondel, Stownik lacirisko-polski dla prawnikow i historykéw, Universitas, Krakéw 2003, [za:]
S. Waszczak, Refleksje nad lojalnoscig jako wartoscig etyczng i ekonomiczng, ,,Edukacja Ekonomistow
i Menedzerow”, nr 1/2012, s. 15.
% D. Opalska, Obowigzek lojalnosci w spétkach kapitatowych, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 1.
% E. Robak, Lojalnos¢ pracownikéw a zarzqdzanie potencjatem spolecznym wspélczesnych organizacji,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej, Zarzadzanie”, nr 24(2)/2016, s. 82-83; M.S.
Szczepanski, Lojalnosé, [w:] M. Bogunia-Borowska (red.), Fundamenty dobrego spoleczerstwa.
Wartosci, Wyd. Znak, Krakéw 2015, s. 66-67.
% M. Bogunia-Borowska, Zycie w dobrym spoleczenistwie. Wartosci jako fundament dobrego
spoteczenstwa, [w:] M. Bogunia-Borowska (red.), Fundamenty... op. cit., s. 25-26.
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wspolnocie obywatelskiej; przy czym lojalnos¢ jest tym glgbsza, im blizsze s wigzi
jednostki z dang grupg spoteczng. Zgodnie z tym zatozeniem najglebsza jest lojalnos¢
w stosunku do cztonkdw rodziny, ktérych tacza wiczy pokrewiefistwa®’.

Podstawa lojalno$ci rodzinnej jest biologiczne pokrewienstwo. Ten rodzaj
lojalnosci jest trudny do uchwycenia, czgsto bowiem lojalnos¢ wobec rodziny ma
charakter nieSwiadomych postaw i zachowan. Lojalno$¢ rodzinna moze spaja¢ rodzing,
wzmacnia¢ poczucie bezpieczenstwa jej cztonkoéw, stuzy¢ dzialaniom podejmowania
(przez miodsze pokolenia) samodzielnego, odpowiedzialnego zycia. Lojalnos$¢
w stosunku do rodziny moze jednak takze przynosi¢ skutki negatywne — moze utrudniaé
proces separacji i indywidualizacji dzieci czy wzmagaé konflikty miedzypokoleniowe®.

Lojalnos¢ jest nie tylko elementarna czastka systemu wartosci jednostki, lecz
rowniez niezbednym sktadnikiem konstytuowania si¢ wigzi obywatelskich. Jak podaje
P. Sztompka, lojalno$¢ to jeden z podstawowych elementéw wspdlnoty. ,,Wspdlnota
moralna zaklada szczegdlny sposob odnoszenia si¢ do innych (...) Trzema
podstawowymi sktadnikami wspolnoty moralnej sa: (1) zaufanie, czyli oczekiwanie
uczciwego postgpowania innych osob wobec nas; (2) lojalnos$é, czyli powinno$¢
nienaruszania zaufania, jakim obdarzaja nas inni 1 wywigzywania si¢ z podjetych
zobowigzan; (3) solidarnos¢, czyli troska o interesy innych i gotowos¢ podjecia dziatan
na ich rzecz, nawet gdy narusza to nasze wlasne interesy. Te trzy wektory wyznaczaja

39 -
7%, Jednoczes$nie,

swoistg >przestrzen moralng<, w ktorej sytuuje si¢ kazda jednostka
przyzwolenie na amoralno$¢ poprzez np.: naduzycie zaufania, cynizm, postugiwanie si¢
oszustwem 1 kltamstwem, obojetno$¢, egoizm, jest destrukcyjne dla istniejacych wigzi
spotecznych®.

By mowic o lojalnosci, na co uwage zwraca W. Pycka®!, spetnione muszg zostaé
przynajmniej cztery warunki: po pierwsze — jednostka musi przynaleze¢ do grupy, po
drugie — jednostka musi chcie¢ broni¢ status quo grupy, po trzecie — lojalno$¢ wigze sie
z manipulowaniem informacjami, po czwarte — cztonek grupy bierze na siebie

negatywne konsekwencje z funkcjonowania w relacji lojalnosciowej (tabela 1.1.2).

3 M. Wolska, Rodzinna lojalnosé¢, [w:] B. Kosek-Nita, D. Ra$ (red.), Kontakty z ludémi ,,innymi” jako
problem wychowania, opieki i resocjalizacji, Wyd. US, Katowice 2000, s. 49.
% Ibidem, s. 55-59.
¥p, Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczenstwa, Wyd. Znak, Krakéw 2007, s. 36.
“O1dem, O potrzebie wspélnoty obywatelskiej, ,,Europa”, nr 112/2008, s. 12.
*W. Pycka, Dobra i wartosci (1): kwestia lojalnosci, http://www.waldemar.pycka.com/artykuly, [dostep:
10.11.2016].
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Tabela 1.1.2. WarunKi istnienia lojalnoS$ci

Warunek Charakterystyka

Pojawia si¢ jedynie w sytuacji §wiadomej decyz;ji

1. | Poczucie przynaleznosci do grupy 0 przynaleznosci do grupy lub w momencie
uswiadomienia sobie takiej przynaleznosci.
Warunkowana jest dobrowolnosciag wyboru. Lojalno$¢
niewymuszona (prawdziwa) wystepuje w przypadku

Aktywna obrona idei, postulatéw oraz

2. , wlasnego wyboru. Lojalno$¢ nakazana (nadana)
cztonkow grupy . .
dotyczy np. obywatelstwa, rodziny, obowiazujacych
przepisow.
3 Gotowos$¢ do operowania informacjami | Przyczynia si¢ do zachowania lojalno$ci wobec grupy
" | wsposéb korzystny dla grupy lub jednostki poprzez oddziatywanie informacja.
L, . . ,Dookreslenie siebie” 1 ,,upodmiotowienie” zwigzane
Gotowo$¢ do przyjmowania L. L L. L
, ze wzrostem $wiadomosci w kontekscie utozsamienia
ewentualnych negatywnych skutkow . . L .
4. z grupg niesie ze soba koniecznos¢ konfrontacji

zwigzanych z funkcjonowaniem grupy

. . .. z mozliwymi negatywnymi opiniami dotyczacymi
i przynaleznoscia do niej WY gatywnyrmi op YOZALY

danej struktury, wziecia odpowiedzialno$ci i winy.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: W. Pycka, Dobra i wartosci (1): kwestia lojalnosci,
http://www.waldemar.pycka.com/artykuly, [dostep: 10.11.2016].

Lojalno$¢ ma charakter wielokierunkowy, oznaczajacy postawy wobec réznych
obiektow, ludzi, idei itd. Czgsto wielo$¢ i roznorodnosé tych relacji jest przyczyna trudnej
do pogodzenia wszechstronnej lojalnos$ci, tworzac dylemat a nawet konflikt lojalnosci.
Natezenie tegoz dylematu badz konfliktu (zazwyczaj konflikt poprzedzony jest
dylematem) wewn¢trznego jednostki jest uwarunkowane jej indywidualnym
wyobrazeniem i stosunkiem wobec przedmiotu lojalnosci. Wobec niemoznosci bycia
lojalnym w stosunku do wszystkich przedmiotéw lojalnos$ci, jednostka (badz grupa) staje
przed wyborem po czyjej stronie powinna stang¢. W tej sytuacji opowiedzenie si¢ za
jedng ze stron oznacza najczeSciej potraktowanie innej strony w sposob nielojalny. By
unikng¢ takiej sytuacji jednostka ucieka si¢ do tzw. pozornej lojalnosci, ktéra, opierajac
si¢ na potprawdzie i manipulacji, stanowi¢ moze powdd zaniku wiezi moralne;j 42

Niekiedy zaktada si¢ takze, iz ,,A moze by¢ lojalny wobec B tylko jesli jest
trzecia strona C, ktora jest potencjalnym konkurentem dla intereséw B”*. W takim
ujeciu lojalnos$¢ jest cechg inherentnie wytaczna.

Wedtug M. Ossowskiej prawdziwa lojalnos$¢ to tez nakaz takiego zachowania si¢

wobec nieobecnych, ktorego nie mozna si¢ powstydzi¢ w ich obecnosci. Z kolei

*2'3.M. Kwiatkowski, Migjsce i rola przywédztwa w edukacji, [w:] S.M. Kwiatkowski, J.M. Michalak
(red.), Przywédztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Wyd. Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji,
Warszawa 2010; P. Sztompka, Socjologia, Wyd. Znak, Krakéw 2004; S.M. Kwiatkowski, O zaufaniu,
lojalnosci i solidarnosci miedzyludzkiej, ,,Konspekt”, nr 4(37)/2010, s. 18-20.
* G.P. Fletcher, Loyalty. An Essey on the Morality of Relationships, Oxford University Press, New York
1993, s. 8, [za:] S. Waszczak, Refleksje nad lojalnoscig... op. cit., nr 1/2010, s. 16.
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lojalno$¢ falszywa wyraza si¢ niegodnymi postawami i zachowaniami za czyimi$
plecami. Jest ona potgpiana tym bardziej, im wigksze jest jej oczekiwanie uzasadnione
relacjami 1 wigzami spotecznymi w danej grupie44.

Powyzej przedstawione mysli pokazuja, ze lojalnos¢ definiowana jest czesto
w dwoch kategoriach: (1) postaw 1 (2) zachowan jednostki wobec przedmiotu
lojalnosci. taczne (bahawioralno-afektywne) rozpatrywanie lojalno$ci ujawnia jej
swoisty polimorfizm® (tabela ponizej), ktory wyraza si¢ w spojnosci zachowan oraz

wiezi emocjonalnej z przedmiotem.

Tabela 1.1.3. Lojalnos$¢ w trzech ujeciach

Lojalno$¢ w tym aspekcie wyraza si¢ poprzez nawigzywanie relacji
i przyjmowanie w tej relacji konkretnych postaw. Lojalnos¢ jest tutaj
ksztattowana poprzez emocje i uczucia, jakie wzbudza w cztowieku
relacja lub grupa, co do ktorej czuje si¢ on lojalny. Wazne jest, ze uczucia
te determinuja sposob myslenia i postepowania czlowieka.

Lojalno$¢ w ujeciu

afektywnym

Lojalno$¢ w ujeciu behawioralnym przejawia si¢ trwaniem w relacji
Lojalno$¢ w ujeciu lojalno$ciowej, pozytywnym wyrazaniu si¢ na temat przedmiotu
behawioralnym lojalnosci, a takze w postawie akceptujacej narzucone lub zaproponowane
warunki czy nakazy.

Lojalno$¢ w ujeciu dwuaspektowym to kompilacja lojalnosciowych
postaw i zachowan jednostki. Wazna jest zatem i intensyfikacja poczucia
Lojalno$¢ w ujeciu lojalnosci, i skuteczno$¢ tego przywigzania (w jaki sposob i w jakim
dwuaspektowym stopniu cztowiek jest w stanie okaza¢ lojalno$¢). Lojalno$¢ pojmowana
jest z jednej strony jako wierno$¢ o charakterze emocjonalnym, z drugiej
za$ bazujaca na uksztattowanych zachowaniach.

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: |. Michalska-Dudek, Pojecie, rodzaje i motywy lojalnosci klientéw
przedsigbiorstw turystycznych, [w:] Rapacz A. (red.), Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
nr 304, wyd. Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2013., 5.193.

Rozwazania na temat lojalnosci dowodza jej zlozono$ci oraz
niejednoznacznos$ci. Z tego tez powodu ,,lojalnos¢ pojawia si¢ w réznych kontekstach

746 Jest

spotecznych 1 miesci si¢ w obszarach zainteresowan wielu dyscyplin
przedmiotem badan i analiz humanistow oraz przedstawicieli takich nauk spotecznych

jak prawo, psychologia czy zarzadzanie.

1.2. Pojecie lojalnosci w filozofii

Z rozwazan na temat lojalnosci, zawartych w podrozdziale 1.1. wynika, ze temat

lojalnosci w $rodowisku filozofow pojawit si¢ juz w starozytnosci. Wedlug

* M. Ossowska, Normy moralne, PWN, Warszawa 1985, s. 136-137.
* A. Winnicka-Wejs, Polimorfizm lojalnosci, [w:] A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos¢
pracownicza... op. cit., s. 13-20.
*'S. Waszczak, Refleksje nad lojalnoscig. .. op. cit., nr 1/2012, s. 13.
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W. Tatarkiewicza®’ i B.A.G. Fullera®® zyciorysy starozytnych filozoféw obrazuja ich
pojecie oraz stosunek do lojalnosci. Wskazuja takze cel jakim jest lojalnos¢. Jednak
szersze badania na ten temat podjete zostaly stosunkowo niedawno — dopiero na
przestrzeni dwoch ostatnich stuleci. W tej dziedzinie nauki lojalnos$¢ jest Scisle
powiazana z moralnoscig. Jest ona takze uznawana za warto$¢ osobowa™’. Poczawszy
od starozytnos$ci, przez okres sredniowiecza, az do XIX wieku lojalno$¢ ukierunkowana
byla na panstwo, Boga i cztowieka. Pojecie lojalnosci zmieniatlo si¢ w zaleznosci od
najwazniejszego obiektu kultu w danym okresie dziejéw. Kolejni mysliciele rozwijali je
0 nowe aspekty przez co lojalnos$¢ stata si¢ pojeciem ztozonym i niejednoznacznym.
Takze wspoélczesnie termin ten funkcjonuje w wielu obszarach zycia spolecznego,
bedac przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin, sposrdéd ktorych najwiekszy
wplyw na dzisiejsze pojmowanie lojalnosci nalezy przypisac filozofii.

O lojalnosci wypowiadali si¢ zachodni filozofowie XX wieku m.in.: J. Royce, J.
Ladd, M. Konvitz, R.F. Duska czy J. Kleinig.

Kluczowg rolg w rozwazaniach na temat lojalno$ci odegral amerykanski filozof
J. Royce®. Jego dzieto The Philosophy of Loyalty stanowi obszerne studium lojalnosci,
dajac podwaliny dla przysztych dyskusji na ten temat®’. Poszukujac warunkow
moralnego, wartosciowego zycia, J. Royce uwaza, ze musza one wyjs¢ poza postulat
postuszenstwa konwencjonalnej moralnosci i sprawi¢, ze zycie czlowieka bedzie
zaplanowanym przedsigwzigciem prowadzacym do osiagania trwatych 1 warto$ciowych
celéw. Jedna z dtugotrwatych warto$ci (w odréznieniu od impulsywnych i chwilowych)
jest dobro wspdlnoty, dajace oparcie 1 bezpieczenstwo. Lojalnos¢ jest wigc zasadniczym
elementem dobrowolnego i $wiadomego wspoétdziatania jednostek w dazeniu do
wspodlnego celu.

A zatem lojalnos$¢ sktada si¢ z dwoch elementow: woli i dziatania, przy czym
powstanie prawdziwej lojalnosci mozliwe jest tylko w dzialaniu o podiozu wolnej

decyzji podmiotu lojalnoséci. Tak wypelniana lojalno$¢ stanowi zaréwno podstawowa

" W. Tatarkiewicz, Historia filozofii... op. cit.
*® B.A.G. Fuller, Historia filozofii, PWN, Warszawa 1967.
49 M. Gotaszewska, Istota i istnienie wartosci, PWN, Warszawa 1990, s. 120-123.
*0J. Royce zyt w latach 1855-1916 byt tzw. neoheglista. Jego prace cieszyly sie spora popularnoécia za
jego zycia. Ponowne state i trwajace do dzi§ zainteresowanie jego filozofia rozpoczeto si¢ w latach
piecdziesigtych i sze$édziesigtych XX wieku, [za:] Z. Ambrozewicz, Lojalnos¢ i zbawienie: Josiaha
Royce’a droga do utopii, ,,Diametros”, nr 29/2011, s.1.
1 J. Royce, The philosophy of loyalty, Topics Ethics, Loyalty, 1908, https:/archive.org/details/
philosophyloyal0Oroycuoft/page/n3, [dostep: 14.03.2019].
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cnote jak i wewnetrzne poczucie obowiazku®’. Autor teorii lojalnosci J. Royce
odpowiada na pytanie — jak oceni¢, ktora lojalno$¢ jest mniej, a ktora bardziej
wartosciowa. W jego przekonaniu nalezy wybiera¢ takg lojalnos¢, ktora bedzie stuzyc
dobru ogdétu, nie szkodzac jednoczesnie jakiejkolwiek jednostce czy grupie. Wedtug
filozofa podstawowym zadaniem ,,prawdziwej lojalnosci” jest stawianie Kryteriow
oceny stusznosci dziatan.

Wolna wola nie jest przymusem, ale rodzi si¢ w rezultacie spotecznego uczenia
si¢ jednostki. Trwajaca cate ludzkie zycie nieustanna socjalizacja sprawia, ze cztowiek
jest istota spoteczng, imitujaca cudze zachowania zaro6wno w interakcjach spotecznych,
jak i w ramach zgodnosci z soba i bycia soba>®. Taki schemat dotyczy lojalnosci jako
aktu wolnej woli, modelowanej w drodze spolecznego uczenia si¢ (socjalizacji
jednostki). Lojalno$¢ jednostki (wobec wiasnej sprawy) musi by¢ zgodna z lojalnoscia
og6lng oraz z lojalnoscia drugiej strony tej relacji, poniewaz ,,obustronnie
wyniszczajacy konflikt lojalnosci jest najwyzszym ztem™. Jest lojalno$cia prawdziwa,
poniewaz jej cel jest niezgodny z celami lojalnosci wiekszej spotecznosci®. Innymi
stowy, prawdziwa lojalno$¢ jest wola wiary w wieczno$¢ 1 jednos¢ ludzka. Wedtug
J. Royce’a istotg lojalnos$ci jest postrzeganie przez jednostke wlasnych doswiadczen
oraz wszelkich doswiadczen ludzkich. Takie — oparte na jednosci — podejécie do
lojalno$ci czyni ja prawdziwa i skuteczng, bowiem staje si¢ wowczas wypeklieniem
potrzeb®™. Zdaniem J. Royce'a, kazda prawdziwa lojalnos¢ nabiera charakteru
spotecznego, kiedy jest postawa powszechng. Koncepcja ta, cho¢ wydawaé by si¢
moglo, majaca podloze empiryczne prawdy, zamyka si¢ w pewnym kregu pogladow
idealistycznych dotyczacych wiecznego trwania®”.

Tak rozumiana lojalno$¢ ma charakter dynamiczny — jest dokonywaniem przez
jednostke nieustannego wyboru przyjmowanych réznych lojalnosci, podporzadkowujac
ja dobru uniwersalnemu z perspektywy catej spotecznosci.

Teoria lojalnosci wedtug J. Royce’a stanowi punkt wyjscia dla dalszych prac
innych filozofow. Autorzy, ktorzy zardwno rozbudowuja samo pojecie lojalnosci, jak

1 badaja jego zagniezdzenie w praktyce spolecznej i kulturze, daza do uogodlnienia

%2 7. Ambrozewicz, Lojalno$¢ i zbawienie... op. cit., s. 1-21.
%3 |bidem, s. 8.
> J. Royce, The Philosophy of Loyalty... op. cit., s. 55.
> 7. Ambrozewicz, Lojalno$¢ i zbawienie... 0p. Cit., s. 9.
> Ihidem, s. 11.
"], Ladd, Loyalty, [w:] P. Edwards (red.), The Encyclopedia of Philosophy, ,,Macmillan”, New York
1967, s. 97; Z. Ambrozewicz, Lojalnosé¢ i zbawienie... op. Cit., s. 13.
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definicji tego pojecia. Wyzwaniem do podjecia tej proby jest roznorodnos¢ opinii na
temat tego ku czemu (jakim obiektom) moze by¢ skierowana lojalnos¢.

Przyktadem réznicy dotyczacej obiektow lojalnosci jest poglad J. Ladda, ktory
uznaje lojalnos¢ jako relacje miedzy poszczegdlnymi osobami np. pomigdzy rodzicem
a dzieckiem, pracodawca a pracownikiem, migdzy przyjaciotmi, zatem lojalno$¢ nie
moze by¢ uznawana jako wiernos¢ wobec hipotetycznego dobra. Lojalno$¢ w takim
relacyjnym ujeciu jest bezposrednio zwigzana z emocjami i interesami pewnych 0sob,
dlatego btgdem jest nakladanie na ludzi, niemajacych zwigzku z rzeczywistoscia
obowigzkow, przekraczajgcych ich powinnosci wobec konkretnych ludzi.

Znane sa rowniez poglady dotyczace braku lojalnosci. J. Ladd pisze, ze osoba,
ktéra pozbawiona jest jakiejkolwiek lojalnosci, jest w pewnym sensie utomna
z perspektywy moralnego agenta. Osoba lojalna posiada stabilng tozsamos$¢. Jest ona
okreslana poprzez t¢ lojalnosci, ale rowniez warunkuje schemat zycia jednostki. Brak
jakiejkolwiek lojalnosci oznacza zycie od jednej preferencji do drugiej®®. Okreslenie
pewnych preferencji w zakresie lojalnosci skutkowa¢ moze przywigzaniem zwyktych
ludzi do np. okreslonych marek, ulubionych druzyn sportowych czy zespotéw
muzycznych.

Inne stanowisko w kwestii obiektow, do ktorych moze by¢ skierowana lojalnos¢,
prezentuje M. Konvitz. Wyodrebnit on dwa rodzaje lojalnosci oraz ich obiekty, ktore
moga by¢ skierowane po raz pierwszy. Lojalno$¢ dotyczaca relacji spolecznych oraz
lojalno$ci wobec rzagdéw, narodéw, abstrakcyjnych poje¢, zasad, idei, religii itd. W tym
kontek$cie rodzi si¢ pytanie o odwzajemnianie lojalnoSci przez niektore obiekty
abstrakcyjne™.

Nawigzujac do wypowiedzi poprzednich filozofow podnoszacych kwestie
obiektow lojalnosci R.F. Duska prezentuje poglad, ze genezy lojalnosci upatruje si¢
w tradycji rycerskiej, twierdzac jednoczesnie, ze jest dostepna kazdemu wspodtczesnemu
cztowiekowi, jako lojalno$¢ wobec rodziny, przyjaciot, idei, kraju itp.®.

Rozwijajac wczesniej przytaczany poglad J. Ladda, dotyczacy relacji jako
obiektu lojalnosci, J. Kleinig zauwazyl, ze lojalno$¢, wystepujaca jako charakterystyka

czlowieka, tworzy wigzke lojalnoSci skierowang wobec innych obiektéw takich jak

%8 J. Ladd, Loyalty, [w:] The Encyclopedia of Philosophy... op. cit.
M. Konvitz, Loyalty, [w:] P.P. Wiener (red.), Encyclopedia of the History of Ideas, Scribner’s, New
York 1973, t. 3, 5. 108-116; J. Ladd, Loyalty, [w:] The Encyclopedia of Philosophy... op. cit., s. 97-98.
% R.F. Duska, Whistleblowing and Employee... op. cit.
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przyjaciele, rodzina, organizacja, ojczyzna, religia. W takim razie nie jest to uogélniona
wigz, ale sieci powigzan, dzigki ktorym jednostka jest identyfikowana w znaczacy
sposoOb oraz z tych czy innych wzgledow zaakceptowana. Jest ona cenna sama w sobie,
poniewaz taczy ja z jej przyjaciolmi, krajem, zawodem, ale nie niczym innym.
Identyfikacja ta sprawia, ze na jednostk¢ znaczacy wplyw maja sukcesy i porazki
obiektow jej lojalnosci. Jest ona (jednostka) gotowa podejmowac ryzyko i ponosié¢ caty
ci¢zar finansowy oraz wszystkie konsekwencje dziatan inicjowanych przez obiekt®.
Teoretycy lojalnosci wskazuja na jeszcze jeden aspekt tego zjawiska,
a mianowicie na funkcje lojalnosci. Filozofia lojalnosci probuje odpowiedzie¢ na
pytania, czemu stuzg normy lojalno$ciowe 1 jakie jest ich dziatanie w zyciu spotecznym.
Wedhug J. Kleinig lojalnos¢ petni trzy podstawowe funkcje lojalnosci:

1. Lojalno$¢ ma by¢ skutecznym narzedziem do podtrzymywania instytucji
waznych dla spoteczenstwa. Wiele takich instytucji jest dzi§ zagrozonych,
poniewaz jednostki kierujg si¢ przy wyborze organizacji jedynie wlasnym
interesem. To z kolei determinuje motywacje przerwania relacji i zobowigzan
wobec niej. Jednostki rezygnuja z bycia lojalnym wobec konkretnej organizacji,
poniewaz ta przestala spelnia¢ ich oczekiwania i podtrzymywanie z nig relacji
przestalo by¢ optacalne. W tej sytuacji to witasnie lojalnos¢ wydaje sie byc
istotnym elementem, wspierajacym znaczace dla spoteczenstwa instytucje.
Dzigki postawie lojalnosci wobec siebie osoby, ktore odchodza z instytucji
niezadowolone z jej funkcjonowania, sg bardziej zmotywowane, aby oczekiwaé
poprawy ich funkcjonowania 1 wspiera¢ dzialania do tego prowadzace. To
Swiadczy o tym, ze lojalno§¢ moze nie tylko hamowa¢ destrukcje takich
instytucji, ale takze pomaga¢ w ich rozwoju62.

2. Rola lojalnosci jest podtrzymywanie w zyciu spotecznym zasady wzajemnosci.
Takie przekonanie wynika z faktu, ze dzieki lojalnosci utrwalane sg
odpowiednie zachowania — osoba jest wdzigczna za otrzymane dobro, zatem
sama jest gotowa da¢ co$ od siebie. Ta funkcja w praktyce oznacza
ksztattowanie postaw lojalnosciowych spoteczenstwa, czlonkéw organizacji,

Klientow. Reguta wzajemnosci lojalnosci ma bardzo duze znaczenie

61 J. Kleinig, Loyalty, [w:] Stanford Encyclopedia of Philosophy, https:/plato.stanford.edu/entries/loyalty/,
[dostep: 14.03.2019].

%2 A, Hirschman, Lojalnosé, krytyka, rozstanie. Reakcje na kryzys paristwa, organizacji i przedsiebiorstwa,
Wyd. Znak, Warszawa-Krakow 1995, s. 80.
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z perspektywy tej pracy — lojalno$¢ pracodawcy wobec pracownikoéw jest

najczesciej odwzajemniana lojalno$cig pracownikéw wobec pracodawcy.

3. Lojalno$¢ zaspokaja potrzeby przynaleznosci. Cztowiek jest istotg spoleczna,
ktora ksztattuja konkretne relacje z innymi ludZzmi (spoleczne uczenie sig¢).
Warunkiem, ktory nalezy speli¢ jest $wiadoma decyzja o nawigzywaniu
I podtrzymywaniu konkretnych relacji spotecznych oraz wspoélpraca z innymi
ludzmi. Kiedy cztowiekowi brak jakichkolwiek wiezi lojalnosci, skazuje si¢ on
na samotno$¢ i wyobcowanie, co z kolei prowadzi do lekow oraz apatii
zyciowej®.

Rozwazania o lojalno$ci obecne sg takze w polskiej mysli filozoficznej. Zgodnie
z tym o czym piszg mysSliciele, np. R. Ingarden, dokonywanie wyborow moralnych
powinno cechowac si¢ motywacja i u§wiadomieniem celéw. Uzasadnienie takich, a nie
innych wyboréw, opiera si¢ nie tylko na znajomosci warto$ci moralnych, ale rowniez
ich kategorii i relacji zachodzacych pomigedzy nimi. Tym samym, kryterium oceny
danej warto$ci moralnej (np. lojalnosci) musi by¢ obiektywn664. Innymi stowy lojalno$¢
wymuszona nie miesci si¢ W takiej ocenie, a zatem nie jest lojalnoscig. Gdy w gre
wchodzi zachowanie lojalne, nalezy zastanowiC sie, jaki system wartosci 1 kodeks
postepowania powinno si¢ przyjac przy podejmowaniu decyz;ji.

O lojalnosci wypowiada si¢ takze jedna z polskich uczonych — M. Ossowska; jej
zdaniem, moze ona zaleze¢ od przedmiotu lojalnos$ci. Uzasadnieniem takiego pogladu
jest przyklad relacji obywatel-wtadza. Lojalnos¢ w tym kontek$cie jest zazwyczaj
oceniana pozytywnie — obywatel stosuje si¢ do istniejagcego prawa, placi podatki,
wypetnia swoje obywatelskie obowigzki. Powstaje jednak pytanie, czy takie samo
zachowanie jest godne uznania, jesli wladza jest narzucona i totalitarna? Czy lojalnosc¢
wobec takiej wladzy powinna by¢é wzorem moralnym? Innymi stowy, ocena powinna
mie¢ swoje zrodto wewnatrz czlowieka, co oznacza, ze taka postawa lojalnosci nie jest
cnotg sama w sobie, poniewaz podlega subiektywnej ocenie jednostki. Lojalnos$¢
definiuje si¢ jako norm¢ moralng, ktéra wplywa na potrzebe zaufania i poczucia
bezpieczenstwa wobec wszystkich pracownikéw zatrudnionych w danej organizacji. Jak
pisze M. Ossowska, norma lojalnosci nakazuje, aby kazde zachowanie wobec

nieobecnych byto takie, zeby nie by¢ zawstydzonym takim samym zachowaniem w ich

%3 J. Kleinig, Loyalty... op. cit.
% R. Ingarden, Wykiady z etyki, PWN, Warszawa 1989, s. 166-167.
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obecnosci. Dotyczy to postaw oraz dziatan, ktore kto$ przejawia, jak i w przypadku
kiedy podejmuje je za czyimi§ plecami. ,Jest to czyn potgpiany tym bardziej, im
bardziej to oczekiwanie jest uzasadnione przez wiezy dtugotrwatej przyjazni czy ciepto
uczuc rodzinnych”65.

Lojalno$¢ jest $cisle powigzana z moralno$cig 1 jest uznawana za wartosc.
Filozofowie wskazuja, ze zjawisko lojalnosci odnosi si¢ do sytuacji moralnych,
z ktorymi cztowiek ma na co dzien do czynienia. Relacje miedzyludzkie prowadzg
czesto do dylematéw moralnych i koniecznosci dokonywania wyborow. Kazdorazowy
wybor moralny pocigga za soba konsekwencje, a wraz z nimi odpowiedzialnos¢.
W zwigzku z tym kazdy cztowiek dokonuje wyborow na jakiej$ podstawie — jednym
z wazniejszych czynnikow warunkujacych owe wybory jest lojalnos¢. W literaturze
o moralnosci, lojalno$¢ rozumiana jest jako naturalny stan wyptywajacy z cztowieka,
przejawiajacy si¢ jako wewngtrzny odruch. Jedynie tak rozumiana lojalno$¢ stanowi
warto$¢ moralna, natomiast moralno$¢ wymuszona (pozorna) nie jest wartoscia®™.

Niezaleznie od réznych podejs¢ do zdefiniowania zagadnien lojalno$ci, wielu
filozoféw zgodnie uznaje, ze to wiasnie ona stanowi glowny czynnik spelnienia
jednostki w najbardziej ogélnym wymiarze zycia ludzkiego.

Natomiast wedlug M. Szyszkowskiej ,Lojalno$¢ wigze si¢ z uwaznym
traktowaniem drugiego cztowieka, wrazliwoscia prowadzaca do korekty naszej
egoistycznej natury. By¢ lojalnym, to nie zdradza¢, zwlaszcza dla korzysSci. Z lojalnosci
plynie takze obowigzek obrony danego czlowieka przed negatywnymi osgdami oraz
poczynaniami innych ludzi. A wigc lojalno$¢ to co$ wigcej niz bierna postawa
niekrzywdzenia”67.

W literaturze przedmiotu zwigzanego z zagadnieniem lojalnosci, istnieje takze
rozroznienie na lojalno$¢ przeznaczong (zadang) (z ang. unchosen) oraz wybrang (z ang.
chosen). Cechg charakterystyczng tej pierwszej jest brak decyzji w wyborze obiektow
1 relacji lojalnosci. Wyplywa ona niejako naturalnie z faktu, gdzie i z kim zyjemy.
Wobec tego lojalnos¢ wobec rodziny, panstwa, religii czy 0jczyzny wydaje si¢ by¢
naturalna. Ta druga za$ jest wynikiem $wiadomego wyboru i decyzji 0 zaoferowaniu

swojej lojalnosci jakiej$ organizacji, stowarzyszeniu czy firmie. Warto zwrdci¢ uwage,

% M. Ossowska, Normy moralne... op. Cit.
% M. Gotaszewska, Istota i istnienie wartosci... op. cit.
%" Dekomprosor, Nauka #4: Lojalnos¢, wdziecznosé i ludzie sedziwi — rozmowa z prof. Marig
Szyszkowskg, http://dekompresor.pl/nauka/lojalnosc-wdziecznosc-i-ludzie-sedziwi-rozmowa-z-prof-
maria-szyszkowska, [dostep: 25.01.2018]
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ze w obu tych przypadkach sens obiektow 1 warunkow, w jakich funkcjonuja, nie jest
jednakowy. Sens obiektow lojalnosci przeznaczonej nie powinien podlegaé¢ dyskusji,
weryfikacja oznaczataby bowiem autodestrukcje — lojalnos¢ ta jest wigc niejako zadana.
Sprzeniewierzenie si¢ rodzinie narusza w jakim$ stopniu integralno$¢ i tozsamos¢
jednostki. Inaczej jest w przypadku lojalnosci wybranej. Cztowiek sam wybiera, komu
chce by¢ lojalny i kiedy reguly przestaja by¢ odpowiednie. Wycofanie si¢ ze
zobowigzan nie jest wtedy uznawane za zle moralnie, gdyz tak samo, jak swiadomy byt
wybor, tak $wiadoma moze by¢ rezygnacja z niego. Kwestionowanie racjonalno$ci
lojalnosci jednostki moze by¢ tez w tym przypadku zaréwno wewnetrzne, jak
i zewnetrzne®.

Niezaleznie od roznych podej$¢ do zdefiniowania zagadnien lojalnosci, wielu
filozoféw zgodnie uznaje, ze to wlasnie ona stanowi glowny czynnik spelnienia
jednostki w najbardziej ogolnym wymiarze zycia ludzkiego. Jak dodaje B. Gert®,

lojalnos$¢ to cnota moralna, ktéra bliska jest wdzigcznosci 1 bezstronnosci.

1.3. Lojalno$é¢ w prawie

Obowigzek lojalno$ci na gruncie prawa w Polsce formutowany byt juz w okresie
przedwojennym. W 6wczesnym kodeksie zobowigzan oraz w przedwojenne;j literaturze
prawnej, lojalnos¢ dotyczyta w szczego6lnosci prawa handlowego oraz zawieranych
umow, np. obowiagzek lojalnosci w umowach poérednictwam.

Wykorzystanie pojgcia lojalnosci na gruncie prawa obejmuje trzy zasadnicze
obszary™:

1. Lojalno$¢ procesowa w odniesieniu do poszkodowanego,

2. Zasada dobrej wiary,

3. Niepostuszenstwo obywatelskie.

% 3. Keller, Patriotism as Bad Faith, ,,Ethics”, nr 3(115)/2005, s. 563-592.
% B. Gert, Loyalty and morality, [w:] S. Levinson, J. Parker, P. Woodruff, Loyalty, New York University
Press, Nowy Jork-Londyn 2013, s. 3-21.
1. Rosenblith, Z motywéw do art. 236 projektu czesci szczegdlowej Tilla i Longchampsa [w:]
J. Korzonek, I. Rosenblith, Kodeks zobowigzan. Komentarz, Wydawnictwo Ksiggarnia Powszechna,
Krakéw 1936, s. 1196, [za:] E. Wojtowicz, Obowigzek lojalnosci w umowach posrednictwa handlowego,
,Przeglad Prawa i Administracji”, nr 3644/2015, s. 277-279.
M M. Zbikowska, O projektowanych zmianach zasady lojalnosci procesowej, ,Prokuratura i Prawo”,
nr 9/2012, s. 83-101; M. Kaczmarczyk, Niepostuszenstwo obywatelskie a demokracja, ,Studia
Socjologiczne”, nr 1(208)/2013, s. 21-40; W. Dajczak, Zasady wspoizycia spotecznego czy dobra wiara?,
»Rejent”, nr 1(117)/2001, s. 40-58; D. Opalska, Obowigzek lojalnosci w spofkach... op. cit., Warszawa
2014, s.1-12.
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W kazdym z tych wymiaréw lojalnos$¢ sprowadza si¢ do podobnych zalozen, ma
jednak nieco inny zakres znaczeniowy. Lojalno$¢ procesowa, w odniesieniu do
poszkodowanego, wigze si¢ stricte z prawem dotyczacym czynno$ci procesowych.
Lojalno$¢ ma tutaj swoje odniesienie do informacji procesowej. W nomenklaturze
prawnej s3 to pojecia tozsame. Teoretycy prawa zazwyczaj podchodza do definiowania
poje¢ inaczej niz zwyklo si¢ to robi¢ w praktyce prawniczej. Wszelkie czynno$ci
pojecia definiuje si¢ w prawie na zasadzie — od konkretow do abstrakcji. Oznacza to, ze
wszelkie teoretyczne terminy prawnicze, czy uogolniane stanowiska, s wyprowadzane
z konkretnych ustaw i przepisow. Tylko $ledzenie konkretnych regulacji i obserwacja
ich funkcjonowania w praktyce daje mozliwos$¢ ustalenia — tak waznej dla ustawodawcy
— teorii potrzebnej do scharakteryzowania pojecia czy prawidla’®. W przypadku
lojalnosci procesowej kierunek jest odwrotny, co wynika z faktu funkcjonowania tego
procesu i roli, jaka w trakcie trwania procesu przypisuje si¢ wiasnie lojalnosci
procesowej. M. Zbikowska zwraca réwniez uwage na fakt, iz zasada lojalnosci
procesowej jest dwuaspektowa 1 skladajg si¢ na nig elementy zaréwno prawne, jak
i pozaprawne’®, Wedlug autorki wazne jest takze rozgraniczenie zasady lojalnosci
procesowej od problemu uczciwego procesu karnego.

Zdaniem M. Zbikowskiej pierwszy termin ma charakter stricte prawny, za$ drugi
stanowi element pozaprawny. Nie mozna bowiem uczciwo$ci procesu uzasadniaé
normami prawnymi, kwestia ta jest bardzo indywidualna i zalezy od wielu réznych
elementoéw, takze etyki. Konkludujac, w przypadku lojalnosci procesowej, podstawa do
uzasadnien jest obowigzujgce prawo i1 jego funkcjonowanie praktyczne. Wazne jest
réwniez, ze zasady prawne 1 pozaprawne s3 ze soba powigzane. Nalezy takze zauwazy¢,
ze sama zasada lojalno$ci procesowej nie zostata nigdzie prawnie w sposob doktadny
zdefiniowana™, jedynie czg$ciowo okreslona w przepisach kodeksu karnego. Tym

samym stanowi wazng norm¢ postgpowania w okreslonych sytuacjach prawnych, ktorej

2 M. Cieslak, Zasady procesu karnego i ich system, [w:] M. Cieslak, S. Waltos (red.), Dziela wybrane,
Prawo karne procesowe. Artykuly, studia i inne prace, Wyd. UJ, Krakéw 2011, s. 23.
3 M. Zbikowska, Zasada lojalnosci w procesie karnym (odniesiona do pokrzywdzonego), Wyd. Adam
Marszatek, Torun 2015, s. 90.
™ Zasada lojalnosci procesowej wykracza znacznie poza zasade informacji prawnej. W doktrynie zdania na
ten temat sg podzielone. Zasadg lojalno$ci procesowej w szerokim rozumieniu opisuja, uznajac ja za naczelng
zasade, m in.: Z. Jankowski, Zasada lojalnosci i sprawiedliwosci postgpowania karnego, ,,Nowe Prawo”,
nr 5-6/1982, s. 78-86; A. Kaftal, Glosa do uchwaly z dnia 19 marca 1970 r., ,Nowe Prawo”, nr 2/1971, s. 299-
306; M. Cieslak, Polska procedura karna. Podstawowe zaloZenia teoretyczne, Warszawa 1984, s. 366-368; A.
Murzynowski, Istota i zasady procesu karnego, PWN, Warszawa 1994; S. Waltos, Proces karny. Zarys
systemu, Wolters Kluwer, Warszawa 2005, s. 326-329.
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mozna doszukaé¢ si¢ w wielu przepisach karnoprocesowych. Norma ta laczy prawo
z zasadami moralnymi poprzez wspolne uzasadnienie aksjologiczne obu tych
obszaréw’™. Artykul prawa karnego mowi o tym, ze lojalnoéé procesowa to takie
zachowanie organdéw procesowych, ktore na wszystkich etapach postepowania karnego
prowadza do ochrony lub zabezpieczenia prawnego chronionych intereséw innych
uczestnikow postgpowania. Wyktadnia prawa zatem wskazuje, ze zakres przedmiotowy
omawianej zasady procesu karnego obejmuje interesy poszczegolnych uczestnikow
postepowania — Z uwzglednieniem zaréwno interesow ogolnych, jak i indywidualnych.
Wdrazanie zasady lojalnosci procesowej polega na ochronie tych interesow poprzez ich
uwzglednienie i zabezpieczenie oraz, co bardzo wazne, takie interpretowanie przepisow
prawa, aby bylo ono w petnej zgodzie z chronionymi interesami. Zasada ta obowigzuje
przez caly okres trwania postgpowania karnego 1 dotyczy calego procesu. Cigzar
wykonywania zobowigzania spoczywa na organach procesowych, za§ beneficjentem sa
uczestnicy procesu. Plynie stad wniosek, ze w przypadku omawianej zasady nie
obowiazuje wzajemno$¢, jest to relacja jednostronna. Jest to o tyle interesujace, ze
— méwigc bardzo schematycznie — w tym wypadku, to instytucje prawne maja by¢
lojalne wobec obywatela, inaczej niz przyjmowane to bylo w przypadku filozoficznej
mysli na temat lojalnosci. Tam relacja byla odwrotna — to obywatel mial by¢
bezwarunkowo lojalny wobec prawa i wobec panstwa. Podsumowujac, lojalnosé
pojawiajaca si¢ w postepowaniu karnym jest istotna i skodyfikowana przez ustawe
I przepisy prawa karnego, wobec tego obowigzek jej wypelniania przez odpowiednie
organy jest bezwarunkowy 1 musi by¢ przestrzegany76.

A zatem zasada lojalnosci procesowej jest dyrektywa dla organow procesowych,
dotyczaca wielu aspektow postepowania procesowego, np. nakazuje poszanowanie
praw procesowych wszystkich uczestnikow postgpowania, uczciwo$¢ w wykonywaniu
obowigzkow procesowych, poszanowanie gwarancji procesowych oraz zasad
sprawiedliwego dzialania, nie naruszania powszechnie obowigzujacych zasad etyczno-
moralnych oraz zasad etyki prawniczej. Podobnie jak sama materia, tak tez definicja
lojalnosci procesowej, jest mato precyzyjna chocby dlatego, ze odwotuje si¢ do

aksjologicznego uzasadnienia lezacego w takich pojeciach subiektywnej oceny jak

™ Zasade lojalnosci procesowej wyodrebnia sie na gruncie prawa na podstawie wnioskowania, [za:]
W. Pogasz, O legitymowaniu zasad prawa, ,,RPEiS”, nr 2/1987, s. 124-134; M. Zbikowska,
O projektowanych zmianach zasady lojalnosci procesowej, ,,Prokuratura i Prawo”, nr 9/2012, s. 84.
" M. Zbikowska, Zasada lojalnosci w procesie karnym... op. Cit., s. 92.
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sprawiedliwo$é czy uczciwoéé’’. Trudnosci wynikajace z aksjologicznego uzasadnienia
zasady lojalnosci procesowej przenoszg si¢ na brak precyzyjnosci definicji tego pojecia,
€O nie oznacza jednak, ze nalezy zaniecha¢ podejmowania prob opisywania tego typu
norm czy regul moralnych’®. Zasada lojalno$ci procesowej ujmowana jest na gruncie
prawa procesowego W znaczeniu szerokim (sensu largo) oraz w znaczeniu waskim
(sensu stricto). W $cistym znaczeniu zasada lojalnosci procesowej wiaze si¢
z dyrektywa udzielania informacji uczestnikom postgpowania procesowego przez
organy procesowe. Informacji takich organy procesowe udzielaja w przypadku, jesli
jest to wazne z punktu widzenia ochrony ich praw oraz intereséw’®, np.
poinformowanie do prawa do obrony (art. 6 k.p.k.), pouczenie o przystugujacym
prawie, terminie oraz sposobie zaskarzenie decyzji (art. 100 § 8 k.p.k.) czy pouczenie
175 k.p.k.). Zasada lojalno$ci procesowej w art. 16 § 2 k.p.k. (forma wzgledna zasady
lojalnosci procesowej) zobowigzuje organ procesowy do udzielania informacji
(uczestnikom postepowania) o prawach i obowigzkach, 0 ktérych ustawa nie stanowi
wyraznie. Nalezy podkresli¢, ze zdaniem Sadu Najwyzszego przepisy art. 16 § 2 k.p.k.
nie nakladajga obowigzku informowania stron przez organ procesowy w zakresie
wszystkich uprawnien i obowigzkow, a jedynie w zakresie objetym czynnoSciami
procesowymi® (zasada wzglednej lojalnosci procesowej). Zasada lojalnosci procesowe;j
w znaczeniu szerokim (in sensu largo) wiaze si¢ przede wszystkim z rzetelnoscig. Obok
opisanego powyzej obowigzku informacji procesowej (na podstawie art. 16 k.p.k.)
zasada sensu largo jest przejawem lojalnego postepowania organow procesowych
wobec obywateli®, Warto doda¢, ze w jednym ze swoich orzeczen SN wyrazit poglad,
iz zasada lojalnosci procesowej obowigzuje nie tylko organ procesowy, ale obie strony
postepowania procesowego®.

Drugim obszarem, w ktorym pojawia si¢ temat lojalnosci na gruncie prawa
zobowigzan, jest kwestia tak zwanej dobrej woli (lub dobrej wiary). Pojecie to ma dos¢

dluga tradycj¢ w prawie i1 jego genezy nalezy szuka¢ w prawie rzymskim.

'S, Waltos, Proces karny... op. cit., s. 209.
8 M. Zbikowska, O projektowanych zmianach zasady... op. cit., s. 84-85.
¥ Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks postepowania karnego, Dz.U. 1997 nr 89 poz. 555, art. 16.
8 postanowienie SN z 15.6.2016 r., V KK 106/16, OSNKW 2016, nr 9, poz. 63.
81 p. Hofmanski, S. Walto$, Proces karny... op. cit., Warszawa 2016, s. 332-335; B. Bienkowska, [w:]
P. Kruszyniski, Wykiad prawa karnego procesowego, Wyd. Temida, Biatystok 2012, s. 97 i podana tam
literatura.
82 Wyrok SN z 16.12.2015 r., V KK 194/15; C. Kulesza, P. Starzynski, Postepowanie karne, Wyd. C.H.
Beck, Warszawa 2017, s. 26-28.

28



Sformutowanie ,,dobra wola” moze by¢ mylace dla laikow, zwazywszy na podstawowe,
codzienne uzycie obydwu cztondéw tego zwrotu. Jednak teoretycy prawa przekonuja, ze
moéwiac o dobrej woli, nalezy mysle¢ o pewnej formie lojalnosci. Zrédlo tego
wyrazenia siega jeszcze wczesniej niz starozytny Rzym, mianowicie filozofii
Arystotelesa 1 starozytnych Aten. Grecy postugiwali si¢ mianem ,,wiary” w znaczeniu
lojalnosci. Gdy kto§ skladat komus$ ,,wiarg”, oznaczalo to, ze kontrahent czy
wspotpracownik byt pewien, ze zobowigzanie zostanie dotrzymane. Podobnie
starozytny Rzym przejal od Grekow to pojecie 1 dostosowat je do swoich potrzeb.
Nawet, gdy sktadano przysiegi, powotywano si¢ na Jowisza, rzymskiego odpowiednika
Zeusa, ktory oprocz patriarchatu wérod bogow petnit miedzy innymi role straznika
praworzqdnos’cigg. Rzymskie pojecie ,,fides” (wola) z czasem ewoluowato i w prawie
nowozytnym zaczelo wystepowaé z przymiotnikiem ,bona”, to znaczy ,dobra”.
W pismach Katona rowniez pojawia si¢ sformulowanie ,,dobra wiara”, oznaczajaca
postgpowanie zgodne z podjetym zobowigzaniem. Pojecie to byto Scisle zwigzane
z etykqm. W pewnym momencie pojecie to zaczeto nabiera¢ charakteru formalnego
1 legitymizujacego. Wystarczyto, ze kontrahent wypowiedzial odpowiednig formutke,
zawierajacg wyrazenie dobrej woli, a skladane zobowigzanie stawalo si¢ prawnie
obowigzujace. Nie byla wazna motywacja ani sposéb dziatania, istotna byla
odpowiednia formuta. Wlasciwe stwierdzenie dobrej wiary zaczelo pojawia¢ si¢ na
szerokg skale w prawie stanowionym przez pretorow rzymskich. Jednym z jego
wymiaréw byly normy prawne, obejmujace rdzne rodzaje umow, nie tylko wewnatrz
kraju, pomigdzy samymi Rzymianami, ale takze z przybyszami, zwanymi peregrynami.
I wlasnie w przypadku tych kontraktéw pretorzy rzymscy zdecydowali si¢ na ustalenie
konkretnych formul procesowych, ktore regulowatyby sposob i wage zawieranych
umow. Bowiem umowy o doniostym znaczeniu, np. spotka czy sprzedaz, nie musiaty
by¢ zawierane poprzez ustalone formuty, byly zawierane samg mocg porozumienia
stron. Trudno ustali¢ konkretny moment, w ktorym formuiki procesowe dotyczace
obowigzku lojalnosci staly sie obowigzujaca norma, jednak historycy prawa wskazuja

na poczatki II wieku p.n.e. Formuty dobrej wiary dawaty sedziom wigksza swobode

8 M. Pilich, Dobra wiara w konwencji o umowach miedzynarodowej sprzedazy towaréw, Wyd. C.H.
Beck, Warszawa 2006, s. 2.
% W. Dajczak, Zwrot bona fides w rozstrzygnieciach dotyczqcych kontraktow u prawnikow rzymskich
okresu klasycznego, wyd. UMK, Torun 1998, s. 20-22.
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interpretacji procesowej, wymagajac jednoczesnie od nich doktadnego uzasadnienia™.
Dobra wiara petnita trzy funkcje:

1. Kryterium, na podstawie ktorego interpretowano zgodno$¢ postgpowania
strony ze standardami narzucanymi przez obowigzujace prawo — formuta dobrej
wiary przyczyniala si¢ do stosowania w prawie zasad moralnych i uczciwosci;
ograniczatla motywacje do poszukiwania jednostronnych korzysci, ksztattujac
wzajemna lojalnos¢. Prawo dobrej wiary byto tamane, gdy motywacja jednej ze
stron byto wyrzadzenie krzywdy drugiej;

2. Stanowila zrédlo oceny mocy wigzacej umoweg; ta funkcja pomagata okresli¢

zakres zobowigzan, czasu trwania umowy oraz powinnosci stron; formuta dobre;j

wiary wskazywata na obowigzek wiernego wykonania umowy, zgodnego z jej
brzmieniem;

3. Shuzyla jako uzupelienie tresci czynno$ci prawnej; ta funkcja z kolei

pozwalala np. na doprecyzowanie warunkéw umowy, ktére nie byly dosé

szczegdlowo opisane w umowie lub okresli¢ nowe, dodatkowe warunki, ktore
pojawily sie po podpisaniu umowy, a ktére dotyczyly bezposrednio stron®.

Wspotczesnie zasada dobrej wiary nie jest wyraznie zapisana w kodeksach
prawych, jednak funkcjonuje podczas zawierania i wykonywania uméw, a jej znaczenie
jest podobne jak w poprzednich epokach. Podsumowujac, starozytne i $sredniowieczne
prawo przyczynito si¢ do uksztattowania pojecia lojalnosci rozumianej jako dobra wiara
1 wymagajacej uczciwosci tak przy zawieraniu, jak 1 wykonywaniu umow.

Trzecim obszarem lojalnosci jest, wywodzgace si¢ z prawa rzymskiego, tzw.
niepostuszenstwo obywatelskie (ktore nalezy rozumie¢ jako uzasadniong nielojalno$¢).
W tym obszarze lojalno$¢ przedstawiana jest niejako od strony negatywnej, tj. w jakich
sytuacjach nie trzeba i nie powinno si¢ zachowywac lojalnosci, i jaki ma ona wymiar
prawny. Prawnicy 1 filozofowie pochodzag do problemu niepostuszenstwa
obywatelskiego jako czesci systemu prawnego. Wazna jest uwaga, ze funkcjonuje ono
w pelnej zgodzie z powszechnie obowigzujacymi zasadami, np. rownosci wobec prawa.
Niepostuszenstwo obywatelskie dotyczy konfliktow wynikajacych z problemow
konstytucyjnych, tj. zakresu spraw regulowanych przez konstytucje lub inne

najwazniejsze akty prawne. Korzeni tego zjawiska teoretycy prawa i historycy dopatrujg

8 M. Pilich, Dobra wiara w konwencji... 0p. Cit., s. 6-7.
8 W. Dajczak, Zasady wspétzycia spolecznego. .. op. cit., s. 42-43.
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si¢ nawet w starozytnos$ci, jednak najwigksze znaczenie dla ewolucji 1 utrwalenia tego
zjawiska miatl wiek XX. Protesty Afrykanczykow w Stanach Zjednoczonych, na czele
z Martinem Lutherem Kingiem, sg dobrym przyktadem, cho¢ w zasadzie nie spetniaty
wszystkich zalozen definicyjnych. W zwigzku z nasilajgcymi si¢ protestami, zarowno
politycy, jak 1 prawnicy czy teologowie musieli zaczagé mysle¢ o uregulowaniu
prawnym zaistniatej rzeczywisto$§ci. W pewnym momencie niepostuszenstwo
obywatelskie stato si¢ objawem zdrowej demokracji. Dlugie teoretyczne dyskusje na ten
temat doprowadzily do wykrystalizowania si¢ pogladu, ze niepostuszenstwo
obywatelskie jest nieodlacznym elementem demokracji (np. uzasadnione protesty czy
demonstracje wobec rzadow totalitarnych) oraz wazng instytucjg panstwowa jako
uzasadniona nielojalno$¢. Usankcjonowane niepostuszenstwo obywatelskie nie jest
famaniem prawa a czasami nawet moze by¢ jego przejawem. Kluczowe znaczenie ma
uregulowanie niepostuszenstwa w rzeczowej regulacji uchwalonej przez parlament,
w decyzji urzednikow, w polityce wladz w konkretnej sprawie. Tak rozumiane
niepostuszenstwo nie podwaza wartosci i legitymizacji wladzy. Do kwestii i zakresu
niepostuszenstwa obywatelskiego rozni autorzy podchodza w rozny sposob — niektorzy
twierdza, ze akt niepostuszenstwa dotyczy jedynie Sytuacji niezwigzanych z prawem,
dla innych zakres ten jest zwiazany z prawem® . Wazny jest rowniez cel korzystania
z instytucji niepostuszenstwa obywatelskiego — celem tym nie moze by¢ tamanie prawa.
Tak usankcjonowana nielojalno$¢ pozwala ,,niepostusznym” wyglasza¢ swoje poglady
1 opinie, apelowa¢ do sumien ustawodawcow oraz innych oso6b zwigzanych
z funkcjonowaniem panstwa. W literaturze podkresla si¢, ze jedyna stuszng forma
niepostuszenstwa obywatelskiego jest pokojowe dziatanie, ktOre silniej oddziatuje na
motywacje przeciwnikow politycznych. Podsumowujac, niepostuszenstwo obywatelskie
paradoksalnie jest pewna forma lojalnosci wobec panstwa rozumianego nie jako
wadliwa instytucja, ale panstwo jako demokratyczny suweren. Obywatele wyrazaja
swoje niezadowolenie w sposob zgodny z prawem, nie kontestujgc jednocze$nie
w zaden sposob wartosci samej wladzy czy jej legitymizacji. Pomimo uregulowania
prawnego pewnej dopuszczalnej formy nielojalnosci powstaje dylemat, np.: czy
korzys$ci z niepostuszenstwa sg wieksze niz korzysci z postuszenstwa, jakie sg koszty

bycia lojalnym, a jakie bycia nielojalnym wobec przepiséw, itd®.

8 M. Kaczmarczyk, Niepostuszeristwo obywatelskie a pojecie prawa, Wyd. Oficyna Naukowa, Warszawa
2010, s.20.
8 H.D. Thoreau, Obywatelskie niepostuszerstwo, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2006, s. 60-61.
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Z lojalno$cig na gruncie prawa mozna spotkaé si¢ nie tylko w postgpowaniu
procesowym. Jest ona obecna w réznym wymiarze w kazdym z podstawowych
kodeksow. Podobnie jak w okresie przedwojennym najwigcej miejsca poswigcono
lojalnosci w kodeksie cywilnym, w kodeksie handlowym i w kodeksie spotek
handlowych:

1. W kodeksie spotek handlowych zakres obowigzku wzajemnej lojalno$ci

zalezy w gléwnej mierze od charakteru prawnego spoiki (spotka osobowa lub

kapitaiowa)gg. Najszerszy zakres obowigzku lojalnosci dotyczy spotek
osobowych, cho¢ lojalnos¢ obowigzuje roéwniez wspdlnikow  spotek

z ograniczong odpowiedzialno$cia, zwlaszcza, jesli majg one cechy typowe dla

spotki osobowejgo. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zwykle obowigzek

lojalnos$ci ma szerszy zakres w przypadku wspolnikéw zarzadzajacych niz tzw.
wspolnikow biernych (udzialowcow, akcjonariuszy)®. Przepisy prawa nie
rozstrzygaja  kwestii  obowiazku lojalnosci w  relacjach  pomiedzy
akcjonariuszami 1 spélkqu. W doktrynie dominuje poglad, Zze obowigzek
lojalnosci dotyczy w najwigkszym stopniu wspdlnikow wigkszosciowych

w spotkach z o0.0., natomiast w spotkach akcyjnych obowigzek ten powinien

,wyczerpywaé si¢ w zakazie wyrzadzania szkody akcjonariuszom przez

wykonywanie prawa glosu w sposob sprzeczny z dobrymi obyczajami

kupieckimi”93. W  doktrynie istnieja rowniez (mniejszo$ciowe) poglady
przeciwne, ze w spolce akcyjnej nie ma obowiazku lojalnosci®. W kodeksie
handlowym uregulowane zostaly tylko niektore kwestie obowigzku lojalnosci
akcjonariuszy w spotkach akcyjnych oraz wspolnikow w spotkach z ograniczong
odpowiedzialnoscia, np. obowiazek lojalnego wykonywania prawa gtosu przez
akcjonariuszy (wspdlnikow) spotki akcyjnej (art. 240 § 2 k.h. 1 art. 414 k.h.) czy
zakaz glosowania w okreslonych sprawach dotyczacych spotki (np.

odpowiedzialnosci) (art. 235 k.h. i art. 406 k.h.)®. Zdecydowana wickszoé¢

89S, Sottysinski, [w:] S. Soltysinski, A. Szajkowski, J. Szwaja, Kodeks handlowy. Komentarz, Wyd. C.H.
Beck, Warszawa 1996, t. 11, s. 124.
% Ustawa z dnia 15 wrzeénia 2000 r. Kodeks spotek handlowych, Dz.U. 2000 nr 94 poz. 1037, art. 205.
LS. Sottysinski, [w:] S. Soltysinski, A. Szajkowski, J. Szwaja, Kodeks handlowy... op. cit., s. 125-126.
% A. Szumanski, [w:] S. Wiodyka (red.), Prawo spélek, Wyd. Instytutu Prawa Spotek i Inwestycji
Zagranicznych, Krakéw 1996, s. 518.
% S. Sottysinski, [w:] S. Soltysinski, A. Szajkowski, J. Szwaja, Kodeks handlowy... op. cit., s. 129.
% A. Szumanski, [w:] S. Wiodyka (red.), Prawo spélek... op. cit., s. 518.
% T, Nowak, A. Stupik, Odpowiedzialnos¢ spétki dominujgcej i czlonkéw jej wladz wobec spotki zaleznej,
»Rejent”, nr 11(103)/1999, s. 74-76.
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przedstawicieli doktryny jest zdania, ze obowiazek lojalno$ci na gruncie prawa
cywilnego 1 handlowego wynika bezposrednio z obowigzku réwnego
traktowania akcjonariuszy i wspolnikow®™.

2. Bardzo duzo miejsca poswieca kodeks handlowy obowigzkowi lojalnosci
w umowach, zwlaszcza w zakresie §wiadczenia uslug posrednictwa. Kwestie te
regulowal juz przedwojenny kodeks handlowy oraz kodeks zobowigzan w art.
517-522 k. z.%. Obecnie obowigzek lojalnosci dotyczy zwlaszcza umow
najwyzszego zaufania®, w ktorych przejawem lojalnosci jest miedzy innymi
obowiazek informacyjny wobec drugiej strony umowy®. W literaturze podkresla
si¢, ze oprocz kilku uregulowan szczegdétowych obowiazek lojalno$ci na gruncie
prawa i umow nalezy traktowaé jako obowigzek og6lny (obowigzek lojalnosci,

przyzwoitosci, zaufania etc.)'®

. Nie zmienia to faktu, ze obowigzek lojalnosci
wystepuje  z rozng intensywnos$cia we wszystkich rodzajach umow
wymienionych w przepisach prawa'®. Najczesciej lojalnosé ta jest
zobowigzaniem 1 powinnos$cig dbania o dobro drugiej strony umowyloz. Nalezy
dodaé, ze w orzecznictwie Sadu Najwyzszego lojalno$§¢ wobec strony umowy
jest utozsamiana z zasadami wspoélzycia spolecznegolos. Wigkszos¢ autorow
uwaza jednak, ze w niektorych umowach (np. w umowie agencyjnej) obowiazek
lojalnosci nie zamyka si¢ jedynie w ,zasadach wspolzycia spolecznego™.

W zakresie umow, co do ktorych prawo cywilne nie uszczegétawia obowiazku

lojalnosci, zrodtem przepisow w tym zakresie jest art. 354 k.c.'®.

% Obowigzek ten jest wyrazony w przepisach prawa wspdlnotowego — w art. 42 Drugiej Dyrektywy Rady
Wspdlnot Europejskich z dnia 13.12.1976 r., nr 77/91, M. Safjan (red.), Prawo Wspo6lnot Europejskich
a prawo polskie. Prawo spotek, Warszawa 1996, s. 55-59.
% K. Kruczalak, E. Rott-Pietrzyk, [w:] S. Wiodyka (red.), System prawa handlowego: Prawo uméw
handlowych, Warszawa 2014, t. 5, s. 456; K. Kruczalak, Prawo handlowe. Zarys wyktadu, \Warszawa
2001, s. 467.
% p. Miklaszewicz, Obowigzki informacyjne w umowach z udzialem konsumentéw na tle prawa Unii
Europejskiej, Warszawa 2008, s. 145-147; D. Opalska, Lojalnosé i starannos¢ jako kryteria okreslajgce sposob
wykonywania zobowigzan, ,Monitor Prawniczy”, nr 5/2013, s. 231-232; J. Pokrzywniak, Obowigzek lojalnosci
jako element stosunku obligacyjnego, ,,Monitor Prawniczy”, nr 19/2003, s. 885-889 oraz podane tam Zrddta.
% P Miktaszewicz, Obowigzki informacyjne w umowach. .. op. cit.
1903, Pokrzywniak, Obowigzek lojalnosci jako... op. cit.
D, Opalska, Lojalnosé i starannosé... op. cit.
102 3. Pokrzywniak, Obowigzek lojalnosci jako... op. cit.
193 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 2 pazdziernika 2003 r. V CK 241/02, LEX nr 175961; Wyrok Sadu
Najwyzszego z dnia 18 kwietnia 2013 r. I CSK 557/12, OSNC 2014/2/13.
104" K. Kruczalak, E. Rott-Pietrzyk, [w:] S. Wilodyka (red.), System prawa... op. cit., s. 492;
J. Pokrzywniak, Obowigzek lojalnosci jako... op. cit.
105 M. Wieczorek, Obowigzek lojalnosci stron stosunku pracy, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-
Sktodowska”, nr 2(65)/2018, s. 306.
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3. Obowiazek lojalnosci ma szerszy zakres znaczeniowy niz wynika to
z obowigzku wspoéldzialania stron, o ktorym stanowi art. 354 kodeksu
CyWilnegolOG. Cho¢ ustawodawca uregulowat wprost obowigzek lojalnosci

jedynie w zakresie umowy agencyjnej (art. 760 k.c.)'%’

, to prawny obowigzek
lojalnos$ci nie ogranicza si¢ tylko ani do uregulowan szczegoétowych, ani do ich
sumy, np. zakaz konkurencji, obowigzek dbatosci o dobro wspoélnika, czy
ustawowe obowigzki informacyjnelos.

Z zaprezentowanych powyzej zagadnien 1 ich analiz wynika, Ze pojecie
lojalnosci dotyczy wielu aspektow prawa i wielu jego obszaréw, a migdzy innymi:
prawa cywilnego, prawa handlowego, prawa pracy. W kazdym z tych obszarow istnieja
Sciste uregulowania prawne, ale pozostaje tez powszechnie uznawana kwestia lojalnosci
przyjmowanej jako zwyczaj, dobra wola, czy przyjete zasady postgpowania. Te
uregulowania i zasady pelnig wazng kwesti¢ w relacjach pracodawca—pracownik oraz

na gruncie formalnego prawa pracy'%.

1.4. Lojalno$¢ w pracach psychologow i piSmiennictwie psychologicznym

W pracy, w punkcie 1.1, zostato napisane, ze lojalno$¢ jest ujmowana: (1)
wylgcznie jako postawa, (2) tylko jako zachowanie/zachowania, (3) tacznie jako
postawa i zachowanie (tabela 1.1.3). Ta réznorodnos¢ podej$¢ wynika z braku
zgodnosci, w psychologii, co do relacji pomigdzy kategoria ,,postawy” a ,,zachowania”.
Funkcjonuje natomiast przeswiadczenie o ich zwigzku.

W rzeczywistos$ci jest znaczaca zgodno$¢ postaw z zachowaniem, jednak nie jest
wykazywana w badaniach, gdyz mierza one postawy i zachowania na réznorodnych
poziomach ogdlnosci lub stosuja jednostkowe akty behawioralne jako wskazniki
zachowania, czy tez poréwnuja szczegdtowe zachowania z ogdélnymi postawami.
Zazwyczaj spdjnos¢ zachowania z postawami jest znacznie wigksza w sytuacji
wskaznikow dziatan zagregowanych. Jednokrotny pomiar zachowania jest bardziej
narazony na nietrafnos¢ i1 brak rzetelnosci niz pomiary wielokrotne. Pojedyncze

dziatanie moze by¢ jednak wskaznikiem zachowania, 1 moze by¢ dobrze przewidywane,

106 ¥ . Kopaczynska-Pieczniak, [w:] A. Kidyba (red.), Kodeks cywilny. Komentarz, ¢ IIl: Zobowigzania -
cze$¢ szczegolna, Komentarz do art. 760 k.c., Warszawa 2010.
WTE Wojtowicz, Obowigzek lojalnosci w umowach... op. cit., s. 284.
108 3. Pokrzywniak, Obowigzek lojalnosci jako element... op. cit., s. 885-889; E. Wojtowicz, Obowigzek
lojalnosci w umowach... op. cit, S. 277-279.
195 Oméwiono je w p. 3.3.
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pod warunkiem zachowania jednakowej szczegdtowosci okre§lenia postawy
I przewidywanego zachowania. Postawa wobec okreslonego dziatania nakierowanego
na dany obiekt jest dobrym predyktorem dziatania, jest takze konkretniejsza od ogdlne;j
postawy wobec obiektu°,

Okreslenie poziomu zgodno$ci zachowania z postawa uzaleznione jest takze od
innych zmiennych, tzw. moderatorow zgodnosci, ktore odpowiedziadajg na pytania:
jaka to postawa, kto ja wyznaje, jakie to zachowanie, jak i w jakich warunkach
dochodzi do jego wykonania? W oparciu o te zmienne mozna wyro6zni¢ sytuacje
indywidualizujgce, dezindywidualizujace oraz skryptowe. Sytuacje indywidualizujace
umozliwiajg postepowanie zgodne z preferencjami cztowieka, prowokuja do myslenia
o sobie, swoich pogladach, sktaniaja do zastosowania wyciggnigtych wnioskéw we
wlasnym dziataniu. Taka autokoncentracja przektada si¢ na wzrost zgodnosci
zachowania z wilasnymi pogladami. Jesli wystepuje czasowe nasilenie identyfikacji
jednostki z jaka$ grupa, jej symbolami i wartoSciami, w sposob regulujacy jej
zachowanie poprzez zmniejszenie znaczenia wplywu osobistych opinii i warto$ci to
mamy do czynienia z sytuacja dezindywiduujaca™?.

Skrypt to dobrze utrwalony i zazwyczaj jednakowy sposob zachowan dla danej
grupy osob. Sytuacje skryptowe wystepuja jako automatycznie zainicjowany, gotowy
juz, cigg zachowan, wymuszajacy jednakowe zachowania wszystkich uczestnikow.
Kluczowe jest tu takze wyrazanie woli 1 wartos$ci raczej grupowych niz wiasnych.

Kontynuujgc analize postawy nalezy podkresli¢c funkcjonujaca w literaturze
przedmiotu jej trzyelementowa strukture:

1. Emocjonalny komponent postawy: odnosi si¢ do uczué¢ negatywnych

1 pozytywnych; oznacza pojawiajace si¢ w stosunku do obiektu (np. kierownika)

emocje, np.: smutek, lgk, zachwyt, rado$¢, niecierpliwo$¢. Emocje wplywaja na

fizjologi¢ cztowieka powodujgc reakcje somatyczne. W praktyce w sytuacjach,
gdy odczuwamy lek, mamy stresujagcg prace czy czujemy rados¢, emocje
powoduja np.: przyspieszone bicie serca, wzrost cisnienia krwi, bol zotadka.

2. Poznawczy komponent postawy: dotyczy wiedzy, jaka posiada czlowiek,

a takze jego przekonan czy wierzen w stosunku do obiektu (np. organizacji).

110\, Soborski, Postawy, ich badanie i ksztattowanie, Wyd. Naukowe WSP, Krakéw 1987, s. 17-24.
111 B Wojciszke, Postawy i ich zmiany, [w:] J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki, GWP,
Gdansk 2000, t. 3, s. 204.
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Dzieje sie tak wowczas, gdy cztowiek ma wiedze na temat jakiej§ organizacji,

wyobraza sobie wspotprace z nig, chce tam pracowac.

3. Behawioralny komponent postawy: odnosi si¢ zarowno do postepowania, jak

i intencji zachowania. Istote stanowig tu predyspozycje do dziatania w okreslony

sposoéb wobec organizacji. Istnieje réznica pomiedzy intencja zachowania,

a przejawianiem konkretnych dziatan, czyli zachowaniem. Czlowiek zachowuje

si¢ roznie w niektorych sytuacjach, czasem postepuje zgodnie z wewnetrznym

przekonaniem, a czasem nie wychodzi poza intencj@llz.

Postawy s3 zatem potaczeniem komponentu poznawczego, emocjonalnego
i behawioralnego. Skladaja si¢ na ABC postaw (skrot ABC od pierwszych liter
angielskich stéw affect, behavior, cognition), rozumiane jako spojnos¢ uczud,
przekonan i zachowan. Wynika z tego, iz poj¢cie postawy najlepiej oddaje to, co
nazywa sie mechanizmem, ktory reguluje zachowanie cztowieka™.

Zgodnos$¢ zachowania z wlasnymi pogladami czy postawami poszczegolnych
cztonkow grupy zanika w pewnych warunkach, gdyz sensem zachowania staje si¢ nie
ekspresja siebie, ale wyrazanie symbolicznych wartosci grupy™.

Przekonanie o silnym zwigzku postawy z zachowaniem przyczynialo sie do
popularnosci problematyki postaw w psychologii: pozytywnemu nastawieniu do obiektu
towarzyszq zachowania takie jak: aprobata, ochrona itp., natomiast stosunkowi
negatywnemu — zachowania destrukcyjne, potepianie, zwalczanie™™.

Jezeli pewne zachowanie jest sprzeczne z postawg wywoluje uczucie
dyskomfortu. Zmiana postawy, jaka wynika z wlasnej obserwacji i analizy nazywa si¢
dysonansem poznawczym. Aby zniwelowaé poczucie dyskomfortu, czyli wiasnie
dysonansu, ludzie podejmuja dziatania zmieniajac swoja postawg¢ na pasujaca do
podjetego przez nich zachowania. Jes$li cztowiek nie posiadl postawy w danej kwestii
dysonans si¢ nie pojawi, poniewaz nie wystapi rozbieznos¢, czyli nie wywota to uczucia
dyskomfortu. Postawy moga pozosta¢ niezmienione jezeli czlowiek znajdzie

argumentacj¢ lub usprawiedliwienie zachowania wzbudzajacego dysonans. Im wiecej

M2 e Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 314.
3D.G. Myers, Psychologia spoleczna, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 152.
14 E Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna... op. cit.
115, Strelau, Psychologia. Podrecznik... op. cit., 5.86.
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jednostka zainwestowata w okreslong postawe, tym wicksza role odgrywa ona w jej
wlasnym wizerunku, i tym silniejsze beda skutki dysonansu®®.

Niejasnosci zwigzane ze strukturg postawy ,,zaowocowaly” wyodrgbnieniem jej
komponentu wewnetrznego 1 zewnetrznego. Wymiar wewnetrzny obejmuje komponent
poznawczy i emocjonalny; wymiar zewnetrzny ma zwigzek ze sposobem, w jaki
przejawia si¢ lojalnos¢, czyli z zachowaniem. Postawe, procz struktury, charakteryzuja
takze: przedmiot/obiekt postawy, kierunek, sita, ztozonos¢, zwartos¢, trwato$¢ oraz
miejsce w strukturze postaw™’.

Na pierwszy komponent postawy (wewnetrzny) sktada si¢ element poznawczy
I stosunek emocjonalny. Natomiast zachowanie przedstawia si¢ jako zewngtrzny

komponent*2,

Zdaniem dualistOw wewngtrzne 1 zewngtrzne postawy to byty
zlokalizowane w oddzielnych cze$ciach umystu, ktére umozliwiaja wystepowanie
réznych warto$ci w sytuacjach postawy wewngtrznej | zewnetrznej. Odpowiadajg za nie
inne procesy mentalne, a istniejgce réoznice migdzy tymi postawami mozna okresli¢ za
pomoca poje¢ takich jak: refleksyjny, impulsywny, powolny czy szybki. Nie mozna
zaktada¢, ze miedzy postawa wewngtrzng i zewnetrzng istnieje konflikt a priori, bo
wykazuja niezaleznos$¢ 1 przejawiaja si¢ w roznych sytuacj ach™®.

Termin ,,postawa” w literaturze psychologicznej zostal uzyty po raz pierwszy
w roku 1862 przez H. Spencera i A. Baina, ktorzy okreslili ja jako psychiczny stan
gotowosci do stuchania czy uczenia sie¢ czegoélzo. W. Soborski przedstawit wilasng
definicj¢ postaw. Uwaza on, ze: ,jest abstrakcyjng, hipotetyczng kategoriag
psychologiczng”, nieuzalezniong od bezposredniej obserwacji. Mozna powiedzie¢, ze
jest to ,,uwewnetrzniony Stosunek do przedmiotow i zdarzen jako reprezentantéw
przypisywanych im przez jednostke wartosci”*?. Postawa zostata rowniez zdefiniowana
przez S. Nowaka, ktory twierdzi, Zze postawa danego cztowieka wobec okreslonego
przedmiotu jest calo$¢ stosunkowo trwatych dyspozycji do otoczenia tegoz przedmiotu
I emocjonalnego reagowania na niego, jak i potencjalnie towarzyszacym tym

emocjonalno-oceniajacym  dyspozycjom stosunkowo permanentnych przekonan

Y6 EAronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna... op. cit.
17\, Soborski, Postawy, ich badanie... op. cit.
18\, Soborski, Postawy, ich badanie... op. cit., 5. 17-18.
119 3. DeCoster, J.M. Banner, R.E. Smith, R.G. Semin, On the inexplicability of the implicit: Differences
in the information provided by implicit and explicit tests, ,,Social Cognition”, No 24/2006, s. 5-21.
1203, Strelau, Psychologia. Podrecznik akademicki, GWP, Gdansk 2001, t. 3, s. 67-79.
121 \W. Soborski, Postawy, ich badanie... op. cit., s. 25.
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o naturze oraz wlasnosciach tego przedmiotu'®. Kolejng definicje proponuje
B. Wojciszke: postawa to niezmienna sktonno$¢ ustosunkowania si¢ (negatywnego lub
pozytywnego) do pewnego obiektu, czyli ocenianie i reagowanie wobec niego
wyznaczonymi emocjami. Rozne mechanizmy ksztaltowania, takie jak: klasyczne
I instrumentalne warunkowanie oraz czestotliwos$¢ kontaktu z ich obiektem, moga mie¢
wplyw na tworzenie postawy poprzez przekonania i zachowania kierowane na obiekt'?*,
Inne stanowisko zajmuje T. Madrzycki, ktoéry definiuje postawe jako permanentng
I wlasciwg ,organizacj¢ poznawczg, UCZUCIWO-motywacyjng 1 behawioralng
przedmiotu”, ktora bezposrednio taczy si¢ z danym przedmiotem Ilub klasg

przedmiotow**

. Podsumowujac, w literaturze przedmiotowej, postawa definiowana jest
jako ocena ludzi, przedmiotow lub pogla[d(')w125 oraz ,generalnie pozytywne lub
negatywne nastawienie wobec kogo$ lub czegos$, znajdujace odzwierciedlenie
w przekonaniach, emocjach oraz zamierzonych zachowaniach™'?®.

Niejasno$ci zwigzane z relacja migdzy postawa a zachowaniem sprawiaja, ze
w literaturze psychologicznej definicj¢ lojalnosci sprowadza si¢ (bez niepotrzebnego
rozrdzniania na ,,postawe” 1 ,,zachowanie”) do specyficznej postawy, na ktorg sktadajg si¢
trzy komponenty: emocjonalny, poznawczy i behawioralny. ,,Postawa” jest rozumiana
jako emocjonalne i poznawcze ustosunkowanie, a zachowanie — nie jest traktowane jako
jej sktadowa, jest jednak przejawem postawy*?’.

Definicja lojalnosci zajeli sie M. Van Vugt i C. M. Hart, przedstawiajac ja jako
wieloelementowg konstrukcje, sktadajacg sie z emocji, poznania i zachowania. Osoby
lojalne doswiadczaja silnych pozytywnych emocji oraz zwigzku emocjonalnego
z czlonkami grupy, poznawczo lojalno$¢ moze wyrazaé si¢ przez zaufanie wobec
kompetencji cztonkoéw grupy, jak 1 optymizmu w ocenie przysztosci grupy,
a behawioralnie w sklonnosci do ochrony grupy, nawet ryzykujac osobiste straty'?,
Psychologiczny aspekt lojalnosci podejmuje J. Weinberger twierdzac, ze ,,lojalnos¢ to

koncepcja emocjonalna z silnymi nieswiadomymi komponentami, czyli nie dajaca si¢

225 Nowak, Teorie postaw, PWN, Warszawa 1973, s. 20.
123 B, Wojciszke, Postawy i ich zmiany, [w:] J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik... op. cit., s. 105.
1247 Madrzycki, Psychologiczne mechanizmy ksztaltowania sie postaw, Warszawa 1970, s. 19.
125 Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna... op. Cit., Poznan 2006, s. 180.
126 D G. Myers, Psychologia spoteczna... op. Cit.
127 B.p. Niehoff, R.H. Moorman, G.L. Blakely, The Influence of empowerment and job enrichment on
employee loyalty in a downsizing environment, ,,Group and Organization Management”, No 26(1)/2001,
s. 93-113.
128 R. Rosmus, Uwarunkowania lojalnosci pracowniczej, ,,Czasopismo Psychologiczne — Psychological
Journal”, nr 23(2)/2017, s. 227.
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zmierzy¢ za pomoca bezposredniego raportu”. W praktyce oznacza to, ze nie mozna
pyta¢ ludzi wprost o powod lojalnosci wobec konkretnego obiektu, np. sklepu
i oczekiwa¢ uzyskania szczerej odpowiedzi. Ludzie zazwyczaj nie majg $wiadomosci
i wiedzy o stowarzyszeniach i ich sposobach napedzajacych lojalno$é™®®.

W opozycji do lojalnosci stawiana jest nielojalnos$¢, czyli niezachowanie lub
ztamanie lojalno$ci™. Jednak, na co wskazuja rezultaty badan empirycznych, nie kazdy
akt nielojalno$ci oceniany jest jako moralnie naganny. Przyktadem moga by¢ badania

dotyczace klamstw, na podstawie ktorych wyrdzniono akceptowalne postawy

I zachowania nielojalne (tabela 1.4.1).

Tabela 1.4.1. Akceptowalne nielojalne postawy i zachowania

Opis postawy nielojalnej

Nielojalno$¢ majaca na celu ochrone drugiej strony przed mata krzywda lub poczuciem wstydu.

Nielojalnos$¢ niepowodujaca krzywdy innych, jednak stwarzajaca ochrong przed mozliwg kara,
wynikajgca z popetnionego btgdu.

Nielojalno$¢ godzaca w osoby na oficjalnych stanowiskach, jednak nie powodujaca krzywdy,
a jednocze$nie przynoszaca korzys$¢ osobie nielojalne;j.

Nielojalnos¢ usprawiedliwiana, jednak motywowana ochrona korzysci uzyskanych wczesniej
w sposéb nieuczciwy.

Zrodlo: S. Lindskold, P. Walters, Categories for acceptability of lies, ,,The Journal of Social Psychology”, No
1/1983, s. 129, [za:] A. Btachnio, Psychologia zdrady, Difin, Warszawa 2008, s. 22.

Psychologowie czgsto koncentrujg si¢ nie na lojalnosci jako takiej, ale na
lojalnosci wobec organizacji. W literaturze przedmiotowej mozna znalezé rdzne
definicje lojalno$ci organizacyjnej. J. W. Graham opisat jg jako ,,identyfikacje
z organizacja, wiernos¢ jej liderom 1 organizacji jako calosci oraz wykraczanie poza
partykularne interesy jednostki, zespotu pracowniczego i dzialu”. Zdaniem 1. Swiatek-
Barylskiej lojalno$¢ organizacyjna widoczna jest w zachowaniach jednostki, np.:
ochrona organizacji przed zagrozeniami, dbanie o dobrg reputacje, praca zespotowa,
stuzaca interesom catosci’®*. Wedlug B.P. Niehoffa, R. Moormana, G.L. Blakela
I J. Fullera waznym aspektem w lojalnosci organizacyjnej jest jej promowanie oraz

obrona wizerunku, a takze poparcie poprzez aktywne okazywanie dumy

12 A. Hanft, The Psychology of Loyalty https://www.destinationcrm.com/Articles/ReadArticle.

aspx?ArticlelD=100641 [dostep: 13.05.2019]

130 A, Blachnio, Psychologia zdrady, Difin, Warszawa 2008, s. 104.

131 T, Chirkowska-Smolak, M. Wnuk, Lojalnosé pracownikéw wobec organizacji — operacjonalizacja
pojecia oraz weryfikacja psychometryczna skali lojalnosci wobec organizacji — badania pilotazowe,
»Organizacja i Kierowanie”, nr 4/2018, s. 187.
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z przynaleznosci do niej, np. powstrzymywanie si¢ od negatywnych opinii
i publicznego narzekania na organizacje'®.

Lojalno$¢ wobec organizacji mierzona jest przez psychologéw za pomoca:
zaangazowania czy przywiazania™. ,,Zamet” pojeciowy dodatkowo poteguje fakt, ze
oba terminy (zaangazowanie i przywigzanie) bywaja stosowane zamiennie, badz jeden
z nich wyjasniany jest za pomocg drugiego. Przyktadowo: anglojezyczne
,»commitment” rozumiane jest jako zaangazowanie, wyrazajace si¢ W przywigzaniu oraz
przynaleznosci pracownika do organizacj it

Jednymi z najbardziej znanych definicji zaangazowania w psychologii sg te
stworzone przez: W.A. Kahn, J.P. Meyer i N.J. Allen, W. Schaufeli i A. Bakker.

Zaangazowanie zostalo zdefiniowane przez W.A. Kahna jako ,,poziom
zainwestowania wewnetrznej energii w wykonywane zadania. Osoba zaangazowana
bedzie si¢ starata w jak najwiekszym stopniu wykorzystywac¢ swoje zasoby, podczas
gdy osoba niezaangazowana raczej nie jest tym zainteresowana” %,

W.A. Kahn wyjasnia trzy aspekty zaangazowania. Pierwszy z nich to fizyczny,
czyli wktadanie przez pracownikow energii potrzebnej do wykonania nalezacych do
nich zadan w organizacji. Nastepny aspekt — poznawczy — dotyczy wiary w organizacje¢
oraz jej cztonkoéw, np. liderow, a takze w warunki pracy. Trzeci, emocjonalny aspekt,
odnosi si¢ do pozytywnego lub negatywnego stanu uczu¢ pracobiorcOw wobec
organizacji i jej liderow™®. W.A. Kahn okre$la proces zaangazowania jako wkladanie
,catych prawdziwych siebie”, czyli gdy méwimy, myslimy i czujemy, ze wykonujemy
zadania w najlepszy mozliwy sposob, dbamy o to co robimy 1 zabieramy glos dla dobra
interesu organizacji oraz posiadamy poczucie obowigzku do robienia wszystkiego, co
w naszej mocy™¥'.

Tworcami kolejnego modelu zaangazowania sg J.P. Meyer 1 N.J. Allen. Wedtug

nich zaangazowanie organizacyjne sktada si¢ z trzech wymiarow:

132 B p. Niehoff, R.H. Moorman, G.L. Blakely i Fuller, [za:] I. Swiatek-Barylska, Lojalnosé¢ pracownikéw
wspolczesnych organizacji. Istota i elementy sktadowe, wyd. UL, 1.6dz 2013, s. 22.
1337, Chirkowska-Smolak, M. Wnuk, Lojalnos¢ pracownikéw... op. cit., s. 186.
134 D. Lochnicka, Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji, ,,Studia Prawno-
Ekonomiczne”, nr 94/2015, s. 318-320.
135 A, Springer, Postawy wobec pracy — analiza poréwnawcza stosowanych pojeé, ,JEdukacja
Ekonomistow i Menedzeréw”, nr 1(39)/2016, s. 15.
136 ). Haffer, R. Haffer, Osobiste a zespolowe zaangazowanie w prace, ,Organizacja i Kierowanie”, nr
3(182)/2018, s. 51-53.
7 Ibidem.
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1. Zaangazowania emocjonalnego — wigze si¢ z pozytywnymi uczuciami

zwigzanymi z organizacjg i pracg dla niej;

2. Zaangazowania normatywnego — odzwierciedla poczucie obowigzku

pozostania w organizacji;

3. Zaangazowania trwania — oznacza zwigzanie pracownika z organizacja ze

wzgledu na korzysci, jakie osiaga jako jej uczestnik™®.

Natomiast w teorii W. Schaufeliego i A. Bakkera zaangazowanie definiowane
jest jako pozytywne poczucie spelnienia zwigzane z wykonywang praca.
Zaangazowanie to opisywane jest przez nastepujace wymiary: wigoru, gdy pracownik
czuje energi¢ do pracy, jest odporny i wktada duzo wysitku w prace; oddania —
pracownikowi zalezy na pracy, uwaza j3 za wazng, celowa, inspirujacg i pelng wyzwan;
absorpcji, kiedy zatrudniony skupia si¢ na zadaniach zawodowych, nie odczuwa uptywu
czasu i ma trudnosci z oderwaniem si¢ od pracy*®.

Polscy psychologowie rozumieja zaangazowanie jako zachowanie skierowane
na cel, niepodlegajace sankcjom (kulturowym, formalnoprawnym, instytucjonalnym)
z powodu swej dobrowolnosci, podkresla to endogenno$¢ zaangazowania, czyli
wrodzone, stale cechy psychiczne ksztattujace si¢ pod wpltywem dojrzewania
1 Srodowiska, inaczej mowigc temperament. Zaangazowanie jest wartoscig
instrumentalng dla podmiotu, czyli potrzebng do osiagnigcia celu oraz zdobycia
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jakiego$ innego dobra w sposob §wiadomy lub nie™™. Nalezy doda¢, Zze pod pojeciem

zaangazowania (od anglojezycznego ,,involvement”) rozumie si¢ takze partycypowanie

141

(uczestnictwo) Cho¢ koncepcja uczestnictwa jest wspdlna dla wielu dziedzin

i dyscyplin nauk'*?, to zwykle pod pojeciem tym rozumie si¢ ,,proces wspélnego
podejmowania decyzji przez dwie lub wigcej stron, w ktérym decyzje maja wptyw na

przyszla sytuacje tych, ktorzy je podjeli”**.

138 N.J. Allen, J.P. Meyer, The measurement and antecedents of affective, continuance and normative
commitment to the organization, ,,Journal of Occupational Psychology”, No 63/1990, s. 1-18.
139 A. Wolpiuk-Ochocinska, Zaangazowanie w prace i przywigzanie organizacyjne pracownikow
w przedsigbiorstwach o roznym poziomie kultury bezpieczenstwa pracy, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Zarzadzania Ochrona Pracy w Katowicach”, nr 1(12)/2016, s. 138-139.
10 b, Kanafa-Chmielewska, Zaangazowanie spoleczne z perspektyw psychologicznej, ,Psychologia
spoteczna”, 3(38)/2016, t. 2, s. 311.
Y™ D, Lochnicka, Zaangazowanie pracownicze jako... op. cit.
12 K. Szelagowska-Rudzka, Partycypacja pracownikéw jako sposéb minimalizowania oporu ludzi przed
zmianami organizacyjnymi — komunikat z badan, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, nr 217/2011, s. 237.
Y M. Chytek, Wspélczesne zarzqdzanie przedsiebiorstwem a partycypacja pracownicza, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”, nr 90/2011, s. 183.
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Pojecie ,,przywiagzanie” ma swoja geneze w 1958 roku. Wprowadzit ja do
psychologii brytyjski lekarz i psychoanalityk J. Bowlby na XXI Miedzynarodowym
Kongresie Psychoanalizy, wraz z koncepcja przywigzania zwang etologiczno-
ewolucyjng teorig osobowosci. Pozwala ona zrozumie¢ wi¢z migdzy dzieckiem
a opiekunem we wczesnych latach zycia oraz jakie ma ona znaczenie w pdzniejszym
rozwoju cztowieka®*,

Relacje w koncepcji J. Bowlby’ego oparte sg na podstawie pierwotnego
regulatora i  organizatora  procesow emocjonalnych,  poznawczych oraz
neurofizjologicznych. Praktyka zintegrowana z relacja jest podstawa rozwoju potencjatu
samoregulacyjnego osoby. Zgodnie z tg koncepcjg jakos¢ relacji przywigzaniowej
migdzy jednostkami (dzieckiem a opiekunem) jest jednym z najistotniejszych

145

i gruntownych predyktoréw rozwoju dziecka ™. J. Bowlby definiuje ,,przywigzanie”

jako stan, w ktorym dana osoba odczuwa mocng potrzebe szukania bliskosci innej

konkretnej osoby, zwanej postacia przywiazania'*.

Kiedy czlowiek czuje si¢
bezpiecznie i pewnie — méwi¢ mozna o przywigzaniu ufnym, natomiast jednostka
przywigzana lekowo zywi skrajne uczucia wobec obiektu, do ktorego jest przywigzana,
np. silng mitos¢ 1 strach przed odrzuceniem™’. Przywigzanie jako zjawisko
obserwowalne, wrodzone, charakteryzujace si¢ statg potrzeba pierwotng jednostki do
znalezienia zwigzku z inng osobg definiuje R. Zazo™®, Nieco inng definicje
przywiazania przedstawia M. Plopa, ktory okresla ja jako system zachowan i reakcji,
posiadajacy trwala tendencje¢ do ugruntowania si¢ 1 charakteryzujacy sie
permanentno$cia'®®. G. Richard i Ph. Zimbardo rozumieja przywiazanie jako relacje
spoleczno-emocjonalna, posiadajaca charakter intensywny i trwaly. Emocjonalna
relacja migdzy dzieckiem a matka, ojcem lub opiekunem daje poczatek rozwojowi
spotecznemu. Przywigzanie ma bezposredni zwigzek z empatig, niezbedng do
stworzenia wiezi spotecznych™®.

Literatura przedmiotu przedstawia rozne funkcje przywigzania. Do nich nalezy

funkcja biologiczna, emocjonalna, poznawcza, spoteczna i duchowa. Pierwsza funkcja

Y4 b Marchwicki, Teoria przywigzania J. Bowlby’ego, ,Seminare. Poszukiwania naukowe”,
Towarzystwo Naukowe Franciszka Salezego, 2006, t. 23, s. 365-383.
5 Ipidem.
148 3. Holmes, John Bowlby. Twércy psychoterapii. Teoria przywigzania, GWP, Gdansk 2007, s. 112.
147 ypas

Ibidem.
Y8 R. Zazz0, Przywigzanie. Ujecie interdyscyplinarne, PWN, Warszawa 1987, 5.30.
19 M. Plopa, Psychologia rodziny: teoria i badania, Wyd. Impuls, Krakéw 2005, s. 101.
130 R.J. Gerrig, P.G. Zimbardo, Psychologia i zycie, PWN, Warszawa 2012, s. 332.
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przywigzania (biologiczna) zostala wprowadzona przez J. Bowlby’ego 1 jest uwazana
przez niego za podstawe i pierwotng funkcj¢ przywigzania. Biologiczna funkcja dotyczy
trwania w blisko$ci z opiekunem, celem zaspokojenia potrzeb biologicznych, ochrong
przed niebezpieczenstwem i gwarancja przezycia. Nastepna funkcja przywigzania to
emocjonalna, ktéra modyfikuje system regulacji emocji, fundamentalny do zdobycia
1 zachowania balansu emocjonalnego, poprzez samo uspokajanie si¢ 1 relacje
z otoczeniem™. Trzecia funkcja poznawcza rozumiana jest jako uczenie si¢ siebie,
zaufanie do drugiego czlowieka oraz badanie otoczenia. Funkcja spoteczna to
zdobywanie  kompetencji  spotecznych, interpersonalnych, budowanie relacji
z innymi'®2. Ostatnia z funkcji przywiazania to duchowa czyli nadzieja oraz
ksztattowanie fundamentalnej postawy ufnos$ci czy nieufnosci®®.

Podsumowujac powyzsze rozwazania stwierdzi¢ nalezy, ze zdefiniowanie
lojalnos$ci (z perspektywy psychologicznej) jest niezwykle trudne. Biorac jednak pod
uwagge, ze (dos¢ czgsto) jest ono utozsamiane z zaangazowaniem, to, odwotujac si¢ do
zaprezentowanych wczesniej definicji, wyr6zni¢ mozna nastgpujace postawy
I zachowania, sktadajace si¢ na lojalno$é:

1. Identyfikacja z wartoSciami 1 celami obiektu lojalnosci;

2. sktonno$¢ do podejmowania wysitku na rzecz przedmiotu lojalnosci,

3. cheg¢ utrzymania relacji z adresatem lojalnosci;

4. partycypowanie w decyzjach dotyczacych przedmiotu lojalnosci.

Lojalnos¢ (utozsamiana z zaangazowaniem, a szczegolnie zaangazowaniem
organizacyjnym) determinowana jest szeregiem czynnikow. Odwotujac si¢ do koncepcji
W. Kahna stwierdzi¢ mozna, ze cze$¢ z tych czynnikow ksztaltuje sensowno$é pracy,

cze$¢ zas bezpieczenstwo badz dostepnos¢ psychologiczng (rysunek ponizej).

B Krzywicka, Typ  przywigzania i jego  komsekwencje dla  rozwoju  dziecka,

http://iwww.teczaserc.pl/files/97_Typy%20przywi%C4%85zania.pdf [dostep: 04.09.2019]
12'M. Plopa, Psychologia rodziny: teoria i badania... op. cit., s. 97.
153 K. Oatley, J.M. Jenkins, Zrozumie¢ emocje, PWN, Warszawa 2003.
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Dereminanta zaangazowania Warunek zaangazowania
Wzbogacanie pracy —
Dopasowanie do pelnionej roli - Sensownos$¢ pracy
Relacje ze wspotpracownikami -
Relacje ze wspotpracownikami -
Relacje z przetozonymi - Bezpieczenstwo
Przestrzeganie norm wspolpracy -
Samo$wiadomos¢ -
Zasoby osobiste - Dostepnos¢ zasobow
AktywnoS$ci zewngtrzne -

Rysunek 1.4.1. Determinanty osobistego zaangazowania w prace

Zrodto: T.W. Britt, Engaging the self in the field: Testing the triangle model of responsibility, ,,Personality and Social
Psychology Bulletin?, No 25/1999; D.R. May, R.L. Gilson, L.M. Harter, The psychological conditions of
meaningfulness, safety and availability and the engagement of the human spirit at work, ,,Journal of Occupational
and Organizational Psychology”, No 1/2004, [za:] J. Haffer, R. Haffer, Osobiste a zespolowe zaangazowanie
w prace, ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 3(182)/2018, s. 56.

W odniesieniu do koncepcji W.A. Kahna mozna wyodrebni¢ determinanty
lojalnos$ci, Opierajace si¢ o trzy badane warunki psychologiczne. Okres$lajg one stopien
zaangazowania 1 przywigzania w swoja role w pracy. Ich wystepowanie ma wpltyw
na osobiste angazowanie si¢ pracownikow w pracg, a ich brak skutkuje zanikiem
zaangazowania, s to: poczucie sensownosci pracy (meaningfulness of work),
bezpieczenstwo psychologiczne (psychological safety) i dostepnosé psychologicza
(psychological availability)™*.

1. Poczucie sensownosci pracy (meaningfulness of work): jest zwigzane

z czynnikami t.j. sektor pracy (publiczny/prywatny) i jej charakter. Na poziomie

organizacji kluczowe moze by¢ budowanie kultury ,,poczucia sensu”. Wyrdznia

si¢ trzy czynniki psychologiczne warunkujace poczucie sensownos¢ pracy:

¥ D.R. May, R.L. Gilson, L.M. Harter, The psychological conditions of meaningfulness, safety and
availability and the engagement of the human spirit at work, ,,Journal of Occupational and Organizational
Psychology”, No 1/2004.
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— wzbogacenie pracy (job enrichment): wzbogacenie moze obejmowac np.:
ograniczanie pewnych form kontroli pracy co pokazuje zwigkszanie zaufania do
pracownikow, zmiany w zakresie kompetencji zwigkszajace poziom
odpowiedzialnosci, zwigkszanie swobody decyzyjnej w ramach stanowiska
pracy, wprowadzanie zadaniowego trybu pracy i uelastycznianie czasu pracy,
informowanie o kondycji ekonomicznej i planach strategicznych organizacji,
umozliwiane rozwoju pracownikéwlSS.

— dopasowanie do pelnionej roli (work role fit): stanowi ,,zgodnos¢ szeroko
ujmowanych kompetencji i celow osobistych z mozliwo$ciami, jakie stwarza
wykonywany zawo6d”. Udowodniono, ze takie dopasowanie jest kluczowe dla
wynikOw i poczucia sensu pracy pracownika.

— relacje ze wspoOtpracownikami (co-worker relations): relacje interpersonalne
W miejscu pracy, zwigzane z zaangazowaniem pracownikow, mozna podzieli¢
na relacje z przelozonymi oraz relacje ze wspoOlpracownikami. Relacja
Z przetozonym odnosi si¢ do poziomu wsparcia od przetozonego oraz sposobu
kontroli pracy przez niego, natomiast relacje miedzy wspoOlpracownikami
dotycza wzajemnej wspOlpracy 1 konfliktow. Organizacja, w ktorej sa
satysfakcjonujagce relacje interpersonalne daje pracownikom poczucie
bezpieczenstwa.

2. Bezpieczenstwo psychologiczne (psychological safety): to ,,poczucie
zdolnosci do wykazania si¢ 1 zatrudniania siebie bez obawy o negatywne

konsekwencje dla wizerunku, statusu lub kariery”®.

Omawiane poczucie
bezpieczenstwa oparte jest na trzech warunkujacych je sktadnikach, sg to: relacje
ze wspotpracownikami (co-worker relations), relacje z przetozonym (supervisor
relations), postrzeganie norm wspoélpracy (co-worker norm adherence).
Pierwsze dwa sktadniki byty juz wspomniane w poprzednim punkcie, natomiast
normy wspotpracy sg to nieformalne reguly shuzace okreslaniu wilasciwych
zachowan, ustalaniu zasad wspotpracy oraz unikaniu bledéw, ktore moga
determinowa¢ wyniki grupy i/lub jej przetrwanie. Presja przestrzegania

normatywnych zasad obowigzujacych w zespotach moze skutkowaé

zmniejszeniem bezpieczenstwa psychologicznego.

1% podejscie F. Herzberg, J.R. Hackmana i G.R Oldhama.
1% \W.A. Kahn, Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work, ,,Academy
of Management Journal”, No 33/1990, s. 708.
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3. Dostepnos¢  psychologiczna  (psychological availability): dotyczy
indywidualnych cech jednostki, ktére mozna podzieli¢ na trzy najwazniejsze
czynniki:

— Zasoby osobiste: zlozone sg z czynnikow osobowosciowych, dyspozycyjnych
i poznawczych, bedacych czeécig psychologicznego aspektu radzenia sobie.
W praktyce sg to: przekonania na swoj temat, w tym samoakceptacja i pozytywna
samoocena, optymizm, wiara W siebie, poczucie kontroli nad stresujacymi
wydarzeniami, poczucie sprawczosci, umiejetno$¢ poradzenia sobie z trudnymi
sytuacjami, Wwsparcie spolecznie. Omawiane zasoby wplywaja na poziom
zaangazowania w prace.

— Samoswiadomos$¢: to wiedza na temat wlasnych uczu¢ i mozliwosci oraz
realistyczna ocena wiasnych zdolnosci, majgca znaczenie w indywidualnym
procesie decyzyjnym.

— Aktywnos$ci  zewngtrzne: dziatania zwigzane s z  uczestnictwem
w aktywnos$ciach pozapraca (np.inna praca, kosciot, szkota, wolontariat).
W obszarze aktywnosci zewnetrznych znaczaca jest takze umiejetnos¢ skutecznej
regeneracji sit podczas wypoczynku, co wspiera fizyczny i psychiczny dobrostan
pracownika potrzebny do tego, by zachowa¢ wysoki poziom energii (wigoru)

. . . 157
i zaangazowania w prace™ .

157 3. Haffer, R. Haffer, Osobiste a zespolowe zaangazowanie... op. cit., s. 55-62.
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Rozdzial 2. Lojalnos¢ w naukach o zarzadzaniu

2.1. Lojalnos¢ a koncepcje i metody zarzadzania

Lojalno$¢, cho¢ jest przedmiotem zainteresowania ekonomii, to przedstawiciele
tej nauki raczej rzadko pochylaja si¢ nad lojalnoscia jako wartos$cig etyczng.
Ekonomisci czesciej rozpatrujg korzysci, jakie generowane sg dla organizacji przez
lojalno$ciowe postawy 1 zachowania jej interesariuszy. Przyjmujac, ze wzrost
gospodarczy jest praktycznie niemozliwy bez organizacji, majacych lojalnych
klientow™®, rozwazaja oni (ekonomisci) przyktadowo zwiazki miedzy lojalnoscia
a: utrzymaniem klientéw, zmniejszaniem zakresu kontroli, wdrazaniem nowoczesnych
koncepcji zarzadzania, oszczgdnoscig kosztow (np. wymiany pracownikéw), poprawa

. . .. . , . . 159
wizerunku organizacji czy poziomem kreatywnosci zatrudnionych

. Powiedzie¢ wiec

mozna, ze lojalno$¢ znajduje si¢ w obszarze analiz specjalistow z zakresu zarzadzania.
W naukach o zarzadzaniu badania zwigzane z lojalnoscia wpisuja si¢

w koncepcj¢ zarzadzania przez wartosci (management by values) oraz zarzadzania

opartego na lojalnosci (loyalty-based management)™.

W management by values
lojalno$¢, bedaca istotng wartoscig w relacjach miedzyludzkich i przekazywana
z pokolenia zarzadzajacych na kolejne pokolenie, uznawana jest za jeden

e . . -y 161
z nos$nikéw efektywnosci wspotczesnego przedsigbiorstwa

. Z kolei zarzadzanie
oparte na lojalnosci zaktada, ze w praktyce dziatania organizacji wazniejsze od
kreowania wartosci dla akcjonariuszy jest maksymalizowanie wartosci dla klientow™®2.
Wedtug F.F. Reichhelda ,liderzy lojalno$ci” odnosza sukcesy, gdyz projektuja
wszystkie systemy biznesowe wokot osi, ktora jest lojalnos¢ klienta. ,,Rozumiejac
ekonomiczne skutki zatrzymywania klientow w kategoriach kosztéw i przychodow,
liderzy lojalno$ci potrafig inteligentnie reinwestowaé przeptywy pieni¢zne w celu

zdobycia i utrzymania najlepszych klientow i pracownikow. Projektowanie tego

158 £ F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci. Ukryta sita rozwojowa twojej firmy, Helion, Gliwice 2007, s. 10.
19 A Lipka, S. Waszczak, Cechy klienta wewnetrznego w ksztaltowaniu wartosci przedsiebiorstwa, ,,.Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Finanse, Rynki finansowe, Ubezpieczenia” nr 55/2012, s. 11.

1601, Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspélczesnych organizacji. Istota i elementy skladowe,
Wyd. UL, £6dz 2013, s. 7-8.

181 A Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci: jak zbudowaé niesmiertelng firme, Helion, Gliwice 2007,
s. 38; M. Bratnicki, P. Kordel, Kategoria zaufania a zarzgdzanie oparte na wartosciach, [W:]
K. Jeremczuk (red.), Kategoria wartosci a cele przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszdw 1999, s. 17.

182 £ F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci... op. cit. [za:] 1. Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw
wspolczesnych... op. cit., s. 8.
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samowzmacniajacego si¢ systemu oraz zarzadzanie nim jest kluczem do osiggnigcia
wysokiej lojalnosci klienta™®.

Warto doda¢, ze w literaturze z zakresu zarzadzania funkcjonuja tez pojecia
»zarzadzania lojalnos$cig klienta” oraz ,zintegrowanego zarzadzania lojalnoscig”.
Pierwsza z wymienionych metod zaklada postgpowanie zgodne z nastepujacymi
zatozeniami'®: (1) wickszo$¢ klientow kupuje portfelowo, (2) nie wszyscy klienci
firmy sg rowni z punktu widzenia osigganej zyskownosci, (3) Utrzymanie lojalnosci
wigze si¢ z postawami, motywacjami, stylem i strategiag zakupow klientow, ktore r6znig
si¢ w zalezno$ci od charakteru produktu. Jak dodaje S. Wilmanska-Sosnowska,
efektywne zarzadzanie lojalno$cig klienta wymaga takze sprowadzenia relacji miedzy
przedsigbiorstwem a nabywca na plaszczyzne emocjonalnql%. Natomiast
w zintegrowanym zarzadzaniu lojalnoscia ,,chodzi przede wszystkim o lojalno$¢ wobec
wartos$ci i zasad, ktore pozwola przedsiebiorstwu na zaspokojenie potrzeb wszystkich
trzech grup: klientow, pracownikow oraz inwestoréw. Gléwng zasadg jest tworzenie tak
duzej wartosci dla klientow, zeby wiele z niej pozostalo jeszcze dla pracownikow
i inwestorow. Zysk nie jest traktowany jako podstawowy cel, ale jako element
niezbedny do zapewnienia dobrobytu i przetrwania wszystkich tych grup”lee.

Cho¢, zgodnie z idea marketingu, wyr6znia si¢ klientow zewnetrznych
i wewnetrznych, to, na co uwage zwraca m.in. 1. Swiatek-Barylska'®’, badacze
znaczniej wigcej uwagi przywiazuja do analizowania lojalnosci tych pierwszych.

Zagadnieniem lojalnosci klienta marketing zajmuje si¢ od lat 70. XIX wieku.
Prowadzone wspotczesnie badania empiryczne dowodza, ze zarowno praktycy jak
1 teoretycy zarzadzania wskazuja, iz ksztaltowanie lojalnosci klientow to jeden
z wazniejszych trendow w marketingu; istotniejszy nawet niz zdobywanie nowych

168

rynkow czy zarzadzanie marka . Dzigki lojalnym klientom organizacja osigga szereg

bezposrednich 1 posrednich korzyécing. Do grupy tych pierwszych zalicza si¢ m.in.:

13 FF. Reichheld, Zarzgdzanie oparte na lojalnosci, ,Harvard Business Rewiev Polska”,
https:/Amww.hbrp.pl/b/zarzadzanie-oparte-na-lojalnosci/XhnWo31j?NO_COOKIES=1, [dostep: 01.03.2019].
%M. Gotawska, Zarzqdzanie lojalnoscig klientéw, Marketing i Rynek”, nr 5/1999, s. 32.
1855, Wilmanska-Sosnowska, Lojalnosé klienta jako wyzwanie wspdlczesnego marketingu, ,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 179/2005, s. 220.
%6 D, Szwajca, Zintegrowane zarzqdzanie lojalnoscig jako koncepcja budowania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, [W:] J. Pyka (red.), Nowoczesnosé przemystu i ustug — nowe wyzwania,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Katowice 2012, s. 432.
1871, Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspélezesnych... op. cit., s. 8.
%8 D, Szwajca, Zintegrowane zarzqdzanie lojalnosciq jako koncepcja... op. cit., s. 430.
169 ¥ . Skowron, M. Gasior, Motywacja pracownika a satysfakcja i lojalnosé klienta, Difin, Warszawa
2017, s. 95-96.
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fatwo$¢ utrzymania tej grupy nabywcoOw i nizsze koszty jej obstugi, mozliwosé
racjonalnego podnoszenia cen bez ryzyka utraty lojalnych klientow, rozprzestrzenianie
si¢ pozytywnych opinii na rynku dzigki sktonnosci lojalnych nabywcéw do polecania
produktow lub ustug danej marki. Z kolei lista posrednich korzysci obejmuje:
dostarczanie firmie nowych idei i pomystow, poprawe pozycji rynkowej
przedsigbiorstwa, wzrost wskaznika utrzymania pracownikow.

Jednak, jak zauwazajg R. Benett 1 S. Rundle-Thiele, poziom lojalnosci klientow,
rozumianej jako lojalno$¢ wobec marki (produktu, ustugi, producenta/dostawcy itp.),
zmienia si¢, przy czym ostatnie lata (poczawszy od lat 70. XX wieku) charakteryzuje

zanikanie lojalnos$ci (rysunek ponize;j).

Narodzin Zloty wiek . Poczatki .
; y .y , . Utajona . q, . Zanikanie
lojalnosci lojalnosci ) L, lojalnosci . , .
lojalnos¢ . lojalnosci
wobec wobec . wobec wielu .
. . wobec marki wobec marki
marki marki marek
1971-
1870-1914 1915-1929 1930-1945 1946-1970 .
obecnie

Rysunek 2.1.1. Zmiany w poziomie lojalnosci klientéw

Zrodlo: R. Benett, S. Rundle-Thiele, The brand loyalty life cycle: Implications for marketers, ,,Journal of Brand
Management”, No 12(4)/2005, s. 250-263.

Zmiany w poziomie lojalno$ci wywotane sa szeregiem czynnikow o charakterze
rynkowym oraz jednostkowym (osobniczym)*”. Do grupy determinantéw rynkowych
zaliczy¢ nalezy: poziom konkurencyjnosci rynkow oraz site oddziatywania konkurencji
na nabywce, poziom zroznicowania marek, koszty zmiany dostawcy produktu badz
ustugi; do uwarunkowan indywidualnych naleza z kolei: dostrzegane przez klienta
korzys$ci wynikajace z zakupu danej marki, potrzeba réznorodnosci, poziom satysfakcji
z zakupu, gotowo$¢ do ponoszenia ryzyka czy stopien zaufania do sprzedajacego.

Ze wzgledu na fakt, ze termin ,lojalno$¢ klienta” uzywany bywa zamiennie
z takimi okresleniami, jak: przyzwyczajenie, powtorne zakupy, preferencje,
zaangazowanie, wierno$¢, zatrzymanie, przekazywanie pozytywnych opinii, przymus'’*

jest on tez roznie definiowany. Przykladowo, D.A. Aaker pod pojeciem tym rozumie

70 |bidem, s. 84-85.
A Warzecha, Lojalno$é pracownika a lojalno$é klienta na przykiadzie przedsiebiorstw MLM
(marketingu wielopoziomowego), ,,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw: problemy, innowacje,
projekty”, nr 1(23)/2012, s. 62.
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sktonno$¢ nabywcy do permanentnego kupowania produktu lub ustugi tej samej

markil’?.

J. Griffin dodaje, ze klient lojalny nie tylko korzysta z produktéw
oferowanych przez przedsigbiorstwo i dokonuje zakupow w sposéb powtarzalny
1 regularny, ale takze poleca dang ofert¢ innym 1 nie reaguje na oferty
i promocje innych producentéw’™.

S. Smyczek podkres$lajac, ze lojalno$¢ konsumenta bywa mylona z innymi
obszarami zachowan konsumenckich badz utozsamiana z odmiennymi zjawiskami
rynkowymi (takimi jak przyktadowo satysfakcja klienta), uwaza iz ,,lojalnos¢ wobec
marki to stopien, w jakim nabywca konsekwentnie utrzymuje pozytywna postawe
w stosunku do danej marki i wykazuje che¢¢ jej zakupu mimo istnienia czynnikow
ekonomicznych przemawiajacych za kupnem konkurencyjnej marki*".

Przyjmuje si¢, ze lojalno$¢ klienta jest kombinacja jego postaw oraz rzeczywistych
1 intencjonalnych zachowan zwigzanych z marka. Postawa moze by¢ chgé¢ ponownego
zakupu lub rekomendowania marki innym konsumentom; zachowania odzwierciedlajace
lojalno$¢ to z kolei: powtarzanie zakupdéw produktow lub ustug danej marki, zakup
wigkszej ilosci badZz szerszego asortymentu produktow danej marki, rekomendowanie
marki innym nabywcom'”. Lojalno$¢ ma zatem wymiar emocjonalny, a dzieki nastawieniu
klienta relacja z firmg-dostawcg produktu lub ushugi jest dtugookresowa i gk;bokam.
Jednak nabywca, zanim stanie si¢ lojalnym, przechodzi, zgodnie z behawioralnym ujgciem

lojalnosci, przez tzw. drabing lojalnosci (rysunek 2.1.2).

12D A. Aaker, Managing brand equity, The Free Press, New York 1991, s. 39.
173 3. Griffin, Customer Loyalty: how to earn it, how to keep it, Jossey-Bass, 2002, s. 22-24.
1743, Smyczek, Lojalnos¢ konsumentow na rynku: wybrane zagadnienia, Wyd. Uczelniane Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2001, s. 41.
15 M.K. Witek-Hajduk (red.), Zarzqdzanie silng markq, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 53.
176y, Kumar, Zarzqdzanie wartosciq klienta, PWE, Warszawa 2010, s. 83-84.
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Regularnie kupuja dana marke i postrzegaja

Partnerzy marki - . .
y partnerstwo jako zrodlo obopolnych korzysci
T
Zwolennicy marki _, | Osoby, ktore powtarzaja zakupy
i rekomendujg marke
T
Wielokrotni nabywcy marki, ktorzy maja
Stali nabywey _, | pozytywna postawg wobec niej,
ale jednoczes$nie ograniczaja si¢ tylko do jej
kupowania
T

Nabywcy, ktorzy kupowali juz marke,

Okazjonalni Klienci - ) . ..
ale nie czujg z nig wigzi

T

Ci, dla ktérych marka jest wprawdzie
Potencjalni klienci — | atrakcyjna, ale nie podjeli jeszcze dziatan
w kierunku zakupu

T
Prawdopodobni W,szyscy kuij qcy dany prod.uktt lub usi‘uge;,
— | ktorzy albo nie wiedza o istnieniu marki,
nabywcy

albo na razie nie planuja jej naby¢

Rysunek 2.1.2. Drabina lojalnosci klientéw

Zrodlo: N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 29-
30, [za:)] M.K. Witek-Hajduk (red.), Zarzqdzanie silng markg, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 55-56;
E. Rudawska, Lojalnosé klientow, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 51-52.

Podobne kategorie klientow wyrdzniaja D.A. Aaker i M.K. Witek-Hajduk.
Pierwszy z badaczy dzieli konsumentéw na'’”: nielojalnych, zwyczajowych,
usatysfakcjonowanych, przywigzanych oraz lojalnych. M.K. Witek-Hajduk rozréznia
natomiast nabywcéw'’®: kierujacych sie cena, korzystajacych z okazji, zmieniajacych
marki, lojalnych wobec marki.

A. Sagan, bioragc pod uwage trzy sktadowe lojalnosci (silna postawa wobec
marki, rekomendacja produktu, nieposzukiwanie alternatyw), wskazuje na trzy typy

: (179,
lojalnosci®™:

7D A. Aaker, Managing brand equity... op. cit., s. 40.
8 MLK. Witek-Hajduk, Zarzqdzanie markg, Difin, Warszawa 2001, s. 68.
179 J. Kall, R. Kteczek, A. Sagan, Zarzqdzanie markg, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 20086, s. 120.
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1. Lojalno$¢ pozorng, dla ktorej charakterystyczna jest staba rekomendacja,

nieposzukiwanie alternatyw, staba postawa wobec marki;

2. lojalnos¢ ukryta, wyrazajaca si¢ wysoka stopg referencji, szukaniem

alternatywnych produktéw/ustug, silng postawa;

3. lojalno$¢ rzeczywista, ktorej towarzysza wysokie wskazniki rekomendacji,

nieposzukiwanie alternatyw i silna postawa.

Z kolei E. Rudawska, na podstawie dwoch kryteriow, jakimi sg czgstos$¢
zakupOow 1 przywigzanie klienta, wyrdznia: (1) brak lojalnosci, (2) lojalnos¢ bierna, (3)

ukryta, (4) wyjatkowa (rysunek 2.1.3).

Czgstotliwo$¢ dokonywania zakupoéw

Czesto Rzadko
Stopien Duzy Lojalno$¢ wyjatkowa Lojalno$¢ ukryta
przywiazania
klientow . L,y . . L.
Maly Lojalnos¢ bierna Brak lojalnosci

Rysunek 2.1.3. Rodzaje lojalnosci wedlug E. Rudawskiej
Zrodlo: E. Rudawska, Lojalnosé klientow, PWE, Warszawa 2005, s. 29-31.

Przyjmujac, ze lojalno$¢ nabywcoOw stanowi zrodto korzysci dla organizacii,
celem oferenta jest ,posiadanie” jak najwigkszej liczby (odpowiednio do
scharakteryzowanych powyzej klasyfikacji): partnerow marki, lojalnych klientow,
klientow reprezentujacych lojalno$¢ rzeczywista czy wyjatkowa. Tacy nabywcy sa
jednak niezwykle wymagajacy i ,,domagajg si¢”, by dostarczano im ponadprzeci¢tnych
warto$ci. Budowanie lojalnosci klientow 1 zatrzymywanie tych najbardziej lojalnych
wymaga zatem zarzadzania lojalnoscia, ktore w praktyce przyjmuje forme stosowania
tzw. programow lojalno$ciowych.

Program lojalnosciowy — ogét zabiegow, zespdt zintegrowanych dziatan
kierowanych od producenta do klienta. Ich celem jest budowanie wi¢zi pomigdzy marka
a nabywca, ktore skutkuje powigkszaniem profitow, jakie dostarczaja przedsiebiorstwu

klienci'®®. Cechami charakterystycznymi tych programoéw sa: wielokrotnosé,

180 ph, Kotler, Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 623.
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dhlugotrwatos¢, konsekwencja oraz interaktywno$¢ w procesie komunikowania si¢
oferenta z klientem'®",

W programach lojalnosciowych wyodrebnia si¢ zwykle grupy klientow, do
ktorych kierowane sg konkretne dziatania sprzedawcy. Trzy podstawowe grupy
nabywcow tworza'®: (1) klienci obecnie najwazniejsi dla przedsicbiorstwa,
w przypadku ktorych program lojalno$ciowy skupia si¢ na zwickszeniu ilosci
dokonywanych zakupow oraz wzmocnieniu relacji; (2) klienci perspektywiczni, ktorzy
w niedalekiej przysztosci beda dla firmy istotnymi klientami, i z ktérymi trzeba
nawigzywac relacje; (3) klienci niesatysfakcjonujacy, wymagajacy okreslenia przyczyn
takiego stanu i (ewentualnie) zastosowania odpowiednich instrumentéw ksztattujacych
pozadane postawy i zachowania.

W praktyce rozrézni¢ mozna dwa podejscia do programow lojalnosciowych.
Zgodnie z jednym z nich, program taki ma charakter retencyjny, a jego zadaniem jest
zmiana zwyczajow zakupowych klientow, zwigkszenie czestotliwosci zakupow i ich
wolumenu. W szerszym ujgciu program lojalnosciowy ma na celu kreowanie
rzeczywistych wigzi 1 relacji pomigdzy sprzedawca a klientami®®. Tak wiec istota
programow lojalnosciowych wskazuje, 1z ksztattowanie lojalnosci klientow zwigzane jest
z koncepcja marketingu relacji, zwanego tez partnerskim184.

Marketing relacji, cho¢ idea partnerstwa 1 wig¢zi z klientem pojawialy si¢
w koncepcjach marketingowych juz we wczesnych latach 50. XX stulecia, gwattownie
rozwijac si¢ zaczat dopiero na przetomie lat 80 1 90 XX wieku. Powodem zwigkszonego
zainteresowania relacjami byly nowe zjawiska rynkowe (jednym z nich byt spadek
poziomu lojalnosci nabywcdw), wynikajace gldwnie z postepujacej globalizacji i zmian
o charakterze technologicznym®®. Zadaniem marketingu relacyjnego jest budowanie
trwatych zwigzkéw pomiedzy oferentem produktu lub ustugi a nabywca, ktore stuzy¢
ma ksztattowaniu warto$ci. Dotyczy to nie tylko zwigzkow przedsigbiorstwa
z klientami, ale takze partnerstwa podmiotow biznesowych z innymi
przedsi¢biorstwami i organizacjami sfery publicznej. ,,Punkt cigzko$ci przesuwa si¢

w tym ujeciu z finalizacji transakcji wymiennych, w strong budowania wigzi z klientem

181/, Kumar, Zarzqdzanie wartosciq klienta. .. op. cit., s. 24.
182 p_ Kwiatek, Programy lojalnosciowe, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2007, s. 125
183 R. Matysik-Pejas, M. Szafranska, J. Zmija, Programy lojalnosciowe jako narzedzie marketingowego
oddziatywania na klientéw, ,,Handel Wewnetrzny”, nr 1(354)/2014, s. 152.
184 A Warzecha, Lojalnosé pracownika a lojalnosé klienta. .. op. cit., s. 62-63.
18 M. Jasiak, Marketing relacji, ,Zeszyty Naukowe. Zarzadzanie. Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie”, nr 905/2013, s. 93.
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i dlugookresowym utrzymaniem klienta. Klient, a nie marketing rozumiany jako
funkcja przedsiebiorstwa, pozostaje w centrum zainteresowania”*%.

Punktem wyjscia w marketingu partnerskim jest pozyskanie wiedzy na temat
konsumentow, ktorg zdobywa si¢ miedzy innymi korzystajac z bankéw danych
o klientach 1lub realizujac badania spoteczne o charakterze iloSciowym
i jakosciowym™. Zdobywanie wiedzy o nabywcach jest jednoczeénie pierwsza
sktadowa modelu 51 (ldentification, Individualization, Interaction, Integration,
Integrity), w ktorym: ,,identyfikacja zwigzana jest z poznawaniem i wr¢cz uczeniem sie
konsumenta w celu nawigzania dialogu; indywidualizacja dotyczy przystosowania
oferty przedsigbiorstwa do niepowtarzalnych potrzeb indywidualnego konsumenta;
celem interakcji jest zapoczatkowanie dialogu i zrozumienia zmieniajacych si¢ potrzeb
1 poglebiania procesu uczenia konsumenta, integracja relacji 1 wiedzy wewnatrz
organizacji powinna zapewnia¢ jej spdjno$¢ i koordynacje wewnetrzng dziatan.
Uczciwos$¢ relacji (integrity) zwigzana jest z uzyskiwaniem zaufania, poczucia
prywatnosci i lojalno$ci konsumenta wobec firmy oraz firmy wobec konsumenta™*®,

Podkresla si¢, ze marketing relacji wymaga wspoétdziatania wszystkich dzialow
firmy, ktore dzigki kooperacji sa w stanie kreowac rdznego rodzaju wartos$ci dla
konsumenta: ekonomiczne, spoleczne, techniczne czy prawne. W efekcie ksztaltowane
sg silne ekonomicznie, technicznie 1 spotecznie wigzi pomigdzy stronami, co prowadzi
z kolei do podniesienia poziomu wzajemnego zaufania i, jednocze$nie, obnizenia

kosztow transakcyjnych?®®

. Marketing relacyjny zdefiniowa¢ mozna zatem takze jako
,clagly proces poszukiwania 1 tworzenia nowej wartosci z indywidualnym klientem
oraz dzielenia si¢ korzysciami w ramach uktadu partnerskiego, obejmujacy caty okres
aktywnos$ci nabywczej klienta. Jego podstawa jest zrozumienie znaczenia wspotpracy
migdzy dostawcami a wybrang grupa klientow w celu tworzenia wspolnej wartosci po
to, aby nastepnie si¢ nig podzieli¢™'®. Marketing relacji wpisuje sic zatem w ideg

kreowania wartosci dla interesariuszy organizacji.

18 A, Sagan, Marketing relacyjny, 2003, http://www.statsoft.pl/Portals/0/Downloads/relacyjny.pdf,
[dostep: 04.03.2015].
187 K. Mazurek-Lopacifiska, Zachowania nabywcéw, jako podstawa strategii marketingowej, Wyd. AE,
Wroctaw 1997, s. 24-25.
188 D. Peppers, M. Rogers, Enterprise One-to-One: Tools for Building Unbreakable Customer Relationships
in the Interactive Age, Piatkus, London 1997, [za:] A. Sagan, Marketing relacyjny... op. cit.
189 3. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 251.
99| G. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 35-36.
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Budowanie relacji z interesariuszami organizacji przebiega¢ moze na trzech
poziomach: ekonomicznym, spolecznym, strukturalnym (tabela 2.1.1.), przy czym, im
glebszy poziom partnerstwa, tym wigksze zaangazowanie organizacji W jego

ksztaltowanie.

Tabela 2.1.1. Poziomy marketingu relacyjnego

Dominujacy Stopien dostosowania oferty do

: . N . . AP Kluczowe elementy
Poziomy | wymiar wiezi indywidualnych oczekiwan klienta - .
. . . . | marketingu-mix

z klientem oraz potencjal oferty konkurencyjnej
1. Ekonomiczny Niski Cena i promocja sprzedazy
2. Spoteczny Sredni Personel i public relations
3. Strukturalny Wysoki Produkt i dystrybucja

Zrédlo: M. Mitrega, Internet a marketing relacji, [w:] A. Bajdak (red.), Internet w marketingu, PWE, Warszawa
2003, s. 115, [za:] W. Pizto, Marketing relacji — koncepcja i kierunki rozwoju, ,,Zeszyty Naukowe SGGW”,
nr 69/2008, s. 96.

Dziatania organizacji na pierwszym z poziomdéw majg przede wszystkim za
zadanie przyciggna¢ uwage konsumenta przez zaoferowanie tej samej warto$ci za
nizsza ceng. Poziom drugi to szersze wykorzystanie wigzi spolecznych, bazujacych na
odpowiedzialnosci organizacji wobec poszczegdlnych podmiotéw otoczenia. Z kolei
trzeci (najglebszy) poziom zaangazowania marketingu relacyjnego polega na
stosowaniu roznorakich narzgdzi systemu zarzadzania relacjami z konsumentem przy
zachowaniu dotychczasowych instrumentéw oddziatywania marketingowegolgl.

Podsumowujac: dzigki stosowaniu idei marketingu relacji, przedsigbiorstwo
tworzy rozmaite powigzania z innymi uczestnikami rynku (klientami, dostawcami,
kooperantami). Wigzi te oparte sg na lojalnosci 1 przynosza korzysci wszystkim
podmiotom zwigzanym z organizacja. Konsekwencja jest wzrost poziomu satysfakcji
klienta, ktora stanowi z kolei warunek konieczny budowania lojalnoécilgz.

Uzupehiajgc rozwazania na temat lojalnosci klientow wskazaé nalezy na dwa
ujecia lojalnosci: (1) statyczng i (2) dynamiczng. Lojalno$¢ statyczna jest rozumiana
jako koncepcja jednokierunkowa, w ktorej lojalne zachowania i postawy ma
wykazywa¢ wylacznie klient. Zgodnie z podejsciem dynamicznym lojalno$¢ ma
charakter dwukierunkowy, co oznacza, ze lojalne zachowania 1 postawy ma wykazywac

zarowno klient, jak 1 oferent. Jak dowodza N. Hill oraz J. Alexander, przedsigbiorstwo

191 \W. Pizto, Marketing relacji — koncepcja i kierunki rozwoju, ,,Zeszyty Naukowe SGGW”, nr 69/2008, s. 96.
192 3. Petrykowska, Ksztattowanie relacji z klientami jako podstawa budowania lojalnosci, [w:] A. Wisniewska
(red.), Ksztaltowanie lojalnosci konsumenckiej, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2013, s. 8.
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wrecz powinno okazywaé lojalnos¢, by¢ wierne i1 oddane swoim klientom,

wiernopoddaficzo zaspokaja¢ ich potrzeby'®®

. Wedhig tej koncepcji lojalnos¢ jest
Zmienna w czasie, co oznacza, ze jej poziom moze rosng¢ lub male¢. Lojalnos¢ w ujeciu
dynamicznym mozna okre$li¢c mianem lojalno$ci relacyjnej, czyli takiej, ktdra powstaje
jako efekt wykorzystania marketingu relacji'®*.

Ponadto, wpltyw lojalnosci klientow na wyniki finansowe przedsigbiorstw
sprawil, ze coraz istotniejsze dla organizacji sg informacje o efektach podejmowanych
dziatan zwigzanych z ksztattowaniem lojalnosci. Coraz wigkszego znaczenia nabiera
zatem pomiar lojalnosci klientéw, tym bardziej, iz prowadzone badania empiryczne
dowodza, ze w sytuacji kiedy wzrastaja wskazniki lojalno$ci, wzrastaja tez zyski
firm'®. Powiedzie¢ wigc mozna, ze lojalno$¢ jest réwniez przedmiotem analiz
finansistow.

Jak zaznaczono w poczatkowym fragmencie niniejszego punktu rozprawy,
zainteresowanie si¢ nauki o problematyce organizacji ,,zaowocowato” powstaniem
szeregu koncepcji oraz metod zarzadzania, z ktorych czgs$¢ zwigzana jest z dziatalno$cig
marketingowa. Jednak przeniesienie zatozen marketingu na wewnetrzny rynek
organizacji sprawia, ze lojalno$¢ istotna jest takze z punktu widzenia pracownikdw
i pracodawcow. Dlatego tez coraz czgsciej specjaliSci zarzadzania zasobami ludzkimi
podejmuja problem lojalno$§ci w badaniach oraz staraja si¢ budowal programy
lojalnosciowe dla pracownikow. W efekcie rozwijaja si¢ kolejne metody zarzadzania
zasobami ludzkimi (bedace przynajmniej po cze$ci ,,odzwierciedleniem” metod
marketingowych), takie jak przyktadowo'®: Applicant Relationship Management
(ARM), Talent Relationship Management (TRM) czy ksztattowanie Candidate

Experience (CX).

193 N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji... op. cit.
1% D, Siemieniako, Model zarzqdzania lojalnoscig relacyjng. .. op. cit.
195 A. Drapifiska, Pomiar lojalnosci klientéw — wybrane wskazniki, ,Polityki Europejskie, Finanse
i Marketing”, nr 9(58)/2013, s. 125.
19 A Girard, B. Falley, e-Recruitment. From Transaction-Based Practices to Relationship-Based
Approaches, [w:] T.V. Bondarouk, H.J.M. Ruél, J.C. Looise (red.), Electronic HRM in Theory and
Practice, Emerald Group Publishing, Bingley 2011, s. 154, [za:] K. Wojtaszczyk, Zewnetrzny employer
branding i rekrutacja relacyjna jako przyktady wykorzystania marketingu w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi, ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 4(169)/2015, s. 187.
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2.2. Lojalno$¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (zzl) to jedna z podstawowych funkcji organizacji,
ktéra dotyczy ludzi bedacych jedynym zrédlem innowacji przedsigbiorstwa
i pierwotnym (w stosunku do innych) czynnikéw konkurencyjnosci'®’,

Pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi pojawito si¢ w Polsce w latach 90. XX
wieku. Definiowane byto wowczas jako proces, sktadajacy sie z logicznie powigzanych
ze sobg czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji w okreslonym czasie
i miejscu wymaganej liczby pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach oraz
tworzenie warunkéw stymulujagcych efektywne zachowania zatrudnionego personelu
zgodnie z nadrzgdnym celem organizacjil%. Wraz z uptywem czasu kategoria ,,zzl”
ewoluowata: ,,dodawano” do niej kolejne elementy, uzupelniano o nowe aspekty.
Przyktadowo, wedlug Cz. Zajaca zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategiczne,
koherentne i kompleksowe podejScie do zarzadzania ludzmi, ktoérych uwaza sig
wspotczesnie za najwazniejszy zasob kazdej organizacjilgg. H. Krdl podajac syntetyczng
definicj¢ zzl zauwaza, ze ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi aktualng koncepcje
realizacji funkcji personalnej organizacji, ktorej zadaniem jest dostosowanie cech
(charakteru) zasobow ludzkich do celéw organizacji zharmonizowanych z potrzebami
pracownikow, w okreslonych uwarunkowaniach zewngetrznych i Wewnqtrznych”zoo.

Proces zzl ujmowany jest jako trzyetapowy i obejmujacy: (1) wejscie
pracownikow do organizacji, (2) ,,przejscie”, (3) wyjscie. Na pierwszy z etapow
sktadaja si¢: planowanie zatrudnienia, rekrutacja, selekcja 1 adaptacja; ,,przej$cie” to
dziatania zwigzane z szeroko rozumianym motywowaniem (W tym — wynagradzaniem),
rozwojem pracownikow, ksztaltowaniem warunkéw 1 stosunkéw pracy oraz
ocenianiem; wyjscie pracownikéw z organizacji to z kolei derekrutacja, czyli
zwolnienia 1 wszelkiego rodzaju odejécia. Jednak, na co uwage zwracano juz ponad
dziesi¢¢ lat temu, zzl stale ewoluuje i pojawiaja si¢ w jego ramach coraz nowe
K201

segmenty poznawcze i aplikacyjne, takie ja pomiar kapitalu ludzkiego

Y'M. Stawinska, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem handlowym, PWE, Warszawa 2002, s. 59.
198 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 15.
199 . Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznah 2007, s.13.
200 4 Krél, Podstawy koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] H. Krol, A. Ludwiczynski (red.),
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 55.
201 K Makowski, Marketing personalny — logistyka personalna (nowe trendy ZZL), [w:] A. Pocztowski
(red.), Praca i zarzqdzanie kapitatem Iludzkim w perspektywie europejskiej, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005, s. 256-267.
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i intelektualnego, nowe formy zatrudnienia, zarzadzanie konfliktem, marketing
personalny, controlling personalny czy logistyka personalna.

Cho¢ poczatki koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi siggaja XIX wieku®%?,
1 od tego czasu lojalno$¢ pracownicza jest przedmiotem zainteresowania kadry
kierowniczej, to bardziej szczegdlowe analizy zwigzane z lojalnoscig w zzl prowadzone
sa dopiero od lat 70. dwudziestego stulecia®®. Inspiracja dla wielu badaczy byla,
opublikowana w roku 1970, rozprawa A.O. Hirschmana p.t. ,,Lojalno$¢, krytyka,
rozstanie. Reakcje na kryzys panstwa, organizacji i przedsigbiorstwa”. W pracy tej,
analizujac sposoby reakcji na kryzysy w r6znego rodzaju organizacjach, autor dowodzi,
iz szczegolna rola w zapobieganiu rozstania sie z instytucja przypada lojalnogci?®*.

Trwanie danego mechanizmu badZ uruchomienie innego uzaleznione moze by¢
od oceny jako$ci §wiadczonych przez firmy ustug, np. zadowolony klient, ktory nie
znajduje lepszych alternatyw, ma sklonno$¢ do lojalnosci. Zakres sklonnosci do
rezygnacji ma zwigzek z nadzieja na poprawe produktu/ushugi oraz z mozliwym
wywieraniem wptywu klienta na zachowanie organizacji.

Pojecie lojalnosci zostato okre§lone przez A.O. Hirschmana jako zakres,
w jakim uczestnicy organizacji sg sktonni rezygnowac z pewnosci, jaka daje rozstanie,
W zamian za niepewno$¢, zwigzang z nadziejg na poprawe pogarszajacego si¢ produktu.
Lojalno$¢ oznacza spdjnos¢ postawy i czyndw wobec konkretnej osoby, niezaleznie od
tego, czy dziatanie odbywa si¢ w jej obecnosci. A.O. Hirschman w swojej rozprawie
okresla takze uruchomienie si¢ zachowania lojalnego, ktore jest zwigzane z odczuciami
niezadowolenia z kontynuacji relacji, zauwazenia mozliwosci zmiany poprzez zerwanie
relacji oraz u$wiadomienia sobie zinternalizowanych wartosci i norm, Kktorych
nieprzestrzeganie wzbudza wyrzuty sumienia®®.

Lojalno§¢ moze by¢ mechanizmem, powstrzymujacym szkodliwy dla
spoteczenstwa proces dekonstrukcji instytucji cennych dla wspdlnego dobra,
zapobiegajac rozktadowi przez kumulacje dzieki temu, iz uczestnicy danej organizacji
pozostang zwigzani z nig dhuzej, z powodow istnienia barier na drodze do rozstania oraz
neutralizacji tendencji do wyjs$cia najbardziej wyczulonych na jako$¢ uczestnikow

organizacji.

202 K. Huk, Wzrost znaczenia czlowicka w gospodarce opartej na wiedzy — od zarzqdzania zasobami
ludzkimi do zarzgdzania kapitatem ludzkim, ,,Zeszyty Uniwersytetu Rzeszowskiego”, nr 35/2013, s. 217.
203 1. Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspélezesnych. .. op. cit., £.6dz 2008, s. 8-10.
204 A 0. Hirschman, Lojalnosé, krytyka, rozstanie... op. cit., s. 65-97.
25 A.O. Hirschman, Lojalnosé, krytyka, rozstanie. .. op. cit.
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Lojalno$¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi to efekt implementacji przez zzl
metod i technik marketingowych. W efekcie powstaja nowe subfunkcje zzl takie jak:
zarzadzanie relacjami z pracownikami (Employee Relationship Management — ERM),
budowanie marki pracodawcy (Employer Branding), ksztaltowanie do$wiadczen
pracownikéw (Employee Experience). Celem realizacji tych funkcji ma by¢ poprawa
jakos$ci funkcjonowania organizacji i rozwoj jej przewagi konkurencyjne;.

Pierwszg z omawianych subfunkcji zzl, jest zarzadzanie relacjami
z pracownikami (ERM), okreslenie to w literaturze przedmiotu traktowane jest czesto
jako synonim pojec¢: strategia prolojalno$ciowa dla pracownikoéw, strategia budowania
dhlugookresowych relacji z pracownikami, strategia wigzania pracownikow
z organizacja, wewnetrzny kapital relacyjny’®. O. Oluchi zdefiniowat ERM jako
proces, ktorego firmy uzywaja do skutecznego zarzadzania wszystkimi interakcjami
z pracownikami, aby ostatecznie osiggnaé cele organizacji. Dziatl zasoboéw ludzkich
moze odegra¢ kluczowg role w tym procesie, zarowno pod wzgledem szkolenia, jak
1 coachingu menedzeréw 1 kadry kierowniczej w zakresie skutecznego nawigzywania
1 pielegnowania relacji z pracownikami oraz w mierzeniu i monitorowaniu tych relacji
w celu okreslenia, czy cele sa osiagane”’.

W innym ujeciu ERM jest okreslane jako narzedzie i strategiczny proces zarzadzania
1 zwigkszania motywacji pracownikow poprzez zwigkszenie koncentracji na ciaglym
doskonaleniu indywidualnych relacji migdzy pracodawcg a kazdym pracownikiemzos.

Koncepcja ERM jest logiczng konsekwencjg zmiany §wiadomosci, dotyczace;j
roli kapitatu ludzkiego w organizacjach. Pracownicy przestaja by¢ czynnikami
produkcji, a stajg si¢ przede wszystkim waznymi interesariuszami organizacji, jej
wewnetrznymi klientami, odgrywaja newralgiczng role w realizacji celow organizacji.
Traktowani sg oni jako kapital w kategoriach strategicznych, o ktoéry trzeba dba¢®®®,
Takie podejscie ma wiele udokumentowanych zalet dla organizacji: sprzyja wysokiemu
poziomowi wydajno$ci, wzmacnia komunikacje i kulture wewnatrz korporacyjna,

promuje proces uczenia si¢ o produktach, ustugach i klientach firmy, zapewniajac

208 J M. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami z pracownikami jako wewnetrzne zrédio kryzysu
w organizacji, [w:] S. Partycki (red.), Strategie dziatar w warunkach kryzysu, Wyd. KUL, Lublin 2013, s.
346.
27 DS, Chaubey, N. Mishra, R.P. Dimri, Analysis of employee relationship management and its impact
on job satisfaction, ,,International Refereed Research Journal”, April/2017, s. 15.
208 C. Wargborn, Managing Motivation In Organizations — Why Employee Relationship Management
Matters, Saarbruecken, VDM 2008, s. 62.
209 1 M. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami. .. op. cit.
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dostep w czasie rzeczywistym do szkolen firmowych, Kkieruje informacje do
pracownikdéw na podstawie ich zainteresowan i potrzeb, personalizuje uzytkownika,
usprawnia zarzadzanie wydajnoscig 1 kreatywne zarzadzanie zasobami, umozliwia
skoncentrowanie si¢ na bardziej strategicznych zadaniach®™.

Wspolczesne zarzadzanie organizacja wymaga budowania relacji z otoczeniem,
opartych na wspolnym tworzeniu wartosci dodanej, musi by¢ spoteczne i relacyjne.
W praktyce oznacza to dialog 1 wspotprace, dotrzymywanie zobowigzan, uczciwosc,
uwzglednianie oczekiwan, wiarygodnosc, zaufanie®.

Dobrze zaprojektowane procesy zarzadzania relacjami z pracownikami
W organizacji umozliwiajg progres o charakterze ekonomicznym i psychologicznym.
Skutkiem tego jest zbudowanie marki atrakcyjnego pracodawcy, tym samym absorpcje
z rynku pracy kandydatow o wysokich kompetencjach i potencjale rozwojowym.
Wynikiem stosowania ERM powinna by¢ takze mniejsza fluktuacja zatrudnienia, czyli
zminimalizowanie ryzyka utraty kluczowych dla organizacji pracownikdw oraz wzrost

. . ) ., . , 212
poziomu zaangazowania pracobiorcow w realizacje zadan zawodowych®™.

Istotg
zaangazowania w tym ujeciu jest lojalno$¢ pracownikdw wobec pracodawcy, aby ja
osiggnag¢ |1 utrzymac organizacja moze postuzy¢ sie¢ strategig prolojalno$ciows,
sktadajaca si¢ z substrategii: pozyskiwania, zatrzymania, zwigkszania udzialu osob
lojalnych i odzyskiwania pracownikéw?™.

Kolejng z subfunkcji zzIl jest budowanie marki pracodawcy, ktore stanowi
przyczyne uczestniczenia w organizacji 1 pozostawania w niej; jest to dwukierunkowy
kontrakt zawarty miedzy organizacjg a jej pracownikamim.

R. Mosley definiuje EB jako sume kluczowych cech ekonomicznych (np.
wynagrodzenie i swiadczenia), funkcjonalnych (np. uczenie si¢ nowych umiejgtnosci)
lub psychologicznych (np. poczucie tozsamosci i statusu); dotyczacych obecnych
1 potencjalnych pracownikow identyfikujacych si¢ z organizacja jako pracodawcqﬂ‘r’.

M. Koztowski rozumie budowanie marki pracodawcy jako ,,wszystkie dziatania

skierowane do aktualnych oraz przysztych pracownikéw (interesariuszy), podejmowane

29D S, Chaubey, N. Mishra, R.P. Dimri, Analysis of employee... op. cit.
211 M. Mitokosiewicz, Znaczenie dobrych relacji z pracownikami w praktyce polskich przedsiebiorstw,
,.Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 39/2015, s. 104,
212 J M. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami... op. Cit.
213 A Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnos¢ pracownicza. ..op. cit., s. 139.
214 1. Rosethorn, The Employer Brand: Keeping Faith with the Deal, Gower Publishing Limited,
Farnham-Burlington 2009, s. 19-20.
213 R. Mosley, Employer Brand. The Performance Driver No Business Can Ignore, A Shoulders of Giants
20009, s. 4.
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przez organizacje, majace na celu budowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego
pracodawcy, a takze wspierajace jej strategiczne cele biznesowe®™®.

Gloéwnym celem EB, (jak wskazuje K. Wojtaszczyk) jest kreowanie wartosci dla
interesariuszy, motywowanie i dopasowanie pracobiorcow do wartosci i wizji

przedsi¢biorstwa (por. tabela 2.2.1).

Tabela 2.2.1. Kategorie celéw oraz narzedzia stosowane w employer branding

Rodzaj celu Istota

Gloéwny cel koncowy Kreowanie warto$ci dla interesariuszy

Srodki stuzace do osiagnigcia celu Wysoki wskaznik $wiadomosci marki i pracodawcy,
posredniego korzystny wizerunek marki pracodawcy
Wykorzystywane narzedzia zarzadzanie zasobami ludzkimi, marketing, komunikacja

Zrodlo: K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzqdzanie markg pracodawcy. Uwarunkowania, procesy,
pomiar, WUL, £.6dZ 2012, s. 85.

Pracownicy roznych dziatéw organizacji okreslaja bardzo podobne cele EB, na
przyktad zdaniem specjalistow od komunikacji i marketingu oraz kierownikOw
zajmujacych si¢ sprawami zzl, sa:

— pomoc pracownikom w internacjonalizacji wartoSci przedsigbiorstwa,

— osigganie reputacji pracodawcy z wyboru,

— pozyskiwanie i zatrzymywanie pracownikow,

— przyktadnie warto$ci firmowych na kluczowe procedury217.

Realizacja tych celow przynosi wymierne korzysci dla pracodawcy.
K. Wojtaszczyk podzielita je na dwie grupy: korzysci zwigzane ze sferg personalng oraz

korzysci odnoszace si¢ do budowy marki (por. tabela 2.2.2).

Tabela 2.2.2. Korzysci wynikajace z silnej marki pracodawcy

Korzysci w sferze personalnej ‘ Korzysci w zakresie budowy marki

Podwyzszenie jako$ci zasobow ludzkich — markowi pracownicy

Pelniejsza identyfikacja z celami 1 warto§ciami
przedsigbiorstwa;
W?zrost motywacji pracowniczej;
Zmniejszenie rotacji;
Latwiejsza rekrutacja;
Krétszy czas wakowania stanowisk

Zrédto: K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzqdzanie markq pracodawcy. Uwarunkowania, procesy,
pomiar, WUL, £.6dZ 2012, s. 85.

Silniejsza marka pracodawcy;
Silniejsza marka oferowanych produktow lub
ustug

218 K . Szezepanski, Ksztattowanie wizerunku (Employer Branding) jako sposob zwiekszenia atrakcyjnosci
pracodawcy w warunkach polskich, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznafskiej Organizacja
i Zarzadzanie”, nr 61/2013, s. 164.
217 K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzgdzanie markq pracodawcy. Uwarunkowania, procesy,
pomiar, WUL, £.6dz 2012, s. 85-86.
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Przedstawione korzysci stanowia warunki konieczne do zaistnienia silnej marki
organizacji jako pracodawcy, ma ona bezposredni zwiagzek z lojalnoscig pracownikow.
B. Bukowska i K. Gajda twierdzg, ze pochodng $wiadomosci i wizerunku marki jest
lojalno$¢ wobec niej, wyrazona W zachowaniu i podejsciu zréznicowanych grup
interesariuszy?®.

Pracodawca legitymujacy si¢ silng marka, ktora uwazana jest za jeden
z istotniejszych zasobow niematerialnych przedsigbiorstwa, wplywa na podniesienie
poziomu zaangazowania pracownikow, czego rezultatem jest wysoki poziom
kreatywnosci i innowacyjnosci oraz atmosfera, w ktorej dobrze czujg si¢ zaréwno
pracownicy jak i klienci, co zapewnia lepsza pozycj¢ konkurencyjng oraz lojalnosé
pracownikow i klientow?.

Powolujac si¢ na zaadoptowang na potrzeby marketingu definicje do§wiadczenia
pracowniczego, mozemy ja okresli¢ jako holistycznie rozumiany zbidr interakcji
pomiedzy pracownikiem a organizacja, do ktorej przynalezy, jej srodowiskiem pracy,
marka, ustugami lub produktami. Korelacja tych czynnikow jest stanem mentalnym,
nacechowanym afektywnie, poznawczo i behawioralnie.

Istotne jest zatem zarzadzanie do$wiadczeniem pracowniczym Ww oparciu
0 doswiadczenia pracownika — jego interakcje z organizacja, jej Srodowiskiem pracy,
marka, ustugami lub produktami teraz, w przesztosci oraz przysziosci, a nie, jak byto
dotychczas w klasycznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi, poprzez umiejgtnosci,
kompetencje, talenty oraz standardowo rozumiane postawy pracownika wzgledem
organizacji. Wobec takiej zmiany w podej$ciu do pracownika zarzadzajacy powinni
dziata¢ jak wewnetrzni marketerzy. Patrzenie na pracownika jak na wewngtrznego
klienta 1 dbatos¢ o zaspokojenie jego zdiagnozowanych potrzeb sprawi, ze przeniesie
on pozytywne doswiadczenia na klienta zewngtrznego, a nawet na swoje Zzycie
prywatne??’.

Zarzadzanie doswiadczeniami pracownikow, zgodnie z wynikami raportu
»1rendy HR 2018. Czas odpowiedzialnych firm” opublikowanego przez Deloitte na

bazie globalnego badania Human Capital Trends, jest koniecznym warunkiem rozwoju

?1% 1bidem, s. 130.

?19 1bidem, 5.95-96.

220 M. Debek, M. Slazyk-Sobol, Zarzqdzanie doswiadczeniami pracowniczymi: fundamenty teoretyczno-

metodologiczne, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 430/2016, s. 71-72.
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organizacji oraz jej rownoleglego przygotowywania do nadchodzacych zmian. Raport
wskazuje istotne komponenty ksztattujace te do§wiadczenia:

— kultura feedbacku i wsparcie ze strony menedzerow,

— mozliwos$¢ rozwoju zawodowego,

— praca, ktdra daje poczucie sensu i sprawczosci,

— zapewnienie inspirujgcego przywodztwa,

— wspdlpraca i komunikacja,

— tworzenie przyjaznego miejsca pracy**’.

Rozwoj ,,nowych” subprocesow zarzadzania zasobami ludzkimi sprawia, ze zzl
nie jest juz definiowane jedynie jako ,,strategiczne, zintegrowane i spdjne podejscie do
zatrudniania, rozwoju i dobrostanu ludzi zatrudnionych w organizacji”?*%. Wsp6tczesnie
przyjmuje si¢, ze do wazniejszych zadan zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy takze

dbato$¢ o ksztattowanie lojalnosci w stosunku do niej??>. M. Bugdol podkresla wrecz,

ze zz1 winno by¢ zorientowane na utrzymanie loj alno$ci??”.

Jednocze$nie zarzadzanie zasobami ludzkimi, tak jak i inne funkcje organizacji,
pozostaje pod wpltywem takich koncepcji jak management by values czy loyalty-based
management (o ktérych wspomniano juz w p. 2.1). Obszar zainteresowan zzl jest
zogniskowany wokot korelacji miedzy lojalno$cia pracownikow a lojalno$cig partnerow
zewngtrznych. Interakcja ta w literaturze przedmiotu okreslana jest zwykle jako zasoby
relacyjne, tworzone przez co najmniej dwa podmioty (np. pracownikéw, klientow,
dostawcow i innych partneréw); wystepuje miedzy nimi zjawisko kumulacji efektow
ich kreacji wraz ze wzrostem rodzajow powiazan i typéw podmiotow??,

Silny zwigzek pomiedzy lojalnoscig pracownikow 1 klientow potwierdzajg liczne
badania. Jednym z nich jest Walker Information, ktére pokazuje, ze 92% lojalnych
pracownikow wykonuje swoje obowigzki, w ramach obstugi klientow, powyzej
postawionych im wymagan lub catkowicie je realizuje. W sytuacji braku satysfakcji

pracownika z wykonywane] pracy wskaznik osob wywiazujagcych si¢ ze swoich

2L |, Pichola, A. Lipiec, Zarzgqdzanie doswiadczeniami pracownika, 2018, https://www2.

deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/femployee-experience/Zarzadzanie-doswiadczeniami-pra
cownika.html [dostep: 13.06.2019].
222 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 26.
22 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wyd. Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakéw 1996, s. 18.
224 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne: szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wyd. UJ, Krakéw 20086,
s. 183.
22 B. Deszczynski, Zasoby relacyjne — konceptualizacja pojecia w swietle zasobowej teorii
przedsigbiorstwa, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia”, nr 11(272)/2014, s. 34.
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obowigzkow (w pelni lub powyzej) spada do 54%. Na podstawie tego wyniku mozna
zaobserwowac jak istotne jest kreowanie lojalnosci pracownikéw w odniesieniu do
budowania lojalnosci klientow??.

Newralgicznym punktem tworzenia relacji pomigdzy pracownikiem a klientem
firmy jest obstuga klienta, z ktéra kontakt staje si¢ dla klienta do$wiadczeniem.
Przyktadami takich kluczowych punktow (momentdéw) kontaktu sa: pierwsza wizyta,
moment sprzedazy, moment sktadania reklamacji227.

Swiadomo$é opisywanego zwiazku pomiedzy lojalnoscia pracownikow
i klientow zacheca do blizszego przyjrzenia si¢ wptywom zzl na rozwdj lojalnosci
klientow. Jesli klienci beda odpowiednio obstugiwani, beda pozytywnie nastawieni do
organizacji, a to pozytywne usposobienie tworzy postawe lojalnosci, ktora pozwala na
wyréznienie si¢ organizacji w dzisiejszej dziedzinie gospodarki opartej na wiedzy??.

W efekcie, cho¢ nie jest to pojecie popularne, to w zzl mowi si¢ o zarzadzaniu
lojalnoscig pracownikoéw, ktéra powstata dzigki zaangazowaniu naukowcow. Znalezli
oni nowatorski sposob na zwigkszenie kontroli organizacji nad mobilnoscig
pracownikéw. Stworzyli tancuchowy model zarzadzania lojalnoscig pracownikow,
ktory obejmuje cztery etapy: rekrutacji, stabilizacji, inkubacji i rezygnacji. Ten model
jest skuteczny w praktyce tylko wowczas, gdy wszystkie etapy dziataja w sposob
skoordynowany. Wazna jest w nim rozsagdna mobilno$¢ pracownikow, ktéra moze
przynies¢ organizacji $wieze powietrze 1 aktywizowa¢ witalno$¢ rozwoju
organizacyjnego. Zbyt czesta mobilno$¢ powoduje wzrost kosztow zasobow ludzkich
i negatywnie wptywa na morale pracownikow. Model tancucha przedstawiany jest jako
idealny sposéb na rozwigzanie problemu kontroli organizacyjnej mobilno$ci
pracownikow. Trzeba takze pamigtac, ze istotnym czynnikiem zarzadzania lojalnoscia
pracownikow jest dtugo§¢ zycia organizacji??’.

Zarzadzanie lojalno$cig jest coraz wazniejsze, bo obniza si¢ poziom lojalnosci

w stosunku do pracodawcy. Zwigzane jest to z roznicami wynikajgcymi

z przynalezno$ci generacyjnej. Pracownicy pokolenia \4a przynalezacy do grupy Most

226 A, Warzecha, Lojalnos¢ pracownika a lojalno$é klienta ... op. cit., s. 73.
227 |bidem.
228 N. Vilkaite, P. Papsien¢, Human Resources Management oriented to customer loyalty expression in
Lithuanian organization, ,,Tiltal”, No 1/2012, s. 57.
229 X . Baoguo, X. Mian, Chain Model of Employee Loyalty Management, [w:] K. Kaminishi, G. Duysters,
A. de Hoyos, Proceedings of the 8th International Conference on Innovation & Management, Wuhan
University of Technology Press, Wuhan-China 2011, s. 710-713.
20 Osoby urodzone w latach 1980-2000.
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Valuable Employees (MVE) w swoim systemie warto$ci nie traktujg priorytetowo
dhugiego zwiazku z organizacja. Zgodnie z raportem badajacym lojalno$¢ pracownikow
The Walker Loyalty Report 2007, udziat prawdziwie lojalnych pracownikow ze wzgledu
na grupe wiekowag wynosi: w przypadku generacji Y — 38%, generacji XZL _ 34%,
a baby boomers®*? 37%. Kolejna badana zmienna byla ilos¢ nielojalnych pracownikow,
niezwigzanych z firma, wsrod generacji Y — 40%, wsrod generacji X — 34%, a wsrod
baby boomers 37%%,

W $wietle przedstawionych badan i praktyki wida¢ wyraznie, ze pokolenie
Y stanowi nowe wyzwania dla pracodawcow, dajac rownolegle wiele korzysci. Taki
pracownik moze wnie$¢ wiele nowatorskich pomystéw do organizacji, poniewaz
charakteryzuja go: duza kreatywno$¢ 1 otwarty umyst, wysoko rozwinigte
e-umiejetnosci, stala potrzeba samorozwoju i samorealizacji, permanentne
poszukiwanie wyzwan — wie, ze sta¢ go na wiecej. Taki pracownik umie okresli¢ swoja
warto$¢ i oczekuje od pracodawcy adekwatnego wynagrodzenia. Pokolenie Y nie
przywigzuje duzej wagi do stalego zatrudnienia, odczuwa niski poziom lojalnosci
wobec pracodawcy. Naturalne dla niego jest zjawisko tzw. job hopping, czyli czesta
zZmiana miejsca pracy wynikajgca m.in. z tego, ze pewnos¢ zatrudnienia nie jest
postrzegana jako cenna warto$¢®3.

Znajomo$¢ czynnikow motywujacych opisywang generacje Y pozwala
praktykom ZZL odpowiedzie¢ na ich oczekiwania. Oznacza to np. zaoferowanie pewnej
elastycznosci pod wzgledem ram czasowych dla zadan i miejsca wykonywania pracy,
pracy zdalnej z biura 1 w sposob mobilny, rozwijanie strukturyzacji wynagrodzen,
okreslong przez monitorowanie czasu spedzonego w miejscu pracy, réznorodnos$¢ form
zatrudnienia. Wychodzac naprzeciw potrzebie samodoskonalenia pracownikow
organizacja moze wykorzysta¢: coaching, mentoring, rotacj¢ pracy, réznorodno$¢
praktyczna, przeglady rozwojowe (monitorowanie celow rozwojowych dwa do trzech

razy w roku), mozliwo$¢ uczenia si¢ w zespotach ekspertow, zadan specjalnych,

31 Osoby urodzone w latach 1981-1994.
232 Osoby urodzone w latach wyzu demograficznego 1946-1964.
2% Dane dotyczace poziomu lojalnosci, np. Loyalty and Ethics in Workplace, The Walker Loyalty Report
2007, http://www.walkerinfo.com/walker-loyalty-reports.asp, [dostep: 7.05.2014], [za:] A. Lipka,
A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Roznice migdzy- i pozapokoleniowe w lojalnosci wzgledem organizacji
— metody diagnozy, ,,Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 1(102)/2015.
234 K. Kmiotek, N. Piotrowska, Absolwent jako potencjalny pracownik- korzysci i zagrozenia wigzgce sie
z zatrudnieniem pokolenia Y, ,,Modern Management Review”, nr 20(4)/2013, s.108-1009.
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wzbogacenie pracy. Istotng potrzeba generacji Y jest otrzymywanie ciaglej informacji
zwrotnej od pracodawcy?*>.

Oprocz dotychczas omawianych aspektow spotecznych zagadnienie lojalnosci
zostato okre$lona na gruncie doktryny prawa i orzecznictwa sadow>°. Gléwny nacisk
obowiazku lojalnosci lezy po stronie odpowiedzialno$ci pracownika za powstrzymanie
si¢ od czynienia wszystkiego co godziloby bezposrednio lub posrednio w dobro zaktadu
pracy”®’.

Dbajagc o dobro zaktadu pracy, pracownicy realizuja postawione przez
pracodawce cele, co stuzy pracownikom i pracodawcy — im bowiem silniejsza pozycja

pracodawcy, tym wicksza gwarancja stabilizacji zatrudnienia®®

. W mys$l ochrony
stabilno$ci funkcjonowania organizacji prawodawca wprowadza szczegdlowe zapisy,
okreslajace postaci naruszenia obowiazku lojalno$ci w tym: kradziez, naruszenie zakazu
konkurencji, zdrada tajemnic technicznych lub handlowych®®.

W literaturze przedmiotu znajdujemy takze zapisy dotyczace dbatos$ci o dobro
pracodawcy polegajace na oczekiwaniu pracodawcy dotyczacego Swiadczenia wigkszej
ilodci pracy niz to, co okre§la umowa lub podejmowaniu z wiasnej inicjatywy dziatan

240 zagadnienia aspektow

wykraczajacych poza zakres obowigzkéw pracownika
prawnych lojalnosci zostaty szerzej opisane w rozdziale pierwszym i trzecim pracy

w punkcie 1.3 3.3.

2.3. Lojalnos¢ pracownika

Lojalnos¢ pracownika jest pojeciem ztozonym. W literaturze przedmiotu wystepuja
rézne objasnienia tego pojecia. Ponizej przedstawiono wybrane definicje tego
zagadnienia, opisane przez autorow w pracach naukowych zaréwno polskich (tabela

2.3.1) jak i zagranicznych (tabela 2.3.2).

2% g, Kultalahti, R. Viitala, Generation Y — challenging clients for HRM?, . Journal of Managerial
Psychology”, No 30(1)/2014, s. 110.
26 A, Kosut, Dbalos¢ o dobro zakladu pracy jako Zrédlo obowigzku lojalnosci pracownika wobec
pracodawcy, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska”, nr 2(65)/2018, s. 107.
27 M. Swigcicki, Prawo stosunku pracy. Zarys systemu, Wyd. Wyzsza Szkota Administracyjna-
Handlowa, Czgstochowa 1949, s. 120.
238 A Kosut, Dbalosé o dobro zakladu pracy... op. cit., s. 109-112.
2% M. Swiecicki, Prawo stosunku pracy... op. Cit.
240 M. Wieczorek, Obowigzek lojalnosci stron... op. cit., s. 307-308.
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Tabela 2.3.1. Przeglad polskojezycznych definicji pojecia ,,lojalno$ci pracownika”

Autor

Definicja

I. Swiatek-Barylska

Lojalno$¢ pracownikéw w tradycyjnym ujeciu kojarzona jest zwykle
Z przywigzaniem do organizacji rozumianym jako pozostawanie w aktualnym
miejscu pracy. Jednak, na co uwage zwraca autorka, ,,wymog elastycznosci
organizacji i pracownikOw sprawia, ze wigzanie losow zawodowych tylko
z jedng firma i przywiazanie pracownika do firmy jako przejaw lojalnosci traci
na znaczeniu”.

A. Lipka,

A. Winnicka-Wejs,
J. Acedanski

Lojalno$¢ pracownika to ,,prawdopodobienstwo kontynuowania przez
pracownika, z wigckszym lub mniejszym zaangazowaniem emocjonalnym,
pracy w organizacji — darzonej, bez wzgledu na jej ewentualna chwilowa
utrate wizerunku na rynku pracy, stalymi i pozytywnymi uczuciami — ze
wzgledu na uzyskiwane przez niego samego wartosci lub dobro innych osob
zatrudnionych w organizacji badz tez ze wzgledu na brak innych mozliwosci
lub wysokie koszty zmiany pracodawcy”.

K. Wojtaszczyk

Lojalny pracownik to osoba pozostajaca w organizacji, cechujaca si¢
wysokim poziomem motywacji do pracy oraz rekomendujaca obecne miejsce
zatrudnienia.

M. Bednarska

Lojalno$¢ pracownicza to postawa charakteryzujaca si¢ postepowaniem
zgodnym z interesami przedsi¢gbiorstwa, poszanowaniem jego misji i wartosci,
a takze czynnym uczestnictwem w realizacji strategii firmy i budowaniu jej
pozytywnego wizerunku.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: I. Swiatek-Barylska, Lojalnosé¢ pracownikéw wspélczesnych organizacji
Istota i elementy skiadowe, Wyd. UL, 1L.6dz 2006, s. 24; A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé¢
pracownicza. Od diagnozy typow lojalnosci prawnikéw do zarzqdzania relacjami z pracownikami, Difin, Warszawa
2012, s. 20; K. Wojtaszczyk, Sifa marki polskiego pracodawcy rezultaty badar empirycznych, ,Przeglad
organizacji”’, nr 2/2012, s. 130; M. Bednarska, Satysfakcja z pracy i jej wplyw na lojalnos¢ wobec pracodawcy.
Studium sektora Horeca, [w:] ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 1/2016.

Tabela 2.3.2. Przeglad zagranicznych definicji ,,lojalnosci pracownika”

Autor Definicja
Lojalno$¢ pracownikéw mozna zdefiniowa¢ jako zaangazowanie pracownikow w sukces
The Loyalty | organizacji i przekonanie, Zze praca w tej organizacji jest ich najlepszym rozwigzaniem.
Research Nie tylko planuja pozosta¢ w organizacji, ale nie szukaja aktywnie alternatywnego
zatrudnienia i nie reaguja na inne oferty pracy.
Lojalno$¢ w podstawowym znaczeniu ma emocjonalny charakter przywiazania i reakcji
na przedmioty. Lojalny cztowiek pozostaje w trudnych czasach i nie ucieka, gdy zdaje
RE. Ewin sobie sprawg, ze sytuacja bedzie w przysztoséei trudna. Lojalny pracownik to taki, ktory
o jest gotdw zrobi¢ wigcej niz tylko to, co mu przypisano. Lojalnosci nie mozna jednak
nazywac¢ przeciwienstwem nielojalnosci, poniewaz jest to emocjonalne przywigzanie,
a nie jest obowigzkowe.
M. Pina Wspolczesnie podkresla sie, iz lojalnego pracownika, oprocz przywigzania do miejsca
e Cunha pracy, cechuje zaangazowanie w sukces organizacji badz realizacje jej celow.
J. Bloemer, Lojalnos¢ pracownikéw mozna postrzegac jako afektywne (uczuciowe) zobowiazanie
G. Odekerken- | pracownika do zaangazowania si¢ i kontynuowania $wiadomie stabilnej i godnej zaufania
Schroder relacji ze specyficznym pracodawcg z powodu zachodzacych migdzy nimi interakcji.

A. Martensen,
L. Grgnholdt

Lojalny pracownik to taki, ktory:

— rzadziej szuka pracy w innym miejscu — spodziewa si¢ pozosta¢ w firmie
zar6wno w krotkim, jak i dtugim okresie;

— jest gotowy do rekomendacji swojej firmy jako pracodawcy i jest dumny z bycia
czegscia jej personelu;

— jest wewngtrznie przekonany do przedsigbiorstwa, co charakteryzuje si¢
zaangazowaniem w swoje obowiazki, ktore wykonuje on rzetelnie, z checig i jest
w stanie wlozy¢ dodatkowy wysitek, jesli to konieczne;

— rozwija silne wigzi z firmg, nawet jesli przezywa ona chwilowy kryzys lub
niedogodnosci;

— nie tylko sumiennie wykonuje swoje obowiazki, ale takze szuka sposobdéw do
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podnoszenia swoich kwalifikacji czy warto$ci stanowiska, niekoniecznie jedynie ze
wzgledow indywidualnych, ale takze w celu poprawy wizerunku firmy;

— zgadza si¢ z warto$ciami i celami przedsigbiorstwa oraz przyjmuje odpowiednia
postawe i uczucia w stosunku do tych wartosci.

Lojalny pracownik to taki, ktéry jest zaangazowany w osigganie sukcesu organizacji
oraz uznanie, ze praca dla tej organizacji jest dla nich najlepsza mozliwoscig.

R. Gill

Lojalno$¢ to poczucie pozytywnej orientacji pracownika na przyszly kierunek
J.A. Antoncic, | rozwoju firmy, co ma wplyw na jej biezaca dziatalnos¢. Wyzsza lojalnosé
B. Antoncic | pracownikéw istnieje w firmie wtedy, gdy pracownicy wierzg w cele firmy,
akceptuja te cele jako swoje, pracuja dla wspdlnego dobra i checg pozosta¢ w firmie.

Lojalno$¢ pracownikéw to psychologiczne przywiazanie lub zaangazowanie
w organizacj¢, ktore rozwija si¢ w wyniku zwigkszenia poziomu satysfakcji. Innymi
Hooi Lai Wan | stowy, im bardziej pracownik jest usatysfakcjonowany swoim $rodowiskiem pracy,
tym bardziej prawdopodobne jest, ze bedzie on mial poczucie zaangazowania wobec
organizacji w ogole.
Lojalno$¢ pracownika to $wiadome zobowigzanie do dziatania w najlepszym
interesie swojego pracodawcy, nawet wtedy, gdy moze to wymagaé poswiecenia
niektorych aspektow wiasnego interesu ponad to, czego wymagatyby prawne i inne
etyczne zobowigzania.
Lojalno$¢ pracownika nalezy analizowaé z uwzglednieniem czynnikow 0 charakterze
psychologicznym i behawioralnym. W takim ujeciu lojalno$¢ definiuje si¢ na trzy
sposoby:
— jako relacje zaufania, op6r przed przyjgciem zewnetrznej oferty pracys;
— silne poczucie przynaleznosci, stuzenie firmie przez dtugi okres czasu, potaczone
ze slabg tendencjg do poszukiwania lub rozwazania nowych — zewnetrznych ofert
pracy;
— che¢ pozostania w organizacji przez dtuzszy czas w polaczeniu z poczuciem
przynaleznosci.
J.M.Peretti, Lojalno$¢ pracownika oznacza dtugosé pracy (stuzby) w firmie, mniejsza sktonno$é
J. Igalens do poszukiwania zewnetrznych ofert pracy i silne poczucie przynaleznosci.
Lojalni pracownicy to tacy, ktorzy poswigcaja si¢ sukcesowi swojej organizacji
M. Suresh, i wierzg, ze bycie pracownikiem tej organizacji lezy w ich najlepszym interesie. Nie
S. Mahalingam | tylko planujg pozosta¢ w organizacji, ale takze nie szukaja aktywnie alternatywnych
mozliwosci zatrudnienia.
Zrddho: Opracowanie whasne na podstawie: R.E. Ewin, Corporate loyalty: Its objects and its grounds, ,,Journal of Business
Ethics”, No 12(5)/1993, s. 387-396; M. Pina e Cunha, The Best Place to be: Managing Control and Employee Loyalty in
a Knowledge-Intensive Company, ,,The Journal Of Applied Behavioural Science”, No 38(4)/2002; J. Bloemer, G. Odekerken-
Schroder, The role of employee relationship proneness in creating employee loyalty, ,,International Journal of Bank Marketing”,
No 24(4)/2006; A. Martensen, L. Grgnholdt, Internal Marketing: A Study of Employee Loyalty, Its determinants an
Consequences, ,,Innovative Marketing”, No 2(4)/2006; R. Gill, Using Storytelling to Maintain Employee Loyalty during
Change, ,,International Journal of Business and Social Science”, No 2(15)/2011, s. 25; J.A. Antoncic, B. Antoncic, Employee
Loyalty And Its Impact On Firm Growth, ,,International Journal of Management & Information Systems”, No 15(1)/2011;
H. Lai Wan, Employee Loyalty at the Workplace: The Impact of Japanese Style of Human Resource Management,
HInternational Journal of Applied HRM”, No 3(1)/2012, s. 2; J.M. Elegido, Does it Make Sense to be a Loyal Employee,
,Journal of Business Ethics”, No 116(3)/2013; O. Guillon, C. Cezanne, Employee loyalty and organizational performance:
a critical survey, ,Journal of Organizational Change Management”, No 27(5)/2014, s. 840-842; J.M. Peretti, J. lgalens,
Dictionnaire des ressources humaines, Vuibert, 2015, s. 110; M. Suresh, S. Mahalingam, The Impact of Employee Loyalty
Towards Organizational Culture on Organizational Performance Reference to Private Banks In Coimbatore City,
LInternational Journal of Trend in Scientific Research and Development (IJTSRD) International Open Access Journal”, No
2(6)/2018, s. 1231.

J.M. Elegido

O. Guillon,
C. Cezanne

Zaprezentowany w tabelach 2.3.1 i 2.3.2 przeglad najwazniejszych definicji,
wystepujacych w literaturze polskiej 1 zagranicznej, dotyczacych lojalnosci
pracownikéw pokazuje wielowymiarowy, zlozony charakter tego pojecia.
W definicjach sg terminy charakterystyczne dla psychologii i marketingu. Tak jak
w przypadku lojalnosci klientéw, lojalno$¢ pracownikdéw nazywana jest przywigzaniem,

zaangazowaniem, przyzwyczajeniem czy zaufaniem.
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Przedstawione powyzej definicje cechuje réznorodno$¢ podejscia do analizy
badanego problemu, wielo$¢ zastosowanych kryteriow podziatu i wyrdznionych
elementow sktadowych, jak rowniez przypisywanie rdéznego poziomu znaczenia
poszczegdlnym czynnikom. Na podstawie analizy przedstawionych definicji wyr6znic¢
mozna najwazniejsze aspekty dotyczace lojalnosci pracownika, do ktérych naleza:

— mnigjsza sklonno$¢ do zmiany miejsca zatrudnienia — lojalny pracownik

rzadziej szuka nowej pracy, chcac pozosta¢ w firmie zarowno w krotkim, jak

i w dtugim okresie czasu;

— rekomendowanie pracodawcy — pracownik poleca swoja firme¢ innym

osobom, zachecajac je do podjecia w niej zatrudnienia, jest dumny z mozliwosci

pracy dla swojej firmy oraz interesuje si¢ jej rozwojem, starajac si¢ wykonywacé
swoje zadania w sposob mozliwie najlepszy;

— silne relacje z firmg — pracownik identyfikuje si¢ ze swoja organizacja,

tworzac silne relacje z firma, jest rowniez zainteresowany poprawa osigganych

przez siebie wynikéw; dazy rowniez do podnoszenia wiasnych kwalifikacji
uczestniczac np. w rdznych szkoleniach i kursach doksztatcajacych.

Lojalno$¢ pracownikéw jest mierzalna. Pomiar dokonywany jest za pomocg
takich zmiennych jak: zaangazowanie, przywigzanie organizacyjne, zamiar opuszczenia
organizacji lub pozostania w niej.

Jesli pracownik ma przeswiadczenie, ze jest przez organizacje dobrze
traktowany, pojawia si¢ U niego zaangazowanie, oznacza to: przekazywanie
pozytywnych informacji natemat swojej organizacji, dbanie o jej dobrg reputacje,
przedstawianie jako atrakcyjnego miejsca pracy. Internalizacja celéw i warto$ci
organizacji sprawia, ze wszelkie sukcesy i osiggnigcia organizacji pracownik bedzie
traktowat jako wlasne.

Poziom zaangazowania przektada si¢ na przywigzanie organizacyjne, ktdre
czgsto bywa utozsamiane z pozostawaniem w organizacji, brakiem checi jej
opuszczenia oraz zwigzaniem z nig swojej przysztosci. Rola rzeczywistych,
wpierajacych pracownika oddzialywan pracodawcy, takich jak sposobno$¢ do realizacji
swoich  potrzeb  spoteczno-emocjonalnych:  szacunku, uznania, akceptacji,

przynaleznosci, bywa istotniejsza niz jego wczesniejsze wyobrazenia na temat
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zobowigzan organizacji wobec niego. Pracownik chce utrzymania pozytywnego
traktowania z jej strony**".
Jedng z organizacji prowadzacych badania spoteczne dotyczace m.in. poziomu

242 (ang. The Gallup Organization).

zaangazowania pracownika jest Instytut Gallupa
Z przygotowanego przez nich w 2014 r. raportu ,,State of The Global Workplace” wynika,
iz jedynie 13% pracownikow na calym $wiecie angazuje si¢ w swojg praceg, osiaggajac przy
tym satysfakcje¢ 1 gwarantujgc rozwdj organizacji. Raport ten dzieli pracownikoéw na trzy
grupy: zaangazowanych, niezaangazowanych i kontestujgcych prace.

Pierwsza z wymienionych grup to pracownicy zaangazowani (Engaged),
najbardziej wartosciowi dla organizacji, stanowig tylko 13%. Charakteryzuje ich rados¢
z wykonywanej pracy, ktora jest ich pasja co skutkuje innowacjami i wplywem na
rozwoj organizacji. Wiekszos¢ — 63% ogoétu to pracownicy niezaangazowani (Not
Engaged), cechuje ich brak energii i zaangazowania w wykonywang prace, oczekiwanie
na zakonczenie dnia. Autorzy raportu nazywajg taki stosunek do pracy
»lunatykowaniem”. Trzecia grupa, z wynikiem 24%, to pracownicy kontestujacy prace
(Actively Disengaged). Wyr6znia ich negatywne, Szeroko demonstrowane nastawienie
do pracy oraz podwazanie osiggnie¢ innych zaangazowanych pracownikc’)w243.

Kolejne badania na temat zaangazowania pracownikoéw zostaty przeprowadzone
w 2013 roku przez zespot pracownikow firmy Sedlak & Sedlak; miaty one charakter
ogolnopolski. Rezultat tych badan r6zni si¢ od wczesniej prezentowanych, wynika
z nich umiarkowanie wysoki poziom zaangazowania pracownikdéw, raczej wysoki
poziom zainteresowania pracg 1 wzglednie wysoki poziom identyfikacji z firmg.

Na uwage zasluguja uszczegotowione informacje, z ktorych wynika, ze 40%
badanych zasiadajacych w zarzadach i 30% pracownikdéw zatrudnionych na
stanowiskach dyrektorow wykazuje si¢ najwyzszym zaangazowaniem. Natomiast
najmniej zaangazowang grupa sg pracownicy szeregowi stanowigcy 27%. Ciekawy jest
takze aspekt wplywu na poziom zaangazowania branzy i1 typu firmy. Najmniejszym
zaangazowaniem wykazywali si¢ pracownicy administracji publicznej — 25,5%.

Najliczniejszy udziatl zaangazowanych pracownikéw odnotowano w edukacji, 20%

217 Chirkowska-Smolak, M. Wnuk, Lojalnos¢ pracownikéw wobec organizacji. .. op. cit.
2 Najstarszy instytut badania opinii spolecznej na $wiecie, zalozony w 1935 roku przez George'a
Gallupa.
3 Newsweek Polska, Raport: Tylko 13 proc. pracownikéw na swiecie czerpie satysfakcje z pracy, 2014,
https://www.newsweek.pl/swiat/raport-gallupa-satysfakcja-z-pracy-zaangazowanie-newsweekpl/db15xx8
[dostep: 26.03.2014].
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pracownikow deklarowato wysoki poziom identyfikacji z firmg oraz wysokie
zainteresowanie wykonywang pracg. Ochrona zdrowia, pomoc spoteczna oraz transport
to branze, w ktorych najwigcej pracownikoéw (12%) deklaruje zainteresowanie swoja
praca, ale nie identyfikuje si¢ z firmg. Przedstawiciele branzy IT i telekomunikacji,
najliczniej (8%) deklarowali brak zainteresowania pracg przy jednoczesnej identyfikacji
z firmga. Przedsigbiorcy prowadzacy wiasng dziatalno$¢ gospodarcza sg grupa, w ktorej
znajduje si¢ najwigkszy procent osob (23,5%) deklarujacych zaréwno wysoka
identyfikacje¢ jak 1 zainteresowanie prachM.

Najnowszy raport ,,Global Employee Engagement Rebounds” z 2018 r.
wskazuje rosngcy poziom zaangazowania pracownikow na calym swiecie. W 2011 roku
wynosit on 59%, w 2016 r. juz 63%, a w 2017 r. 65%. Wyniki przeprowadzonych
badan wskazuja, iz pracownicy s3a raczej zaangazowani w praceg, ktéra wykonuja.
Wplyw na taki wynik ma stabilno$¢ gospodarcza w bardziej dojrzatych regionach
I kontynuacja ekspansji w Azji i Afryce. Rozwijajaca si¢ gospodarka powoduje, Ze
organizacje inwestujag wiecej w ludzi, nastepuje wzrost doswiadczenia zawodowego
pracownikéw i ich zainteresowania swoja praca. Czytelnym przyktadem tworzenia
warto$ci biznesowej poprzez inwestowanie W rozwdj pracownika moga by¢ firmy
z branzy IT, ktorych warto$¢ szacowana jest na miliardy dolaréw, przy niktym udziale
fizycznych aktywow. To ludzie emocjonalni i zmienni sg glowng wartoScia
niematerialng organizacj i,

Zmienne stosowane w pomiarze lojalnosci stanowig jednocze$nie kryteria
wyrozniania rodzajow lojalnosci pracowniczej. Przyktadowo, zdaniem A. Lipki,
A. Winnickiej-Wejs i J. Acedanskiego (adekwatnie do wskazanych przez W. Urbana

i D. Siemieniako®*®

rodzajow lojalnosci klientow), typologie lojalnosci zbudowaé
mozna bazujagc na takich jej mechanizmach wewngetrznych jak zaufanie,

przyzwyczajenie i zaangazowanie (tabela 2.3.3).

24 p_ Sedlak, K. Kulikowski, Ogélnopolskie badanie zaangazowania pracownikéw — podsumowanie,
2017, https://rynekpracy.pl/artykuly/ogolnopolskie-badanie-zaangazowania-pracownikow-podsumowanie
[dostep: 26.03.2014].
> Trends in Global Employee Engagement. Global Employee Engagement Rebounds to Match Its All-
Time High, Aon plc 2018, s. 1-15, https://insights.humancapital.aon.com/talent-rewards-and-
performance/engagement-2018?2utm_source=Ceros [dostep: 27.03.2014].
2% W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnos¢ klientéw. Modele. .. op. cit., s. 87-95.
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Tabela 2.3.3 Typy lojalnos$ci pracowniczej a skladowe lojalnosci

T Wewnetrzne mechanizmy lojalnoSci
| Ypl - Charakterystyka
ojalnosci Zaufanie | Przyzwyczajenie | Zaangazowanie
Lojalnos¢ . .
swiadoma Wystepuje tylko zaufanie. + Brak
Pracownik nie jest
Lojalnos¢ zaangazowany organizacyjnie, + + Brak
z rozsgdku ale jest do niej przyzwyczajony
i ufa pracodawcy.
Dzigki zaspokajaniu potrzeb
. s ekonomicznych i spotecznych
Lojalnos¢ . . i
. pracownik ufa pracodawcy i jest + Pozytywne
zaangazowana .
zaangazowany w sprawy
organizacji.
Lojalnos¢ . . ,
partnerska Najglebsza forma lojalno$ci + + Pozytywne
Wystepuje jedynie
Lojalno$¢ przyzwyczajenie; brak jest i + Brak
z rutyny zaufania i zaangazowania
organizacyjnego.
Pracownik nie ufa firmie
Nieakceptowa | i szkodzi jej swoim
na lojalno$¢ negatywnym zaangazowaniem. - - Negatywne
Z przymusu Nie zmienia miejsca pracy, gdyz
nie widzi takiej mozliwosci.
Bezradna Istnieje tylko zewngetrzny
lojalno$é przymus pozostania - + Negatywne
Z przymusu W organizacji.
Loialnoé Pomimo zaufania
) . i przyzwyczajenia pracownik + + Negatywne
wyrozumiata . M
szkodzi organizaciji.
Pracownik grozi odejsciem, jesli
Lojalnos¢ organizacja nie rozwigze
warunkowa wskazywanych przez niego * Negatywne
problemow.

Zrédto: A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Réznice miedzy- i pozapokoleniowe w lojalnosci wzgledem
organizacji — metody diagnozy, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 1(102)/2015, s. 19.

Nieco odmienng typologi¢ lojalnos$ci pracownikéw wprowadzajg C.F. Curasi
1 KIN. Kennedy stosujac jako kryterium podzial ze wzgledu na charakterystyke oraz
rodzaj pracownikow. Wyrézniajg oni:

1. Lojalno$¢ monopolu, ktéra wystepuje, kiedy pracownicy nie maja innych

mozliwosci pracy, wiec pozostaja w danej firmie. Taki rodzaj pracownikoéw

okresla si¢ mianem ,,wi¢zniowie”.

2. Lojalnos¢ normatywna, gdy pracownicy pozostaja w danej firmie z uwagi na

presje ze strony innych. Boja si¢ krytyki, daza do pozyskania przychylnosci, co
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staje si¢ glownymi motywatorami pozostania w firmie. Taki rodzaj
pracownikow to ,,zaktadnicy”.

3. Wymuszong lojalno$¢ wystepujacg, gdy pracownicy czujg przymus
pozostania w firmie lub bojg si¢ konsekwencji swojego odejscia (np. prawnych).
Wéwcezas mowi sie, ze s3 ,,nielojalni”.

4. Lojalno$¢ nagradzang — pracownicy czuja korzysci finansowe i pozafinansowe
lub satysfakcje z pracy, dlatego w niej pozostajg. Sg to tzw. pracownicy ,,kupieni”.
5. Lojalnos¢ wynikajgca z wysokich kosztdw zmian. Ma ona miejsce wowczas,
kiedy pracownicy cenig sobie wygode. Sa gotowi poswigci¢ satysfakcje z pracy
na rzecz doraznych korzysci. Sa to ,,wygodni przyzwyczajeni” pracownicy.

6. Lojalno$¢ bierng — pracownicy raczej niechetnie podchodza do zmian,
chociaz je akceptuja. Przyzwyczajaja si¢ do pracy i ja poprawnie wykonuja.
Okresla sie ich jako ,,biernych”.

7. Lojalno$¢ z satysfakcji, ma miejsce gdy pracownicy pozostaja w firmie,
poniewaz sprawia im ona satysfakcje. Sg wowczas ,,zadowoleni”.

8. Lojalnos¢ prawdziwa, ktora ma miejsce wowczas, gdy pracownicy
emocjonalnie angazujg si¢ w prace i losy firmy. Sg przekonani o wartosci swojej
pracy na rzecz firmy. Okresla si¢ ich zamiennie: ,,ambasadorzy” Ilub
,,apostolowie”247.

W opisanej wyzej klasyfikacji lojalnosci pracowniczej bierze si¢ pod uwage
przede wszystkim kryterium retencji pracownikow.

Raport ,,The Walker Loyalty Report for Loyalty in the Workplace” z 2007 roku
wyréznia cztery typy lojalnych pracownikow na podstawie analizy ich postawy
I zachowania:

1. Pracownikow dostepnych, czyli takich, ktorzy wykazuja tzw. postawe zgody.

Postawa taka jest zwigzana z planowaniem swojej przyszto$ci w zwigzku z dang

firma, ale zachowanie jednoznacznie nie wskazuje, ze nie potrafig oni okresli¢

czasu wspotpracy z przedsigbiorstwem.

2. Pracownicy wysokiego ryzyka, czyli tacy, ktorzy wykazuja tzw. postawe

niecheci. Oznacza ona, ze pracownicy nie sg przekonani do pracy w danej

7 C.F. Curasi, K.N. Kennedy, From prisoners to apostles: a typology of repeat buyers and loyal
customers in service businesses, ,,Journal of Service Marketing”, No 4/2002, [za: ] M. Cichosz, Lojalnosé
klienta wobec firmy, ,,Marketing i Rynek™, nr 8/2003.
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firmie, nie planujg z nig dtugo wspotpracowac, a ich zachowanie jest zgodne

z wewnetrznymi decyzjami.

3. Pracownicy naprawd¢ lojalni, to tacy, dla ktorych charakterystyczna jest

wysoka gotowos¢ do pracy. Angazuja si¢ w sprawy firmy i planuja z nig

wspotpracowac w najblizszej przysztosci.

4. Pracownicy uwigzani: to tzw. trudni pracownicy, gdyz stwarzaja pozory checi

pracy, ale wewnetrznie nie chcg pracowaé¢ w danej firmie. Nie pokazuja jednak

swojej niecheci. Ponadto, majac czesto negatywne nastawienie do firmy lub
pracodawcy, nie planujg odej$cia (z réznych powodoéw), stad pracownicy
uwigzani sa jednymi z najcigzszych do wspotpracy*®.

Analizujac ztozong problematyke lojalnosci pracowniczej, przedstawi¢ nalezy
rowniez podziat zaprezentowany przez K. Wojtaszczyk. Wedlug tej autorki wyrdznié
mozna trzy najwazniejsze rodzaje lojalnosci:

1. Pozorng lojalno$¢ pracownika, ktora charakteryzuje si¢ stabg rekomendacja

miejsca pracy, niskim poziomem motywacji oraz niepodejmowaniem

aktywnos$ci majacych na celu szukanie alternatyw zatrudnienia.

2. Ukryta lojalno$¢ pracownicza, ktora wyrdznia si¢ wysoka stopa referencji

oraz poziomem motywacji, ale jednocze$nie szukaniem innego miejsca

zatrudnienia.

3. Rzeczywista lojalno$¢, ktora zaktada wysoki poziom motywacji do pracy,

wysoki wskaznik rekomendacji oraz brak alternatyw dla szukania innego

pracodawcy®*°.

Amerykanski socjolog A. Etzioni, jako jeden z pierwszych naukowcow,
probowal opracowac typologi¢ lojalnosci pracownikéw wobec organizacji. Wedtug
niego lojalno$¢ pracownicza, ktora jest pojeciem ztozonym i wielowymiarowym, moze
przyjmowac trzy rdzne formy:

1. Lojalno$¢ moralng wobec organizacji, ktdora wigze si¢ z uznaniem

1 docenieniem jej celow 1 wartoSci.

2. Lojalnos¢  obliczeniowag wobec organizacji, ktora jest zwigzana

z racjonalnymi kompromisami kosztéw 1 korzysci.

8 The Walker Loyalty Report for Loyalty in the Workplace, www.walkerinfo.com, [dostep: 18.05.2010],
[za:] I. Swiatek-Barylska, Lojalnosé pracownikéw wspélczesnych... op. cit., Lodz 2013, s. 32; D. Anfuso,
Loyalty of employees needs to be firm's goal, 2005 http://www.keepem.com/doc_files/workwise1105.pdf.
[dostep: 28.04.2019].
“9 K. Wojtaszczyk, Sita marki polskiego pracodawcy... op. cit., s. 130.
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3. Lojalno$¢ przymusowa, ktora opiera si¢ na relacjach wyzysku®’.

Ostatni prezentowany w pracy podzial rodzajow lojalnosci, wedtug
D. Savareikiene i L. Daugirdas, opiera si¢ na zréznicowaniu wymagan wobec cztonkow
organizacji:

1. Lojalno$¢ menedzerska, ktora wigze si¢ z akceptacja, przestrzeganiem norm

organizacyjnych, co warunkuje okreslone zachowanie pracownikéw (jednostka

musi odrzuci¢ poprzednie normy 1 zaakceptowa¢ obecne normy organizacyjne).

2. Lojalnos¢ ciggla wobec organizacji jest interpretowana jako do$wiadczenie

1 poswigcenie dla niej.

3. Lojalnos¢ koalicyjna, ktéra jest rozumiana jako zaangazowanie jednostki

w rytualy organizacyjne, tradycje, szczegdlne relacje spoteczne w organizacji251.

Analizujac zagadnienie lojalnosci nalezy zauwazy¢, ze lojalno$¢ w klasycznym
rozumieniu przywigzania pracownika do organizacji funkcjonuje w coraz mniejSzym
zakresie, jesli wzmaga si¢ brak poczucia pewnosci i trwaloSci zatrudnienia oraz
plynnosci pracownikéw. W takiej sytuacji pojawia si¢ przestrzen na rozwoj lojalnosci
zawodowej, opartej 0 rados¢ z wykonywanej pracy, satysfakcj¢ z poczucia wihasnej
doskonatosci zawodowej, ktora przyczynia si¢ do zwigkszenia uznania w kregach
zawodowych?*?,

Lojalno$¢ zawodowa charakteryzuje si¢ tym, ze osoba przez caty czas (nieraz
przez cale zycie) wykonuje ten sam zawdd, bez wzgledu na zmiany zachodzace na
rynku, np. technologiczne i organizacyjne®*. Dzicki temu pracownik rozwija sie i ma
mozliwos¢ realizacji kariery zawodowej w roznych organizacjach w ramach tego
samego zawodu, co jest istotne z uwagi na coraz wigkszg mobilno$¢ zatrudnionych oraz
elastyczno$¢ reagowania na zmiany zachodzace w organizacjach. Tak okreslona
lojalno§¢ ma zwigzek 2z realizacja misji zawodowej organizacji, a takze
z przestrzeganiem norm i wartosci specyficznych dla danej profesji254.

Poszczegolne grupy zawodowe, np. adwokaci, sedziowie, pielegniarki, lekarze,

z uwagi na specyfike pracy oraz brak jednego wspolnego pracodawcy tworza kodeksy

20 M.H. Nyengane, The relationship between leadership style and employee commitment: An exploratory
study in an electricity utility of South Africa, Rhodes University 2007, s. 41.
»1 D, Savareikiene, L. Daugirdas, Forms of Expression of Employee Loyalty, ,.Social Research”, No
2(16)/2009, s. 87.
22 E Robak, Lojalnos¢ pracownikéw a zarzqdzanie. .. op. cit., s. 85.
23 A Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé¢ pracownicza... op. Cit., s. 21.
241, Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspélczesnych. .. op. cit., s. 60-61.
75



etyki zawodowej, niezawierajace norm prawnych a zawierajagce normy postepowania,
w tym aspekty zwigzane z lojalnosécig zawodows.

Przyktadem jest Kodeks etyki Adwokackiej, ktory w paragrafie 31 wskazuje, ze
Adwokat powinien ,,przestrzega¢ w stosunku do kolegdéw zasad uprzejmosci, lojalnosci
1 kolezenstwa oraz zobowigzany jest do najwyzszej lojalnosci wobec kolegdow
wspolpracujacych w ramach kancelarii lub spotki i powstrzymywania si¢ od
jakichkolwiek dzialan naruszajgcych takg lojalno$¢ réwniez po zakonczeniu
wspélpracy”255.

Kolejny przykiad stanowi Kodeks etyki zawodowej pielegniarki i potoznej
Rzeczypospolitej Polskiej, ktory w czgsci I (Pielegniarka/potozna a samorzad
pielggniarek i1 potoznych) wyraznie wskazuje: ,,Stosunki migdzy cztonkami samorzadu
powinny opiera¢ si¢ na wzajemnym szacunku, lojalnosci, kolezenstwie i solidarnosci
zawodowej. Powinni oni dzieli¢ si¢ swoimi do$wiadczeniami i sluzy¢ sobie pomoca.
Wzajemna ocena winna by¢ sprawiedliwa, a krytyke nalezy formutowaé¢ w sposob
bezstronny, przekazujac ja w pierwszej kolejnosci osobie zainteresowanej.
W przypadku braku reakcji i powtarzajacych si¢ btedéw pielegniarka/potozna powinna
poinformowac¢ wtasciwg Okrggowa Rade za posrednictwem wiasciwej Okregowej Izby
Pielegniarek 1 PoloZnych”256.

Odnoszac si¢ do istoty lojalnosci jako takiej przyjac nalezy, ze takze i lojalnosé
pracownika przejawia si¢ w postawach i/lub zachowaniach cztonka organizacji.

Lojalno$¢ pracownicza jako postawa okreslona byta juz przez wspominanego
w poprzednim punkcie rozprawy A.O. Hirschmana. Autor ten zaktada, iz lojalnos$¢ jest
postawa aktywna. Zaobserwowal, Zze w sytuacji probleméw w firmie pracownicy
przyjmuja dwie skrajnie rozne postawy — albo uciekaja od problemow, nawet rozstajac
si¢ z pracodawca, albo dazg do zmian. Zaleznosci te ilustruje przedstawiony ponizej

model A.O. Hirschmana (rysunek 2.3.1).

2 7hiér Zasad Etyki Adwokackiej i Godnosci zawodu (Kodeks Etyki Adwokackiej) Naczelna rada
adwokacka, Warszawa 2012.
2% Kodeks Etyki Zawodowej Polskiej Pielegniarki i Polozne;j.
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Rysunek 2.3.1. Reakcje pracownikéw na Kkryzys w przedsiebiorstwie wedlug A.O.
Hirschmana

Zr6dlo: Opracowanie wiasne na podstawie: J.W. Graham, M. Keeley, Hirschman’s loyalty construct, [w:] ,,Employee
Responsibilities and Rights Journal”, 5(3)/1992, s. 192.

Z analizy reakcji pracownikow, przedstawionych na rysunku 2.3.1 wynika, ze
postawa lojalno$ci pojawia si¢ w sytuacji, gdy pracownik ma wewngtrzne przekonanie
o koniecznosci pozostania w firmie, pomimo istniejacych problemow; nie jest to
postawa bierna, lecz aktywna. Pracownik dazy bowiem do zmiany aktualnego stanu
(statusu quo), podejmujac konstruktywng krytyke przedsigbiorstwa. Taka osoba jest
niezwykle cenna dla organizacji, poniewaz ma ona na wzgledzie przede wszystkim
dobro firmy, nie tylko i wylacznie swoje. Wyraza pragnienie zmian i poprawy sytuacji,
poszukuje konstruktywnych rozwigzan. Milczace pozostanie w organizacji jest swojego
rodzaju egoizmem, gdyz zaklada ono bierne utrzymanie si¢ w pracy, a problemy firmy
wydaja si¢ nie interesowa¢ pracownika, dla ktorego najwazniejsze jest, aby zachowac
posad¢ i posiadane przywileje. Nie szuka on mozliwych drog wyjscia z kryzysu.
O takim pracowniku trudno méwié, ze jest lojalny wobec pracodawcy®>’.

Odmienny poglad na lojalno$¢ pracownika prezentuja C.E. Rusbult, D. Farrell,
G. Rogers, A.G. Mainous, definiujac lojalno$¢ jako postawe pasywng, czyli zachowanie
polegajace na biernej akceptacji zaistnialej sytuacji. Ma ona miejsce wowczas, gdy
pracownik oczekuje na poprawe warunkéw danej organizacji. Zaniedbanie odnosi si¢ do
pasywnego zachowania pracownika, prowadzacego do pogorszenia warunkéw, poprzez
zmniejszone zainteresowanie lub wysilek, chroniczne op6znienia lub zwigkszenie poziomu
bh;duzsg. Wskazujg interesujace podejscie do miejsca lojalnosci wsrdd reakeji pracownikow

na zadowolenie lub niezadowolenie z pracy (rysunek 2.3.2).

27 JW. Graham, M. Keeley, Hirschman’s loyalty construct, ,,Employee Responsibilities and Rights
Journal”, No 3(5)/1992, s. 192.
%8 E. Rushult, D. Farrell, G. Rogers, A.G. Mainous 111, Impact of Exchange Variables on Exit, Voice,
Loyalty, and Neglect: an Integrative Model of Responses to Declining Job Satisfaction, ,,Academy of
Management Journal”, No 3/1988, s. 601.
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Rysunek 2.3.2. Miejsce lojalnosci wsrdd reakcji pracownika na satysfakcje pracownicza

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé¢ pracownicza. Od
diagnozy typow lojalnosci pracownikéw do zarzqdzania relacjami z pracownikami, Difin, Warszawa 2012, s. 22.

Z powyzszym podejSciem zgadzaja si¢ A. Lipka, A. Winnicka-Wejs oraz
J. Acedanski. Ich zdaniem lojalno$¢ pracownikéw wobec organizacji zawiera w sobie
bierno$¢ rozumiang jako pozostawanie w organizacji i1 konstruktywno$¢, czyli
dotrzymanie przez pracownika prawnych i moralnych zobowigzan, a takze kontraktu
psychologicznego z dotychczasowa organizacja, mimo mozliwosci podjgcia
konkurencyjnych propozycji pracy®®.

Podobne stanowisko prezentuje 1. Swiatek-Barylska, wedlug ktorej lojalno$é
pracownika moze by¢ rozumiana zaréwno jako zachowanie aktywne i pasywne”®.
Lojalno$¢ pracownika moze mie¢ wigc wymiar bierny lub aktywny. Réznica miedzy
nimi polega na tym, ze pracownicy podejmujg jakie§ dzialania albo tych dziatan
unikajg. Aktywno$¢ 1 pasywnos¢ lojalnosci pracowniczej rdzni si¢ w zaleznosci od
sytuacji: gdy pracownik jest zadowolony ze swojej pracy, to firma prosperuje lepiej lub
dobrze, a gdy pracownik jest niezadowolony, to firma czgsto przezywa kryzys. Podczas
okresu prosperity przedsigbiorstwa pracownik lojalny prezentuje aktywne zachowania
I postawy, takie jak: przekazywanie pozytywnych informacji o firmie, nie reagowanie
na ewentualne oferty innych pracodawcow, umiejetnos¢ przedtozenia dobra organizacji
ponad wilasne cele, zaangazowanie wlasnego czasu i energii na rzecz firmy,
dostrzeganie i sygnalizowanie problemow pojawiajacych si¢ podczas wykonywania
pracy, jest §wiadomie zaangazowany w obowigzki przedsiebiorstwa, dba 0 jego imi¢

i mienie. Natomiast pracownika lojalnego w sposob pasywny cechuje: niekrytykowanie

29 A Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Lojalnosé¢ pracownicza... op. Cit., s. 21.
20 1 Swiatek-Barylska, Lojalnosé pracownikéw wspélezesnych... op. cit., s. 39 [za:] D. Farrell, Exit,
Voice, Loyalty and Neglect as Response to Job Dissatisfaction: A Multidimensional Saling Study,
,»Academy of Management Journal”, No 4(26)/1983.
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firmy na forum, niepodejmowanie prob zmiany pracy, niewykorzystywanie dobr firmy
do celéw osobistych, zachowanie tajemnicy stuzbowej*®",

Rozpatrujac glgbiej postawy i zachowania pracownika spotykamy w literaturze
przedmiotu ich podzial na wewnetrzny i zewnetrzny wymiar lojalnosci. Zdaniem

R. Krupskiego i K. Pidrkowskiej-Wojciechowskiej wymiar lojalnosci to (tabela 2.3.2):

Tabela 2.3.4 Wymiar lojalnosci

Wewngetrzny wymiar lojalnos$ci Zewnetrzny wymiar lojalnosci

— odrzucanie konkurencyjnych ofert pracy,

— silna motywacja wewngtrzna do pracy, — polecanie organizacji, dbalo$¢ o klienta,

— utozsamienie si¢ z organizacjg — niepodwazanie autorytetu pracodawcy,
i emocjonalne przywigzanie do niej, — reprezentowanie i realizowanie celéw
—uczciwosé, prawosé, zaangazowanie, organizacjl,

— pozytywne relacje z innymi cztonkami
organizacji, zachowanie etosowe,
— dbanie o dobre imi¢ organizacji i jej

przekonanie, ze pracodawca zastuguje na
lojalno$¢ pracownika,
— che¢ uczenia sie i wykorzystywania

) e pozytywy wizerunek,
wiedzy dla dobra organizacji, — wnoszenie wkladu w rozwoj organizacji
— gotowos¢ ponoszenia dodatkowego i umacnianie jej pozycji rynkowej,
wysitku w sytuacji zagrozenia — dbatos$¢ o materialne i niematerialne zasoby
przedsigbiorstwa. organizacji,

— przestrzeganie norm, nieprzekraczanie
uprawnien, niski poziom fluktuacji.

Zroédto: Opracowanie whasne na podstawie: R. Krupski, K. Piorkowska-Wojciechowska, Theoretical Basics of
Employee Loyalty, ,,Management”, No 1(9)/2005, s. 46, [za:] K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzqdzanie
markg pracodawcy. Uwarunkowania, procesy, pomiar, WUL, £.6dz 2012, s. 131.

Zewngtrzny wymiar lojalno$ci, wyrazajacy si¢ konkretnymi zachowaniami
zatrudnionego, opisywany jest takze przez praktykow zarzadzania. Przyktadem moze
by¢ lista siedmiu standardow lojalnego zachowania zaproponowana przez D. Shaha —
zalozyciela i jednego z prezeséw HubSpot?®?. Zgodnie z tymi standardami:

1. Pracownicy przedktadaja dtugofalowe cele organizacji nad dorazne korzysci

(dziatajg  perspektywicznie). Lojalny pracownik stara si¢ dzialaé

w dlugofalowym interesie organizacji nie ograniczajac si¢ jedynie do biernego

wykonywania polecen.

2. Inicjuja dyskusje, gdy inni tego nie czynig. Pracownicy czesto maja opor

w werbalizowaniu swoich opinii w obecnosci innych. Odwaga jest wyrazanie

wlasnych pogladow, zwlaszcza nakierowanych na problemy ludzi wokot

2611 Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspélezesnych. .. op. cit., s. 30.
%2 D, Shah, 7 Qualities of a Truly Loyal Employee, 2013 https://www.linkedin.com/pulse/20130723160110-
658789-7-qualities-of-a-truly-loyal-employee, [dostgp: 25.07.2019].
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1 interweniowanie, gdy inni tego nie czynig, co w konsekwencji stuzy interesom
organizacji.

3. Doceniajgc innych pracownikoéw. Docenianie wysitku i1 dokonan innych
pracownikdéw jest przejawem duzych interpersonalnych umiejetnosci, troski
o organizacj¢ co rownolegle przyczynia si¢ do jej powodzenia. Dbanie 0 jej
klientow, wypehianie misji, daje poczucie, ze ludzie pracuja nie tylko dla siebie.
4. Przedstawiajg wlasne zdanie i odmienne opinie wewnatrz organizacji. Lojalni
pracownicy ujawniaja wlasne poglady, nawet jezeli sg w opozycji do pomystow
kierownictwa. Rozpatrywanie pozytywnych i negatywnych aspektéw
dyskutowanych decyzji, dopuszczanie konfliktowych opinii, jest stymulujace
1 prowadzi do lepszych rozwigzan w organizacji.

5. Popierajg stanowisko firmy w debacie publicznej. Lojalni pracownicy
akceptuja decyzje wydane przez organizacje i popieraja ja na forum publicznym,
nawet jezeli osobiscie si¢ z nig nie zgadzaja. Mimo osobistych zastrzezen,
starajg si¢, by wdrozenie tych decyzji przyniosto jak najlepsze skutki dla
organizacji.

6. Staraja si¢ przekaza¢ to, co przetozeni naprawde powinni ustyszec.
W przypadkach niewtasciwego wdrazania zatwierdzonej inicjatywy lub gdy
popelnione zostaty btedy lojalny pracownik wie, ze kierownictwo powinno
pozna¢ prawde o tym, co si¢ dzieje w firmie.

7. Odchodzac, uprzedza i pomaga znalez¢ nastepcg. Lojalny pracownik jest
zawsze cenny dla organizacji. W sytuacji kiedy chce rozsta¢ si¢ z firmg uprzedza
1 pomaga znalez¢ kandydata odpowiedniego na swoje miejsce.

Zaprezentowane wyzej poglady na temat wewngtrznych i1 zewngtrznych

wymiarow lojalnos$ci pracownikéw dowodza jak istotna jest ich wartos¢ w zZyciu

spotecznym 1 we wspodlczesnej gospodarce, mimo zrdéznicowania rozumienia samego

pojecia lojalnosci w teorii 1 mnogosci sposobdw jej urzeczywistnienia w praktyce.

Lojalni pracownicy uwazani s3 za najcenniejszy zasob organizacji, zrodto jej przewagi

konkurencyjnej na rynku oraz istotny czynnik stabilizujacy w sytuacji pojawienia si¢

kryzysu i destabilizacji w organizacji’®®,

Jak juz zostalo podkreslone, budowanie pozytywnego, personalnego kontaktu

z klientem wewnetrznym i zewngtrznym jest fundamentem stworzenia relacji lojalnosci.

263 A, Lewicka-Strzatecka, Lojalnosé pracownika — trwala wartosé. .. op. cit., s. 161-163.
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Najpowszechniejszym sposobem na budowanie bliskiej relacji z klientem wewnetrznym
1 zewnetrznym jak rdwniez docenienie jego zaangazowania i regularnych zakupow jest
przygotowywanie przez firmy programow lojalnosciowych. Jest to najbardziej
popularna metoda na ksztaltowanie i wzmacnianie postawy wiernosci U Klienta. Warto
powiedzie¢ na poczatku, czym jest program lojalnosciowy 1 na czym on polega.

W szerokim ujeciu program lojalno$ciowy to narzedzie strategiczne, wynikajace
ze szczegblowej wiedzy o klientach wewnetrznych 1 zewngtrznych, ktére pozwala na ich
efektywna 1 dynamiczng segmentacj¢, co wptywa na ich utrzymanie oraz maksymalizacje
przychodéw, poprzez dlugoterminowa relacje oparta na wartosci dodanej?®*.

Program lojalno$ciowy w waskim rozumieniu jest to zbior celowych dziatan ze
strony organizacji, majacy na celu dlugookresowe przywigzanie konsumenta do marki.
Korzysci (np. nagrody, prezenty, zaproszenia na imprezy) sa dodatkowa wartoscig dla
Klienta, ktorych nie otrzymywalby, gdyby nie realizowal powtarzajacych si¢
zakup6w?®.

Przede wszystkim programy maja stuzy¢ utrzymaniu ptynnos$ci finansowej firmy
oraz zrodla tej ptynnosci, czyli po prostu klientéw wewnetrznych. Najwazniejszy cel to
stworzenie tak silnej i trwalej relacji miedzy marka a konsumentem lub pracownikiem
1 firmg, aby ten nie mial zamiaru opuszcza¢ marki lub organizacji nawet dla
atrakcyjniejszych ofert konkurencji?®®.

Praktyczne zastosowanie programu lojalnosciowego dla pracownikow
organizacji zacheca do aktywnosci, buduje marketing relacji wewnetrznych, premiuje
wspotprace zespotowa oséb z réznych dzialdw, a takze z partnerami biznesowymi,
dostawcami 1 klientami. Personel ma mozliwo$¢ angazowania si¢ w firmowe
wydarzenia, konkursy, quizy, moze otrzymywaé punkty, wymienialne na atrakcyjne
nagrody z katalogu nagrod. Dobrze skonstruowany program dba réwniez o rodzing
pracownika®®’.

Nowa, coraz szerzej stosowang formg benefitu jest na przyklad mozliwos¢

skorzystania z oferty bankowej, dodatkowego ubezpieczenia na zycie czy tez

264 B, Pilarczyk, P. Kwiatek, Ksztaltowanie lojalnosci nabywcéw na rynku farmaceutycznym, , Marketing
i Rynek”, nr 9/2004, s. 24.
W5 E Sienkowska, Bardzo modna lojalnosé, ,Manager”, nr 8/2003, s.52.
206 | Ostrowska, Model ksztaltowania lojalnosci konsumentow w stosunku do marki na podstawie
wybranych produktéw konsumpcyjnych, Wyd. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010, s. 205.
287 Grupa VSC, Ultimo — program lojalnosciowy dla pracownikéw, 2014,
https://www.programylojalnosciowe.pl/aktualnosci/program-lojalnosciowy-dla-pracownikow/  [dostep:
25.03.2019]

81


https://www.programylojalnosciowe.pl/aktualnosci/program-lojalnosciowy-dla-pracownikow/

podpisania umowy z operatorem komdrkowym na preferencyjnych warunkach.
Niekiedy zatrudnionym oferuje si¢ takze mozliwo$¢ skorzystania ze szkolen lub
specjalistycznych kursow.

Przyktadem organizacji stosujgcej program lojalnosciowy dla pracownikow jest
firma Dell. Wdrozyta zr6znicowany program motywacyjny. Poczawszy od benefitow
m.in. programu ubezpieczen medycznych, ubezpieczen na zycie, firmowych kart
fitness, finansowanie szkolen (2—-3 dniowych), po edukacje, nauki jezykéw obcych,
opcje i akcje przyznawane pracownikom na stanowiskach kierowniczych. Na tym
poziomie adresowane sg do pracownikow o wyrozniajacych sie¢ wynikach pracy badz
kluczowych kompetencjach. Firma traktuje takie wsparcie jak inwestycj¢ poszerzajaca
waski zakres umiejetnosci pracownika, nie wymaga zadnych specjalnych umow.
Natomiast kursy specjalistyczne, np.: ACCA®®, CIMA®®, MBA — to sposob na stale
podnoszenie wartosci kapitalu intelektualnego. Przektada si¢ to na poprawe wynikow
w dhugim okresie i w szerokim zakresie dla organizacji a dla pracownika na znaczace
zwigkszenie jego warto$§ci na rynku pracy, zarbwno wewnatrz 1 na zewnatrz
organizacji®™.

Kolejnym przyktadem jest program lojalnosciowy dla pracownikow firmy Real
Sp. z o.0. i Spétka Sp. kK. W 2011 r. pracownikom zaoferowano dwa rodzaje kart: karty
rabatowe VISA i karty (przedptacone) Payback. Pierwszy rodzaj kart — VISA —
upowazniat do zakupu produktow w ich sklepach z 6-procentowym rabatem. Drugi
rodzaj kart — Payback — pozwalal na zakup z 3-procentowym rabatem (zwigzki
zawodowe chcialy podniesienia rabatu do 5 procent). Firma Real traktowala to takze
jako inwestycje we wlasny biznes®",

Interesujace badanie marketingowe Monitor programow lojalnosciowych 2018
dotyczace udzialu w programach lojalnosciowych przeprowadzata firma ARC Rynek
i Opinia. Z opublikowanego raportu wynika, ze liczba 0sob korzystajacych z aplikacji
mobilnych w programach lojalnosciowych stale rosnie. W 2016 r. bylo 38%

%8 Miedzynarodowa organizacja zrzeszajaca specjalistow z zakresu finanséw, rachunkowosci
i zarzadzania.
289 Instytut Rachunkowosci Zarzadczej.
20, Stoczkowska, Lojalnosé nie na sprzedaz, ,Personel i Zarzadzanie”, nr 6(255)/2011.
2™ Ibidem.
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uczestnikow takich programow, w 2017 r. — juz 53%, rok 2018 wykazal wzrost
uzytkownikéw do 60%272,

Prezentowane wyniki sktaniajg do refleksji, ze mobilne programy lojalnosciowe
sg bardzo dobrze rokujagcym obszarem we wspotczesnej gospodarce. Technologia
umozliwia monitorowanie zaréwno sprzedazy jak i diagnozowanie potrzeb klientow.
Na podstawie zebranych informacji organizacja moze opracowac skuteczne i dobrze
dopasowane do nich programy lojalnosciowe.

Podsumowujac zagadnienia dotyczace lojalnosci pracownikow trzeba jednak
pamigtac o jej stabo$ciach oraz negatywnych konsekwencjach dla organizacji.

Zbyt duzy nacisk polozony na lojalnos¢ w zespolach moze sprzyjac
powstawaniu hermetycznych $srodowisk. Taka sytuacja moze powodowac trudnosci
adaptacyjne nowych pracownikow lub dyskomfort pracownikow w sytuacji zmiany
miejsca pracy nawet w ramach tej samej organizacji’’.

Zdarza si¢ takze, ze lojalnos¢ w organizacjach sprowadzona jest do
bezwzglednego postuszenstwa, ktére prowadzi do znieksztatconego jej rozumienia, co
odzwierciedla powiedzenie ,,Kiedy organizacja oczekuje od pracownika wilasciwego
postepowania, odwotuje si¢ do jego uczciwosci, kiedy chce, by zrobit co$ zlego, zada
od niego lojalnoéci”274. W takim przypadku lojalnos¢ zostaje sprowadzona do biernej
ulegtosci, co, zwlaszcza w dtugim okresie, moze by¢ szkodliwe dla organizacji.

Kolejny negatywny przyklad konsekwencji lojalnosci dotyczy bezposrednio
pracownika i jego nadmiernego pos$wigcenia si¢ interesom organizacji, kosztem
wlasnego dobra, nie oczekujac w zamian za to zadnej nagrody. Takie dzialanie jest
szkodliwe, gdy organizacje nie sg lojalne wobec pracownikow. Naraza to pracownika

na funkcjonowanie wbrew jego wartosciom i przekonaniom, a w efekcie na bycie

oszukiwanym i wykorzystywanym?">.

22 programy lojalnosciowe 2019. Raport, https://marketerplus.pl/ebook/raport-programy-lojalnosciowe-
2019.pdf [dostep: 18.06.2019]
23 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne: szkice... op. cit., s. 183-189.
2 A Lewicka-Strzatecka, Lojalnosé pracownika — trwata warto$é. .. op. cit.
25 T, Chirkowska-Smolak, M. Wnuk, Lojalnosé¢ pracownikéw wobec organizacji... op. cit.
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Rozdzial 3. Istota lojalnosci pracodawcy

3.1. Lojalno$¢ pracodawcy — zagadnienia definicyjne

Jak zaznaczono w podrozdziale poswigconym lojalno$ci w naukach o zarzadzaniu,
lojalno$¢ klientow rozpatrywa¢ mozna jako statyczng (jednokierunkowa) badz
dynamiczng (dwukierunkowg). Ze wzgledu na to, ze wspodlczesnie, zgodnie
z zatlozeniami marketingu wewngtrznego, pracownicy organizacji uznawani sg za jej
klientow wewnetrznych, przyja¢ nalezy, iz lojalno$¢ pracownicza ma takze charakter
dwukierunkowy, czyli relacyjny. Warunkiem powstania lojalnoSci relacyjnej jest
wzajemne zaufanie oraz wolna wola obu stron. Definiowana jest ona jako postawa
poswigcenia, pelnego zaangazowania 1 przywigzania, dla ktérej charakterystyczne jest

h”276

wytrwanie w relacji ,,w dobrych i1 ztych czasac . Ten typ lojalnosci cechuja:

ztozono$é, dynamika oraz trwatoge?”’.

S. Fournier okresla lojalno$¢ relacyjng jako dlugoterminowe, zaangazowane
i kierowane uczuciami partnerstwo. Powstawanie lojalno$ci migdzy partnerami
biznesowymi jest efektem marketingu relacji, wymaga zaufania, wolnej woli obu stron,
przektada si¢ na wystepowanie dwustronnych korzysci, np.: zaangazowania, motywacji
1 umiejetnosci zrozumienia partnera, pewng forme bezinteresownosci w relacji
1 okazywanie lojalnoéci278. Natomiast lojalnoscia nie moze by¢ okreslane
funkcjonowanie w relacji z powodu przymusu zewnetrznego. Lojalnos$¢ relacyjna jest
ztozona, trwala, dynamiczna 1 ewoluuje w procesie interakcji. Dotyczy ona réznych
obiektow (pracownicy, rodzina, produkt, przyjaciele, ustuga, marka, miejsce zakupow)
a partnerzy sg sobie wierni w okresach roznej koniunktury279.

Lojalnos¢ relacyjna opiera si¢ na regule wzajemnosci, czyli jednej z najbardziej

rozpowszechnionych regul postgpowania. Wymaga ona od cztowieka, by za otrzymane

26 5. Rundle-Thiele, Exploring loyal qualities: assessing survey-based loyalty measures, ,,Journal of
Services Marketing”, No 7/2005, s. 494.
T D. Siemieniako, S. Rundle-Thiele, W. Urban, Understanding loyalty from a customer’s perspective,
,,Journal of Customer Behaviour”, No 3(9)/2010, s. 287-292.
"8 D, Siemieniako, Lojalnos¢ relacyjna w zarzqdzaniu zwigzkami z kluczowymi klientami na przykladzie
branzy nieruchomosci handlowych, ,,Marketing i Rynek”, nr 9/2015, s. 20-27.
2 D. Siemieniako, Typy lojalnosci relacyjnej opartej na zobowigzaniu w zlozonych zwigzkach
ustugowych, Politechnika Biatostocka 2012, s. 149.
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dobro odwdzigczyt si¢ w podobny sposob, czyli ,,jesli ty zrobites dla mnie co$ dobrego,
to ja takze zrobie co$ dobrego dla ciebie™?*°,
Pierwsze badania na temat reguly wzajemnos$ci przeprowadzono w latach 60.

XX wieku. Za tworce tego terminu nalezy uzna¢ A. Gouldnera®®

. Aspekt wzajemnosci
podkresla takze Solomon, dla ktérego lojalno$¢ nie jest abstrakcyjng zasada, ale raczej
»Kkwestia wzajemnych zobowigzan. To, czego firma moze oczekiwaé od pracownikow,
zalezy od tego, czego pracownicy oczekujg od ﬁrmy”zsz.

W praktyce pracobiorcy, ktorych pracodawca obdarzyt zainteresowaniem, zaufaniem
oraz innymi, waznymi dla nich aspektami, odczuwajg potrzebe odwzajemnienia. Reguta
wzajemnosci zazwyczaj funkcjonuje na poziomie bezrefleksyjnym, jako norma odczuwana

jest najsilniej w momencie jej naruszenia®®®

. Reasumujac, zgodnie z reguly wzajemnosci,
lojalny pracodawca moze liczy¢ na lojalno$¢ ze strony pracownikow.

Jest to spojne z pogladem F. Reichheld’a, dla ktérego lojalnos¢ jest jak
dwukierunkowa ulica. Firmy zwalniajace pracownikow ,,sieja nasiona witasnej klgski”,
poniewaz ksztattuja w ten sposob relacje, w ktorej obie strony nie moga na siebie liczy¢
w trudnych sytuacjach. Jesli pracownicy nie majg oparcia w przedsigbiorstwie w czasie
kryzysu, to z duzym prawdopodobienstwem, ci najbardziej utalentowani, odejda, kiedy
beda najbardziej potrzebni®®*.

Lojalno$¢ pracodawcy nie jest kategorig jednoznaczna. Poglad, Zze lojalnos¢
pracodawcy nie istnieje jest zwigzany z separatystycznym nurtem dotyczacym etyki
w biznesie; sg trzy nurty: separatystyczny, unitarianski i integracyjny.

Przedstawicielem pierwszego, separatystycznego nurtu, jest R. Duska. Reprezentuje
on poglady radykalne, przekonujac, ze lojalno$¢ jest czyms obcym w biznesie — z uwagi na
konieczno§¢ poswiecania si¢ bez oczekiwania nagrody — a relacje w biznesie nie sg
bezinteresowne. Orientacja organizacji na maksymalizacj¢ zysku uzasadnia zachowania
nielojalne wobec pracownikow np. zwolnienia osob nieefektywnych, obnizanie kosztow

poprzez cigcie wynagrodzen, zwigkszanie zakresu obowigzkow. Podnosi on rowniez

ograniczone stosowanie zasady wzajemnosci przez organizacje. R. Duska traktuje firmy jako

280 R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, ,Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
S .65.
81 M. Lewicki, Regula wzajemnosci w handlu elektronicznym, ,Handel wewnetrzny”, nr 5/2016, s. 160.
%82 R.C. Solomon, It’s Good Business Ethics and Free Enterprise for the New Millennium, Rowman
& Littlefield Publishers, Oxford 1997, s. 175.
8 A. Lewicka-Strzatecka, Odpowiedzialnos¢ moralna w Zyciu gospodarczym, Wyd. IFiS PAN,
Warszawa 2006, s. 103-105.
84 EF. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci. Ukryta sila rozwojowa twojej firmy, Helion, Gliwice 2007,
s. 158.
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instrument do uzyskiwania korzysci, a nie podmiot, ktéry moze si¢ kierowa¢ moralnoscia.
Stad jego zatozenie, Ze lojalno$¢ wobec organizacji, ktora nie jest podmiotem moralnym, nie
ma sensu. Podejscie separatystyczne wyklucza mozliwos¢ oceny etycznej biznesu, poniewaz
podlega on tylko prawom rynku.

Odmienne przestanie niesie nurt unitarianski, ktory traktuje biznes jako
integralny sktadnik spoteczenstwa, podlegajacy tym samym zasadom moralnym co inne
relacje spoteczne.

Ostatni z omawianych nurtow, czyli podejscie integracyjne, zaklada, ze
dziatalno$¢ podmiotéw gospodarczych podlega ocenie moralnej i oczekuje si¢ od nich
przestrzegania zasad etyki, mimo tego, ze biznes rzadzi si¢ odregbnymi prawami. Autor
tego nurtu wskazuje na dualizm funkcjonowania rynku: jego strefy spotecznej
1 funkcjonalnej. Zasadom etycznym podlega sfera spoleczna, ktora reguluje sposob
zaspokojenia potrzeb spotecznych, np.: poczucia bezpieczenstwa, wsparcia, uznania,
rozwoju. Natomiast w sferze funkcjonalnej — obejmujacej produkcje, dystrybucje,
administracj¢ i procedury — zyskiem uzasadnia si¢ niemoralne zachowania, np. niejasne
umowy, nieetyczng rywalizacje, stosowanie technik manipulacyjnychsz.

W nurcie unitarianskim lub integracyjnym, tj. na temat proaktywnej postawy
pracodawcy 1 wysitku, jaki powinien on wlozy¢ w relacje z pracownikami,
wypowiadajg si¢ (cho¢ czgsto posrednio) rodzimi badacze: R. Krupski i K. Pidrkowska-
Wojciechowska, I. Swigtek-Barylska, J. Moczydtowska, E. Rudawska, E. Robak czy
T. Chirkowska-Smolak i M. Wnuk.

R. Krupski i K. Pidrkowska-Wojciechowska twierdza, ze dzialania podejmowane
przez lojalnego pracodawce to przede wszystkim: docenianie i nagradzanie lojalnych
pracownikdw, interesowanie si¢ problemami zatrudnionych, zapewnianie stabilizacji
zatrudnienia, sprawiedliwe ocenianie, dbanie o ich potrzeby materialne (nawet w trudnej
sytuacji finansowej organizacji), gwarantowanie efektywnego wykorzystania czasu pracy.
Interesujgce jest spostrzezenie, ze pracownicy za lojalno$¢ pracodawcy uwazajg tez
konkretne zachowania i postawy bezposrednich przetozonych, np. kierownikow nizszego
szczebla®®®,

Zdaniem 1. Swiatek-Barylskiej lojalny pracodawca to taki, ktory podejmuje

celowe dziatania na rzecz ksztaltowania srodowiska pracy, sprzyjajacego tego rodzaju

28 R. Rosmus, Uwarunkowania lojalnosci pracowniczej... op. cit.
286 R. Krupski, K. Piérkowska-Wojciechowska, Theoretical Basics of Employee Loyalty, ,,Managment”,
No 1(9)/2005, s. 46.
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postawom i zachowaniom. Pracownicy deklaruja, ze koniecznym warunkiem ich
lojalnosci jest lojalnos¢ pracodawcy. Brak lojalnosci pracownikéw wystepuje zwykle,
gdy czuja, ze nie moga liczy¢ na lojalnos¢ pracodawcy; jesli stawia on na pierwszym
miejscu firme, a nie ludzi, nastepuje wowczas zanik wi¢zi z miejscem pracy287.

J. Moczydlowska uwaza, ze istotne znaczenie w okresleniu lojalno$ci
pracodawcy wobec Kkluczowych pracownikéw jest uszanowanie ich potrzeb
materialnych w obliczu trudnosci finansowych organizacjizss.

O relacji wzajemnosci migdzy pracownikiem i pracodawcg wspomina takze
E. Rudawska w swojej pracy na temat koncepcji wartosci w relacjach pracownika
z organizacja. Autorka pisze o koncepcji wzajemnos$ci i wymiany spolecznej
nastgpujaco: ,,pracownicy interpretuja dzialania organizacji jako odbicie ich
zaangazowania wobec pracownikow, ktore oni z kolei moga odwzajemni¢ w formie
lojalnosci i zaangazowania wobec firmy”. Zaangazowany pracownik przyczynia si¢ do
rozwoju firmy i jest w stanie poswieci¢ dla niej swoj wysitek i czas. Z kolei pracodawca
musi by¢ zrozumialy w formulowaniu warto$ci, ktére powinny by¢ tez dostepne dla
pracownikow oraz wychodzi¢ naprzeciw ich oczekiwaniom, co oznacza z kolei cheé
poznania tych oczekiwan przez pracodawcqzsg.

Wedlug E. Robak lojalny pracodawca zapewnia pracownikom poczucie
stabilno$ci, wynagrodzenie, warunki i rodzaje pracy, mozliwosci rozwoju. Cechuje go
rowniez sprawiedliwe kierowanie personelem, dotrzymywanie obietnic, troska
o pracownika, wspieranie go w ci¢zkich sytuacjach oraz potrafi on jasno okresli¢ cele
przedsigbiorstwa i doceni¢ zaangazowanie pracobiorcéwzgo.

Inne stanowisko majag T. Chirkowska-Smolak i M. Wnuk, ktorzy rozumieja
lojalno$¢, jako ,,postawe moralng o charakterze spotecznym”, ktora dotyczy relacji miedzy
pracobiorcg a pracodawcy, zapewniajacej im pewne korzysci. Ich zdaniem lojalno§¢ ma

wickszg korzys¢ dla pracodawcy niz pracownika, dlatego lojalny pracodawca (organizacja)

87 1. Swiatek-Barylska, Rola lojalnosci pracowniczej w kreowaniu sukcesu organizacji, [w:] Z. Kreft

(red.), Sukces organizacji. Ujecie zasobowe i procesowe, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego,
Sopot 2005.
288 ] M. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami... op. cit., s. 349.
8 E. Rudawska, Koncepcja wartosci w relacjach pracownik-organizacja, [w:] ,,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 39(2)/2015, s. 401-403.
20 E. Robak, Lojalnos¢ pracownikéw a zarzgdzanie... op. cit., s. 91.

87



daje pracownikom mozliwos¢ realizacji potrzeb spoteczno-emocjonalnych, takich jak:
szacunek, uznanie, akceptacja, przynaleznos¢ czy emocjonalne wsparcie®™.

Na kwestie zwigzane z lojalnosScig pracodawcy uwage zwracajg rowniez
zagraniczni badacze i praktycy zarzadzania. Tematyka lojalnosci pracodawcy pojawia
si¢ przyktadowo w opracowaniach, ktorych autorami sa: E.L. Powers, R. Dacri, S.K.
Aityan i T.K.P. Gupta, E. ten Hoor czy K. Ogunyemi.

E.L. Powers®® podobnie jak F. Reichheld, lojalno$¢ w przedsicbiorstwie
opisuje metaforg ,,dwukierunkowej ulicy”, ktérg porusza¢ si¢ powinni zaréwno
pracownicy, jak i pracodawcy. Zadaje on pytanie, czy jesli ktoras ze stron odstgpi od
lojalnosci, to czy druga winna jest pozostaé¢ przy wypetnianiu swojej. Jesli na przyktad
pracodawca nie jest lojalny wobec pracownika, to dlaczego pracownik ma by¢ lojalny
wobec takiego pracodawcy i calej organizacji. Rozwazajac te¢ kwesti¢ E.L. Powers nie
stawia jednak znaku réwnosci miedzy lojalnoscia jednych i drugich. Autor twierdzi, ze
jedna lojalno$¢ nie zaktada automatycznie drugiej, cho¢ wzajemno$¢ lojalnosci ze
strony pracodawcy motywuje zatrudnionych.

R. Dacri, opisuje lojalno$¢ pracodawcy jako warunek konieczny do budowania
lojalnosci pracownika. Pracodawcy, ktorzy chceieliby, aby ich pracownicy byli lojalni,
sami musza by¢ tacy w stosunku do nich®®,

S.K. Aityan i T.K.P. Gupta w Stanach Zjednoczonych przeprowadzili badania
ankietowe, dotyczace lojalnosci pracownikow, zrealizowane przez Lincoln University
w Oaklandzie. Dowodza, ze lojalno$¢ w organizacji zalezy od wzajemnej lojalno$ci
pracownika i pracodawcy. Innymi stowy, chociaz lojalnos¢ powinna pochodzi¢ od
pracownikow, jest ona generowana tylko przez przedsigbiorstwa, ktore wykazuja
lojalno$¢ wobec swoich pracownikéw. Z badan bowiem wynika, ze 82% o0so6b na

stanowiskach kierowniczych sadzi, Ze ich organizacje sa lojalne, zas 65% podwtadnych

2L T, Chirkowska-Smolak i M. Wnuk, Lojalnosé pracownikéw wobec organizacji... op. cit., s. 1;
J.M. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami... op. Cit., . 349.
»1 E Rudawska, Koncepcja wartosci w relacjach. .. op. cit.
21 E Robak, Lojalnos¢ pracownikéw a zarzqdzanie. .. op. cit., 5. 89-91.
292 E L. Powers, Employee loyalty in the new millennium, ,SAM Advanced Management Journal”, No
65(3)/2000, s. 7.
2% R. Dacri, Unwanted, Disliked, Dishonesty: Performance Appraisals Must Go, Your Business,
»Blethen Maine Newspapers”, 2005; K. Ogunyem, Employer Loyalty: The Need for Reciprocity,
,~Philosophy of Management”, No 3/2014, s. 22.
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jest odmiennej opinii®®*. Na podstawie przedstawionych wynikéw badaf mozna
zauwazy¢ rozbiezno$¢ migdzy opiniami tych dwach grup.

E. ten Hoor definiuje lojalno$¢ pracodawcy jako moralny wymiar zachowania,
majacy wpltyw na zaangazowanie pracownika, jego satysfakcje zawodowa, dziatania
wzgledem organizacji oraz tendencj¢ do zmian. Uwaza ona, ze lojalno$¢ pracodawcy
jest jednym z najwazniejszych komponentow kreowania stosunku pracownika do
miejsca pracy oraz jego zaangazowania we wlasne obowigzki, wazne jest takze
wsparcie okazywane przez pracodawce. Autorka przyjmuje, ze kierownik
reprezentujacy lojalnego pracodawce wypowiada si¢ o podwladnym dobrze
I z szacunkiem, jest dumny z pracownika i potrafi to wyrdzni¢, pomaga mu zawsze, gdy
ten tego potrzebuje, a takze jest sprawiedliwyzgS.

Kolejny autor, K. Ogunyemi pokazuje, ze lojalnos¢ jest czeScia etyki pracy,
rozumiang jako warto$¢, ktora nie jest dana raz na zawsze, ale jednak wymagajaca
nieustannej troski, pielegnowania i rozwijania. Skupia si¢ on na roli pracodawcy,
a wlasciwie na tym, co to znaczy, ze jest on lojalny oraz wysuwa wniosek, ze lojalno$¢
jest droga dwukierunkowa i1 dotyczy zaréwno pracownika, jak i pracodawcy. To
lojalno$¢ pracodawcy ma, teoretycznie, implikowac i pobudzaé lojalnos¢ pracownika,
ktoéra sprzyja generowaniu przez organizacj¢ wartosci. Jego zdaniem lojalny
pracodawca wzbogaca pracownika i jego zaangazowanie w wykonywane zadania®®°.

Wyniki badan Addison Group, dedykowane czynnikom decydujacym
o aplikowaniu do danej organizacji, wskazuja, ze wynagrodzenie, lojalno$¢ pracodawcy
oraz lokalizacja organizacji, znajdujg si¢ na najwyzszym miejscu listy zyczen kandydatow
poszukujacych pracy. Dzigki tym badaniom mozna wyciagna¢ kilka wnioskow. Pierwszy
dowodzi, ze lojalno$¢ pracodawcy jest jednym z wazniejszych warunkow, na ktory

zwracaja uwage potencjalni pracownicy, gdy rozwazaja aplikowanie do danej firmy. Zas

2% S K. Aityan, T.K.P. Gupta, Challenges of Employee Loyalty in Corporate America,
2012, https://pdfs.semanticscholar.org/0330/30ch8b8d037ccc862ab326d3043a11831d1e.pdf., [dostep:
13.01.2018.]
2% E. ten Hoor, Unravelling Employer Loyalty: Employer loyalty and its effects on commitment, job
satisfaction, organizational citizenship behavior and turnover intention, Vrije Universiteit, Amsterdam
2014, s. 44.
2% K. Ogunyem, Employer Loyalty... op. cit., s. 21-26.
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drugi wniosek pokazuje, ze tylko 17% respondentow zglosito rezygnacje z wykonywania
pracy w danej organizacji z powodu niekompetentnego spotecznie kierownika®®’.

Z prezentowanych definicji lojalnosci pracodawcy w literaturze polskiej, jak
1 zagranicznej wynika, ze zaangazowany (lojalny) pracodawca dba o pewne kwestie takie,
jak wzajemno$¢ relacji, docenianie i wynagradzanie, stabilno$¢ zatrudnienia oraz
zaspokajanie potrzeb pracownikdéw. Mozna okresli¢ atrybuty lojalnego pracodawcy
gldwnie poprzez zmienne zwigzane z dziataniami, majacymi na celu zaspokajanie czterech

grup potrzeb zatrudnionych: fizjologicznych, bezpieczenstwa, spotecznych i uznania, czyli

zwigzanych z szeroko rozumianym wypetnianiem funkcji kierowniczych (tabela nr 3.1.1).

Tabela 3.1.1. Dzialania zaangazowanego (lojalnego) pracodawcy w odniesieniu do
zaspokajania potrzeb pracownikéw

K;;fgzga Zaangazowany (lojalny) pracodawca: Autor/autorzy stwierdzenia
Dba o potrzeby materialne (wynagrodzenie) | R. Krupski i K. Pidrkowska-
I pracownikdéw nawet w trudnej sytuacji finansowej Wojciechowska,
12)010gICZNe | organizacji, J. Moczydtowska, E. Robak,
gwarantuje efektywne wykonywanie zadan. E.L. Powers
Zapewnia stabilizacje zatrudnienia,
dotrzymuje obietnic, R. Krupski i K. Pidrkowska-
Bezpieczenstwa | roznicuje rodzaj zatrudnienia, jakie oferuje | Wojciechowska,
organizacja pracownikowi, E. Robak, E.L. Powers

daje poczucie stabilnosci zatrudnienia.
Sprawiedliwie ocenia pracownikow,

powoduje przejrzyste i sprawiedliwe zasady
kierowania personelem,

dba o dobre relacje z pracownikiem, w ramach R. Krupskii K. PiGrkowska-
] P ' Wojciechowska, E. Robak,

Spoteczne thI’yCh obie s.trony osiagajg pewne kor;ysc.l? . E. ten Hoor, T. Chirkowska-
daje pracownikowi sposobnos$¢ do realizacji swoich .

. - . Smolak i M. Wnuk,
potrzeb  spoteczno-emocjonalnych, takich jak:
szacunek, uznanie, akceptacja, przynalezno$¢ czy
emocjonalne wsparcie,
Docenia i nagradza lojalnych i zaangazowanych
pracownikow,
jest dumny z pracownika i potrafi go wyrdznié,
pomaga pracownikowi zawsze, gdy ten tego

R. Krupski i K. Piérkowska-
Wojciechowska,

Uznania potrz_ebUJe, - — - — E. Rudawska, E. Robak,
stawia na pierwszym miejscu pracownika, a nie E. ten Hoor. P. Callen
firme, ' o '

1. Swiatek-Barylska

dba o warto$ci niematerialne,

przez szacunek do pracownika, buduje z nim wigz
emocjonalna.

Zrodto: opracowanie wiasne.

27 R. O'Donnell, Salary, employer loyalty and office location top job seekers' wish lists, 2017,
https://Amww.hrdive.com/news/salary-employer-loyalty-and-office-location-top-job-seekers-wish-lists/511820/,
[dostep: 20.01.2018]
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Oproécz zdefiniowania pojecia lojalnosci pracodawcy w literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ zagadnienia pomiaru lojalnosci pracodawcy, opracowane przez E. ten
Hoor. Prowadzila ona interesujgce badanie o wplywie lojalnosci pracodawcy na
zaangazowanie pracownika, jego satysfakcje zawodowa, zachowanie wzgledem
organizacji oraz tendencje do zmian.

W tym badaniu poproszono holenderskich studentéw psychologii z Vrije
Universiteit Amsterdam oraz zolnierzy, stacjonujgcych w  Schaarsbergen
z Ministerstwie Obrony w Holandii, o opis tego, co dla nich osobiscie ma wpltyw na
postrzeganie lojalno$ci pracodawcy oraz jakie zachowania i emocje nalezg do lojalnego
lub nielojalnego pracodawcy. Metoda wykorzystang w eksperymencie byta ankieta
online oraz kwestionariusz ankietowy, do ktorych studenci oraz zotnierze mogli sig
dobrowolnie zapisa¢. W badaniach skorzystano z 5-stopniowej skali pomiarowej?%,

Badanie E. ten Hoor dowiodto, Ze lojalno$¢ pracodawcy sktada si¢ z trzech
komponentoéw: zaangazowania pracownika i pracodawcy w organizacje, integralnosci
ich dziatan 1 wzajemnego wsparcia. To z kolei dowodzi, ze lojalno$¢ to co§ wiecej niz
tylko zwyczajna pomoc. Lojalno$¢ niesie ze soba faktycznie element moralny. Warto
tez doda¢, ze 1m wigksza lojalno$¢ pracodawcy, tym glgbsze zaangazowanie
pracownika w obowigzki 1 wypelnianie celow firmy, wyzsza satysfakcja z pracy oraz
bardziej zorientowane na firme¢ zachowania pracownika. Jednocze$nie badania autorki
pokazuja, ze im wigksza jest lojalno$¢ pracodawcy, tym mniejsza tendencja
pracownikbw do zmiany pracy. Okazalo sie takze, ze lojalny pracodawca daje
pracownikowi psychologiczny komfort bezpieczenstwa w pracy. Jest to bardzo wazne
w kontekscie dzisiejszych ,,niepewnych” czasow, nie zawsze stabilnej gospodarki czy
coraz silniejszej konkurencji. Obserwacje te poprowadzily autorke badan do kolejnych
wnioskow: otoz lojalny pracodawca motywuje pracownika do postawy lojalnosci, ten
z kolei przyczynia si¢ do rozwoju firmy i jest czg$cig jej wizerunku jako miejsca
przyjaznego pracownikom?®.

Na podstawie tych wynikow badan mozna zatozy¢, ze lojalnos¢ pracodawcy jest
jednym z najwazniejszych komponentoéw kreowania stosunku pracownika do miejsca
pracy oraz jego zaangazowania we wlasne obowiazki. Jak si¢ okazalo, wazne jest takze

wsparcie, okazywane na rézne sposoby, pracownikowi przez pracodawceg. Co za tym

2% E_ten Hoor, Unravelling Employer Loyalty... op. cit.
2 Ibidem, s. 44-45,
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idzie lojalno$¢ pracodawcy jest kluczowa wobec pracownika i daje wzajemnosc.
Przeprowadzone badania maja jednak swoje stabe strony. Minusem przeprowadzonych
pomiardw jest konstrukcja badania. W pierwszym przypadku zbyt mala,
niereprezentatywna liczba uczestnikow, w drugim badaniu okres wypelnienia ankiety,
ktory moze budzi¢ watpliwosci co do samodzielno$ci jej wypetnienia. W obu
przypadkach mogly rodzi¢ si¢ watpliwosci dotyczace zachowania anonimowosci;
w ankiecie dla zolierzy byly na koncu kwestionariusza pytania demograficzne (np.
,,Do ktorej jednostki nalezysz?”, ,,Zdefiniuj swojg firme, grupe”, ,,Czy jeste$ oficerem,
podoficerem lub zolnierzem?”; ,Jaka jest pozycja twojego przetozonego?”). Ponadto,
zadne z prezentowanych badan nie dotyczy reprezentatywnej dla gospodarki i biznesu
grupy docelowej.

Koniczac rozwazania na temat lojalnosci pracodawcy, mozna ja zdefiniowaé
w kategoriach analogicznych zachowan, jakie charakteryzuja lojalnego pracownika.
Mozna takze odnie$¢ si¢ do typologii K. Wojtaszczyk (przedstawionej w tabeli 3.2.1
w punkcie 3.2. tej pracy), mianowicie lojalny pracodawca nie planuje rozstaé¢ si¢
z pracownikiem, rekomenduje pracownikow jako cztonkow organizacji, angazuje si¢
w dziatalno$¢ na rzecz zatrudnionych. Lojalno$¢ pracodawcy moze takze przynosic¢
negatywny wydzwiek dla organizacji, jak 1 ich czlonkéow (pracownikow), np.
pracodawca, ktory chce ,,na sitg” zatrzymaé pracownikow, nie baczac na pojawiajace
si¢ na rynku ,,nowe talenty”, nowa wiedze, site wynikajaca z mlodosci potencjalnych
pracownikéw. Moze to spowodowaé, ze zmniejszy sie efektywno$¢ organizacyjna,
a zarOwno pracodawca jak i1 pracownicy stang si¢ takg sytuacjg sfrustrowani, ponadto
pracownicy mogag straci¢ okazje nowej, atrakcyjnej oferty pracy. Pozytywne
rekomendowanie pracownika z kolei przynosi co prawda korzysci dla firmy, stajg si¢
niejako ambasadorami firm na zewnatrz. W przeciwnej sytuacji negatywnie
rekomendowany pracownik, bedzie miat trudnos$ci z ,,odnalezieniem si¢” w nowej pracy
lub wrecz trudnosci ze znalezieniem jej. Moze sta¢ si¢ to przyczyng jego frustracji,
przejawiajacej si¢ brakiem adaptacji do S$rodowiska, osobistym nieszczgsciem,
smutkiem czy wrecz depresja. Trudno tez bedzie mu nawigzywac przyjazne relacje

w nowej pracy i zaufa¢ nowemu szefowi.
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3.2. Typologie lojalnych pracodawcow

W literaturze psychologicznej oraz pisSmiennictwie z zakresu zarzadzania
(a szczegbdlnie marketingu 1 zarzadzania zasobami ludzkimi) odnalez¢ mozna szereg
typologii lojalnych Kklientow oraz lojalnych pracownikow (wybrane z nich
zaprezentowano odpowiednio w podrozdziatach 2.1 1 2.3). Autorowi niniejszej pracy
nie udato si¢ niestety dotrze¢ do zadnej klasyfikacji (badz typologii) lojalnych
pracodawcow. Biorgc jednak pod uwage, ze w charakterystykach lojalnych klientow,
pracownikow 1 pracodawcow wystepuje szereg podobienstw, stworzy¢ mozna
przynajmniej kilka podzialéw lojalnych pracodawcow.

Zgodnie z klasyfikacjg lojalnosci pracownikéw K. Wojtaszczyk, mozna
stworzy¢ podzial pracodawcow na: pozornie lojalnych, przejawiajacych wobec

pracownikow lojalno$¢ ukryta oraz rzeczywiscie lojalnych (tabela 3.2.1).

Tabela 3.2.1 Podzial pracodawcow oraz ich charakterystyka

Podzial pracodawcéw Charakterystyka

charakteryzuje si¢ staba rekomendacja cztonkéw organizacji jako
pracownikow, nie planuje rozsta¢ si¢ z pracownikiem, angazuje si¢
w dziatalno$¢ na rzecz zatrudnionych

pracodawca pozornie
lojalny

pracodawca przejawiajacy | angazuje si¢ w dziatalno$¢ na rzecz zatrudnionych oraz ma wysoka
wobec pracownikow rekomendacje cztonkdéw organizacji jako pracownikow, ale planuje
lojalno$¢ ukryta rozstaé si¢ z pracownikiem

angazuje si¢ w dziatalno$¢ na rzecz zatrudnionych, wysoko rekomenduje
cztonkow organizacji jako pracownikéw oraz nie planuje rozstac sie

Z pracownikiem

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: K. Wojtaszczyk, Sita marki polskiego pracodawcy... op. cit., s. 130.

pracodawca rzeczywiscie
lojalny

Kolejng klasyfikacje lojalnosci pracodawcy mozna stworzy¢ na podstawie
propozycji A. Lipki, A. Winnickiej-Wejs i J. Acedanskiego oraz W. Urbana
1 D. Siemieniako (klasyfikacja ze wzgledu na takie czynniki, jak: zaufanie,
przyzwyczajenie, zaangazowanie):

1. Lojalno$¢ $wiadoma: pracodawca wybiera pracownika celowo, jest do niego

przyzwyczajony i ma do niego zaufanie, mimo braku zaangazowania ze strony

pracownika.

2. Lojalnos¢ z rozsadku: pracownik spelnia 1 akceptuje oczekiwania

pracodawcy, jednak pracodawca nie jest zaangazowany w dziatalno$¢ na rzecz

pracownika, pomimo, ze jest do niego przyzwyczajony.

3. Lojalno$¢ zaangazowana: pracodawca pozytywnie jest zaangazowany

w dzialalno$¢ na rzecz pracownika, ma do niego zaufanie, poniewaz zaspokaja

on jego potrzeby ekonomiczne i spoteczne.
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4. Lojalno$¢ partnerska: pracodawca angazuje si¢ w dziatalno$¢ na rzecz
pracownika, poniewaz na wysokim poziomie zaspokaja jego potrzeby. Darzy go
zaufaniem 1 si¢ do niego przyzwyczaja.

5. Lojalno$¢ z rutyny: Wystepuje tu wyltacznie przyzwyczajenie. Pracodawca
nie angazuje si¢ w dziatalno$¢ na rzecz pracownika, a poziom zaufania jest
niski. Pracodawca wykazuje wysoka tolerancj¢ i nie planuje rozstawac si¢
z pracownikiem.

6. Nieakceptowana lojalno$¢ z przymusu: pracodawca nie jest zaangazowany
w dzialalno$¢ na rzecz pracownika. Wystepuje jednoczesnie brak zaufania do
pracownika. Pracodawca nie planuje rozstawac si¢ z pracownikiem, gdyz nie ma
innych mozliwosci.

7. Bezradna lojalno$¢ z przymusu: pracodawca nie angazuje si¢ w dziatalno$¢
na rzecz pracownika, ale jest do niego przyzwyczajony. Wystepuje zewngtrzny
przymus pozostawienia w firmie pracownika z uwagi na brak wewngtrznej
motywacji do zmiany sytuacji.

8. Lojalnos¢ wyrozumiala: pracodawca ufa pracownikowi i si¢ do niego
przyzwyczaja, jednocze$nie jednak nie angazuje si¢ w dziatalno$¢ na rzecz
pracownika.

9. Lojalno$¢ warunkowa: pracodawca nie angazuje si¢ w dziatalno$¢ na rzecz
pracownika 1 si¢ do niego przyzwyczaja. Pracodawca, w przypadku nieusunigcia
przez pracownika problemoéw wywotujacych jego dyskomfort, planuje si¢ z nim
rozsta¢>®.

Na podstawie badan N. Hilla i J. Alexander mozna wyodrebni¢ specyficzne

rodzaje lojalnosci w kontekscie typow pracodawcow (tabela 3.2.2).

30 A Lipka, A. Winnicka-Wejs, J. Acedanski, Réznice miedzy- i pozapokoleniowe w lojalnosci wzgledem
organizacji — metody diagnozy, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 1(102)/2015, s. 19.
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Tabela 3.2.2 Rodzaje lojalno$ci w kontekscie typow pracodawcow

Rodzaje lojalnosci

Typy pracodawcow

Lojalno$¢ z przymusu

Pracodawcy nie planujg rozstac si¢ z pracownikiem z leku przed
ewentualnymi konsekwencjami, np. prawnymi lub moralnymi.

Lojalno$¢ normatywna

pracodawcy nie planujg rozstaé si¢ z pracownikiem, poniewaz boja si¢
krytyki innych lub cheg pozyskaé akceptacje czy przychylnosé
pracownikdw lub bliskich.

Lojalno$¢ spowodowana
wysokimi kosztami
zmiany

pracodawcy nie rozstajg si¢ z pracownikami z uwagi na wysokie koszty
oraz trudno$ci zwigzane z pozyskaniem nowych.

Lojalno$¢ nagradzana

pracodawca zatrudnia pracownikéw z uwagi na korzysci finansowe,
jakie otrzyma z wykonywanej przez pracobiorcg pracy.

Lojalnos¢ wynikajaca
z satysfakcji:

pracodawca, ktdry jest usatysfakcjonowany pracg pracownika oraz
relacjg z nim, jest zmotywowany do pozostawienia go w organizacji.

Lojalno$¢ bierna

pracodawca jest przywigzany do pracownika, nie jest gotowy do zmian,
gdy pracownik poprawnie wykonuje swoje obowiazki.

Lojalnos¢ ,,wynikajaca
z monopolu™:

pracodawca nie traci pracownikéw z uwagi na swoja monopolistyczna
pozycj¢ na rynku, wynikajaca z braku konkurencji.

Lojalno$¢ prawdziwa

pracodawcy pozostawiajg pracownika w przedsi¢cbiorstwie, poniewaz sg
do tego przekonani wewng¢trznie, pracownik utozsamia si¢ z warto$ciami
i misja firmy, i ma motywacj¢, by w takim samym stopniu rozwijac
siebie i firme

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, wyd.
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 27.

Wedlug raportu Walker Information pracodawca moze by¢ opisywany
w oparciu o kryteria retencji pracownikow: jako taki, ktory: chce/nie chce zatrzymac
pracownika w organizacji, planuje zmiany kadrowe/nie planuje znaczacych zmian
kadrowych. Na podstawie tych dwdch kryteriow (istotnych z punktu widzenia
zatrudnionych) skonstruowa¢ mozna macierz lojalno$ci, ktorag tworza pracodawcy:
naprawde¢ lojalni, dostepni, uwigzani i wysokiego ryzyka. Z analizy przedstawionych
w tabeli 3.2.3 macierzy klasyfikacji pracodawcéw wedtug retencji pracownikdéw
zaleznosci, mozna podzieli¢ pracodawcOw na nastepujace typy:
1. Pracodawca naprawdg¢ lojalny, charakteryzuje si¢ wysoka gotowosciag do
zatrzymania pracownika w organizacji 1 planuje z nim wspOlpracowaé
w najblizszej przysztosci, nie planuje zmian personalnych.
2. Pracodawca dostepny, to taki, ktorego zachowanie jednoznacznie wskazuje,
ze chce zatrzymac¢ pracownika w organizacji, ale z uwagi na planowane zmiany
kadrowe nie potrafi okresli¢ czasu wspolpracy pracownika z przedsigbiorstwem.
3. Pracodawca uwigzany: pracodawca nie chce zatrzymaé pracownika, ale nie

zamierza rozwigza¢ wspolpracy w ramach zmian kadrowych.
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4. Pracodawca wysokiego ryzyka, czyli organizacja, w ktérej nie zaklada si¢

dhugiej wspolpracy, czgsta rotacja jest uwzgledniana w planach kadrowych®*.

Tabela 3.2.3 Klasyfikacja pracodawcow wedlug ich lojalnosci wzgledem pracownikéw

CHCE NIE CHCE
PRACODAWCA ZATRZYMAC PRACOWNIKA ZATRZYMAC PRACOWNIKA
W ORGANIZACJI W ORGANIZACJI
L w
322
<Z( < 8 DOSTEPNY WYSOKIEGO RYZYKA
S,
o X
w I T
39 _9
Z QO <=
5= S NAPRAWDE LOJALNY UWIAZANY
o O
w9
Z N 4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: The Walker Loyalty Raport for Loyalty in the Workplace [w]
wwww.walkerinfo.com, [za:] 1. Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspdlczesnych organizacji. Istota
i elementy skladowe, s. 32.

Zgodnie z klasyfikacja D. Savareikiene, L. Daugirdas mozna lojalnos¢
pracodawcy opisa¢ z punktu widzenia sposobow ,manifestowania” przez niego
lojalnosci. Wyr6zni¢ tu mozna:

1. Menedzerska lojalnos¢ pracodawcy, wiazacg si¢ z implikowaniem

1 przestrzeganiem norm organizacyjnych, co wptywa na okreslone zachowania

pracownikow (jednostka adaptuje si¢ do norm i zasad).

2. Ciagla lojalnos¢ pracodawcy interpretowang jako permanentne angazowanie

si¢ w rozw0j organizacji.

3. Koalicyjng lojalno$¢ pracodawcy, ktora jest rozumiana jako zaangazowanie

pracodawcy w utrzymanie tradycji, relacji spotecznych i podtrzymywanie

rytualow w organizacjigoz.

Natomiast w odniesieniu do rodzajow lojalnoSci wyrdznionych przez
A. Etzioniego, pracodawcow podzieli¢ mozna na:

1. Reprezentujacych lojalno$¢ moralng, czyli obdarzajacych pracownikéw

uznaniem i szanujacych ich potrzeby, cele oraz systemy wartosci.

2. Lojalnych kalkulatywnie, ktorzy nie rozstaja si¢ z pracownikiem, gdyz

zgodnie z rachunkiem ekonomicznym jest to niekorzystne dla organizacji.

%01 The Walker Loyalty Report for Loyalty in the Workplace, www.walkerinfo.com, [dostep: 18.05.2010],
[za:] 1. Swigtek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikow wspélczesnych organizacji. Istota i elementy skladowe,
Wyd. UL, £6dz 2013, s. 32; D. Anfuso, Loyalty of employees... op. cit.
%92 D, savareikiene, L. Daugirdas, Forms of Expression... op. cit.
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3. Lojalnych z przymusu, czyli takich, ktérzy z réznych wzgledéw

(pozackonomicznych) musza zatrzyma¢ pracownika w firmie**.

Prezentujac zagadnienia dotyczace lojalnosci pracownika (podrozdziat 2.3)
wskazano na specyficzng jej ,,odmian¢”, jaka jest lojalnos¢ w stosunku do zawodu.
W przypadku lojalnosci pracodawcy mozna méwié o lojalnosci wobec branzy.
Swiadczy¢ o tym moga choéby kodeksy etyczne dla branz czy producentow, np.
Kodeks Etyki dla Przedsi¢biorcow, Kodeks Etyki Producenta Filmowego, Kodeks Etyki
Hotelarza, czy Kodeks Etyki Diagnosty Laboratoryjnego.

Kodeks Etyki dla Przedsigbiorcow zawiera pewne czynniki sktadowej lojalnosci
takie jak: zapewnienie stabilnych miejsc pracy pracownikom oraz informowanie ich
0 perspektywach zatrudnienia, BHP, czytelna polityka wynagrodzenia, mozliwosci
podniesienia kwalifikacji czlonkéw organizacji i wspieranie ich kariery. Zaufanie
w stosunkach pomiedzy przedsicbiorstwem a kontrahentami ma kluczowe znaczenie®.

Kodeks Etyki Producenta Filmowego zawiera zapis méwiacy o tym, ze
»producent filmowy powinien przestrzega¢ w stosunku do innych producentéw
filmowych zasad uprzejmosci, lojalnosci oraz kolezenstwa”. Producent prowadzacy
dziatalno$¢ gospodarczg jest zobowigzany zasada uczciwosci, profesjonalizmu
i staranno$ci®®.

W Kodeksie Etyki Hotelarza miesci si¢ zasada wzajemnej lojalno$ci zawodowe;j
wzgledem czlonkéw zarzadu, a takze wzajemnego respektu i szacunku. W stosunkach
stuzbowych 1 obiektywnych racjach stron deklarowana jest lojalnos¢ wzgledem
pracodawcy. Poufnos¢ zawodowa i angazowanie si¢ pracownikow przedsigbiorstwa
hotelowego sa kolejnymi zasadami Kodeksu Etyki HotelarzngG.

Kodeks Etyki Diagnosty Laboratoryjnego zawiera takze zapisy negujace
nieuczciwe praktyki przedsigbiorcow, zwlaszcza posiadajacych dominujaca pozycje na
rynku wilasciwym, polegajace na: stosowaniu rabatow za lojalno$¢, rabatow
targetowych, czy rabatow laczonych dla produktow dominujgcych 1 niedominujgcych

(pakietowych)®"’.

%03 M.H. Nyengane, The relationship... op. cit.
%4 Kodeks Etyki dla Przedsigbiorcow, https:/kig.pl/wp-content/uploads/2016/09/Kodeks-etyki-dla-
przedsi%C4%99biorc%C3%B3w.pdf [dostep: 20.08.2019]
%5 Kodeks Etyki Producenta Filmowego, https://www.sfp.org.pl/ vault/ files/sfp 2017/KEPF.pdf [dostep:
20.08.2019]
%06 Kodeks Etyki Hotelarza, http://ttgpolska.home.pl/www_pih/kodeks-hotelarza/?fbclid=IwAR1QrqGeK-
COKVMt934c-fSy v84ZRTOISTiG6erdhsQQumwZhfHVZW Afa4 [dostep: 20.08.2019]
%07 K odeks Etyki 1zby Producentéw i Dystrybutoréw Diagnostyki Laboratoryjnej,
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Na podstawie przedstawionych kodekséw mozna stwierdzié¢, ze wspolng ich
cechg jest m.in. uczciwo$¢ wobec pracownikdéw, zaangazowanie pracodawcy
w zapewnienie stabilno$ci zatrudnienia, okazanie wzajemnego szacunku. W praktyce
moga wystgpi¢ dylematy dotyczace lojalnosci pracodawcy, zwlaszcza w kontekscie
lojalnosci  wobec poszczegdlnych pracownikow, czy tez grup (zespotow)
pracowniczych, dzialdow czy oddzialow. Generalna zasada jest taka, ze pracownicy
powinni by¢ réwno traktowani. Jest to niezwykle istotne w sytuacji, gdy po stronie
pracodawcy moze wystapi¢ pokusa réznicowania pracownikOw lub poszczegdlnych
zespolow. Jesli przybiera to forme¢ dyskryminacji lub naruszenia zasady rownego
traktowania w zatrudnieniu, wowczas niesie to ze soba konsekwencje prawne.
Oczywiscie narusza takze podwaliny lojalnosci. Jednak jesli pojawiaja si¢ jednostki lub
zespoly  cechujace si¢ np. wigksza  innowacyjno$cia, zaangazowaniem,
zmotywowaniem, wynikami sprzedazy, woéwczas pracodawca ma do dyspozycji
narzedzia pozwalajace doceni¢ ponadprzecietnych pracownikéw, w zalezno$ci od
wewnetrznych zasad motywowania ptacowego 1 pozaptacowego. Zatem mozna przyjac,
ze za lojalnoS$cig pracodawcy jest lojalnos¢ pracownika, bez koniecznos$ci réznicowania.

Laczac poprzednie rozwazania z lojalnoscig pracodawcy na rynku B2B
(Business-to-business) istotnym jest budowanie pozytywnych relacji pomigdzy
podmiotami. Lojalno$¢ pracodawcy na rynku B2B jest zagadnieniem waznym oraz
czesto poruszanym, zarowno w teorii jak i w praktyce. 1. Geiger i M. Kleinaltenkamp
zwracaja uwage na ujmowanie lojalnosci w relacjach B2B wedtlug kryterium czasu,
poniewaz ustanowienie status quo nie jest wystarczajgce, aby realizowac
diugoterminowo korzysci dla klienta®®. Jak wida¢, lojalno$é pracodawcy jest
zagadnieniem pierwotnym wobec innych lojalnosci (np. pracownika).

Pierwsza zasada Kodeksu Odpowiedzialnego Biznesu wskazuje na konieczno$¢
wyznaczania standardow i edukacji w zakresie odpowiedzialnego biznesu; jako jeden
z istotnych punktow zawiera zapis o budowaniu lojalnos$ci i poczucia wspolnoty wsrod
pracownikéw w oparciu o wyznawane zasady i wartosci>”. Pracodawca na rynku B2B,

aby mogl budowac¢ lojalno$¢, musi opierac si¢ na réznych programach lojalno$ciowych.

http://docplayer.pl/36116897-Kodeks-etyki-izba-producentow-i-dystrybutorow-diagnostyki-
laboratoryjnej-zwiazek-pracodawcow.html [dostep: [20.08.2019]
%8 D. Siemieniako, Zarzqdzanie relacjami B2B w ustugach produkcyjnych i budowanie lojalnosci
relacyjnej, ,,Modern Management Review”, nr 22(2)/2015, s. 163.
39 A Stanek-Kowalczyk (red.), Warto mieé standardy czyli Kodeks Odpowiedzialnego Biznesu oraz
podrecznik do jego wdrazania, Wyd. Pracodawcy Rzeczypospolitej Polskiej, s. 037.
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Uczestnikami programéw lojalnosciowych B2B, okreslanych jako ,,Biznesowo-
handlowe” moga by¢: wiasciciele, kierownicy i ekspedienci sklepow detalicznych,
przedstawiciele handlowi i aktywizatorzy dystrybutoréw. Te programy czg¢sto nazwane
sg motywacyjnymi lub motywujacymi do lojalnosci, poniewaz bazujg gtownie na
wspieraniu konkretnych dziatan, a nie na ogélnym budowaniu relacji, tatwiej bowiem
0 lojalno$¢ partnera dobrze zmotywowanego niz pozostawionego samemu sobie. Brak
jednego gotowego modelu programu lojalnosciowego w branzy B2B, co z jednej strony
wymaga duzej kreatywnosci 1 réznorodnosci rozwigzan, z drugiej za$ duzego naktadu
pracy*™.

Praktycznym przyktadem zastosowania programu lojalnosciowego w branzy
B2B moze by¢ program Amica Golden Club, wdrozony w firmie Amica Wronki SA,
producenta AGD. Program adresowany jest do sprzedawcéw produktow firmy Amica
Wronki, ktorzy za sprzedaz produktow organizatora otrzymujg punkty, ktore powyzej
pewnego putapu mogg zostaé zamienione na nagrody rzeczowe lub pieni¢zne, lub na
atrakcyjne wycieczki.

Kolejnym ciekawym przyktadem narz¢dzia w programie lojalnosciowym B2B
jest karta przedptacona. W firmie Edenred wprowadzono program Ticet Twoja Premia
wykorzystujac personalizowane, dotadowywane przez organizatora karty MasterCard,
a ktore to sa forma premiowania partnerdw biznesowych, dealerow, sprzedawcow, jak
rowniez stanowig nagrody w konkursach. Wysoko$¢ dotadowania takiej karty zalezy od
osiggnie¢ uzytkownika karty. Karty sga pozytywnie odbierane przez adresatow
programu, podnoszac ich prestiz. Sa bez watpienia narzedziem motywujacym, ale
budowanie lojalno$ci wymaga jeszcze dodatkowych dziatan.

Mozna na podstawie przedstawionych programéw lojalnosciowych na rynku
B2B wnioskowaé, ze tatwiej jest utrzymac przy sobie stalego klienta, partnera
biznesowego, kooperanta, niz pozyska¢ nowego. Lojalny pracodawca na rynku B2B
powinien si¢ interesowa¢ budowaniem odpowiedniego modelu programu
lojalnosciowego, wymagajacego wielotorowego myslenia o lojalnosci 1 angazowania
wielu roznorodnych narzedzi do jej budowania z uwagi na szerokie i niejednorodne

srodowisko odbiorcow takich programow.

310 A Janczak, S. Klimecki, B. Le$niewka, E. Sienkowska, Opracowanie nt. funkcjonujgcych programéw
lojalnosciowych. Ich celow, zalozen i zasad dzialania, Kuznia Kadr 7, s. 7.
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Podsumowujac omawiane zagadnienie ,,lojalno§¢ pracodawcy” jest kategorig
wielowymiarowa, ktora jak dotad w literaturze z zakresu zarzadzania zajmuje mniej
miejsca niz lojalno$¢ pracownika. Z racji relatywnie matej ilosci badan oraz pewnych
watpliwosci dotyczacych ich przeprowadzania mozna zatozy¢, ze jeszcze nie zostata
ona rzetelnie rozpoznana i opisana. Wazne natomiast jest, ze przynajmniej po czgsci

pojecie to znajduje odzwierciedlenie w przepisach prawa, a szczeg6lnie w prawie pracy.

3.3. Prawne aspekty lojalnosci pracodawcy

Zgodnie z artykutem 3 Kodeksu pracy pracodawca okresla si¢ jednostke organizacyjna,
cho¢by nie posiadata osobowosci prawnej, a takze osobg fizyczng, jezeli zatrudnia ona
pracownikdéw (za pracodawce, ktory nie jest osoba fizyczng, czynnosci w sprawach
z zakresu prawa pracy dokonuje osoba lub organ zarzadzajacy ta jednostka albo inna
wyznaczona do tego osoba)®™. Obowiazku lojalno$ci na gruncie prawa pracy nalezy
doszukiwac¢ si¢ tez w art. 94 1 100 Kodeksu pracy.

W kontekscie obowigzku lojalnosci kierowanej w strong jednostki, obywatela (takze
pracownika) istotne znaczenie ma orzecznictwo Trybunatu Konstytucyjnego, w ktorym
wielokrotnie wskazuje si¢ na zasad¢ 1 obowigzek lojalnosci panstwa w stosunku do
jednostki®*2. Obowiazek wzajemnej lojalnosci pracownika i pracodawcy wynika ze
zobowigzaniowego charakteru stosunku pracy, ktorego jednym z elementow jest wiasnie

obowigzek lojalno$ci obu stron®®?

. Obowiazek lojalnosci w stosunku pracy opiera si¢ na
zaufaniu pomiedzy stronami®*, Nalezy podkresli¢, Ze na gruncie prawa pracy obowigzek
lojalno$ci nie zostat uregulowany wprost, jednakze pojeciem tym operujga nie tylko
doktryna 1 prawnicy, ale rdwniez orzecznictwo sqd()w315. Zrodha te wskazuja, ze lojalnosé

L . ..316
w stosunku pracy obejmuje réwniez przestrzeganie zakazu konkurencji™.

311 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974r. ,,Kodeks pracy” Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141.

312 Obowigzkiem panstwa jest stanowienie i stosowania prawa w taki sposob, by nie byto ono ,,putapka”

dla obywateli. Tak aby obywatele mogli ufa¢ panstwu i stanowionemu przez nie prawu oraz jego

zmianom, [za:] Wyrok TK z dnia 25 listopada 1997 r., K 26/97, LEX nr 31034; Wyrok TK z dnia 15

lutego 2005 r., K 48/04, OTK ZU 2005, nr 2A, poz. 15; Wyrok TK z dnia 3 marca 2011 r., K 23/09, LEX

nr 736374, [za:] M. Wieczorek, Obowigzek lojalnosci stron... op. Cit., . 304.

33 A. Klein, Elementy zobowigzaniowego stosunku prawnego, Wyd. Uniwersytetu Wroctawskiego,

Wroctaw 1964, s. 34.

314 A, Burzak, Umowa o posrednictwo, ,,Przeglad Prawa Handlowego”, nr 2/1992, s. 19; B. Kucharski,

Umowa brokerska w ubezpieczeniach gospodarczych, ,,Glosa”, nr 5/1998, s. 12-13.

315 A Kosut, Dbalosé o dobro zakladu pracy... op. cit., s. 107.

318 A Patulski, Lojalnosé¢ z klauzulg. Zawieranie i rozwigzywanie uméw o zakazie konkurencji — na

podstawie przepisow kodeksu pracy i orzecznictwa Sqdu Najwyziszego, ,Personel i Zarzadzanie”, nr

1/2006, s. 7074; M. lllukowicz, Zakaz konkurencji. Przepisy regulujgce lojalnosé pracownika wobec

pracodawcy, ,.Personel i Zarzadzanie”, nr 5/2003, s. 30-32; M. Gtadoch, Obowigzek lojalnosci
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Podobnie na gruncie prawa pracy, orzecznictwo wskazuje na dwukierunkowy
charakter obowigzku lojalnosci, np. Sad Najwyzszy (SN) wskazuje, ze z zasady
zaufania wynika ,,obowiazek lojalnoci pracodawcy wobec pracownika™ . W wyroku
z dnia 1 czerwca 2012 roku Sad Najwyzszy stwierdza, ze: ,,w stosunkach prawnych
z zakresu prawa pracy (przede wszystkim w stosunku pracy) szczegdlne znaczenie ma
zasada wzajemnego zaufania, ktora nakazuje obustronng lojalno$¢ pracownika

1 pracodawcy”318

. W tym przypadku Sad Najwyzszy oparl obowigzek lojalnosci
pracodawcy wobec pracownika na zasadach wspotzycia spotecznego. Takze w wyroku
z dnia 15 listopada 2017 roku®*® SN potwierdzit, ze zachowania pracodawcy, niezgodne
z prawem, podwazaja zasade wzajemnego zaufania i s3 sprzeczne z obowigzkiem
lojalnoéci320.

Niektorzy autorzy publikacji prawnych (przyktadowo H. Szewczyk)** twierdza,
ze obowigzek lojalnosci pracodawcy wobec pracownika wynika z przepisow prawa
pracy®?%, na podstawie obowiazku pracodawcy w zakresie dbatosci o dobro pracownika.
Chodzi tu migdzy innymi o: obowigzek zaznajamiania pracownikow z ich
podstawowymi uprawnieniami i obowigzkami (art. 94 pkt 1 k.p.), obowigzek
przeciwdziatania dyskryminacji (art. 94 pkt 2a k.p.) i mobbingowi w miejscu pracy (art.
943 k.p.), obowiagzek ksztaltowania w zakltadzie pracy zasad wspotzycia spotecznego
(art. 95 pkt 10 k.p.), obowigzek szanowania godno$ci i innych dobr osobistych
pracownika (art. 111 k.p.), obowiazek stosowania wobec pracownikéw obiektywnych
i sprawiedliwych kryteriow oceny (art. 94 pkt 9 k.p.).

Podsumowujac, analiza literatury przedmiotu, a zwlaszcza orzecznictwa Sadu
Najwyzszego w zakresie prawa pracy wykazuje, iz obowigzek lojalnosci w stosunku
pracy jest powinno$ciag obu stron tego stosunku i opiera si¢ przede wszystkim na

zasadzie wzajemnego zaufania oraz na zasadach wspotzycia spotecznego, nakazujacych

stronom wzajemng lojalno$¢. W przytoczonym wyroku z 2017 roku Sad Najwyzszy

pracownika a problem anomii w stosunkach pracy, [w:] T. Wyka, A. Nerka (red.), Pracodawca jako
podmiot ochrony w stosunku pracy. Wybrane zagadnienia, Poltext, Warszawa 2017, s. 55.
17 M. Wieczorek, Obowigzek lojalnosci stron... op. cit., s. 309.
318 Wyrok SN z dnia 1 czerwca 2012 r. 11 PK 250/11, OSNP 2013, nr 11-12, poz. 127.
319 \Wyrok SN z dnia 15 listopada 2017 r., 111 PK 161/16, LEX nr 2427123.
%20 |bidem.
321 4, Szewczyk, Obowigzek wspéldziatania stron w wykonywaniu zobowigzari oraz obowigzek lojalnosci
stron jako sktadnik zobowigzaniowych stosunkéw pracy, ,,Monitor Prawa Pracy”, nr 4/2013.
322 M. Wieczorek, Obowigzek lojalnosci stron... op. cit., s. 309-310.
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rozszerzyt zakres obowiazku wzajemnej lojalnosci o szereg innych przepisow prawa
pracy*?.

Relacje miedzy pracodawcg a pracobiorcg sg okreslone w Kodeksie pracy
i dotycza $cisle okreslonych zachowan czy decyzji pracodawcy wobec zatrudnionych
(tabela 3.3.1). Obowiazki pracodawcy z punktu widzenia prawa wydaja si¢ jednak by¢
tylko cze$cig postawy tego ostatniego, ktorej celem winno by¢ wzbudzenie

w pracownikach lojalnosci wobec organizacji.

Tabela 3.3.1 Obowigzki pracodawcy wynikajace z zapisow Kodeksu pracy

1 Przedstawienie nowemu pracownikowi zakresu jego obowigzkow, sposobu wykonywania pracy
' oraz uprawnien pracownika.

) Organizowanie pracy pracownika w taki sposob, aby w petni go wykorzystywal oraz osiaggat
' nalezytg jako$¢ pracy.

3 Organizowanie pracy monotonnej w taki sposob, aby zapewni¢ pracownikowi maksymalne
' zmniejszenie ucigzliwosci pracy.

4 Przeciwdziatanie dyskryminacji w miejscu pracy ze wzgledu na religi¢, narodowos$¢ czy kolor
' skary.

5 Zagwarantowanie pracownikom $rodkow ostroznosci wynikajacych z przepisow BHP, a takze
' cykliczne szkolenie.

6 Terminowe wyplacanie wynagrodzen i ulatwianie pracownikom podnoszenie kwalifikacji
' zawodowych.

1. Gwarantowanie pracownikom srodkow socjalnych.

8. Przeprowadzanie rzetelnych i cyklicznych ocen pracownikow i wynikow ich pracy.

9 Prowadzenie dokumentacji zwiazanej z pracg podwtadnych i przechowywanie jej w warunkach
' nienarazonych na zniszczenie.

10 Okreslanie zasad wspotzycia w przedsigbiorstwie i1 ksztattowanie relacji migdzy pracownikami
" | oraz relacji z przetozonym.
Zrédto: Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. z 2018 ., poz. 917 ze zm. Art. 94,

Powyzsza tabela zawiera podstawowe obowigzki pracodawcy wynikajace
z Kodeksu pracy (art. 94. k.p.). Prawidtowe ich wypelnianie jest nie tylko obowigzkiem,
ale niewatpliwie jest rowniez wyrazem lojalnosci pracodawcy wobec pracownika.
Oznacza to, ze na gruncie praktyki zarzadzania pracodawca moze wypetnia¢ obowigzki
wobec pracownika nie tylko w zakresie ustawowego minimum, ale rowniez budowac
jego lojalnos$¢ poprzez wypetnianie obowigzkéw wobec pracownika w szerszym niz
nakazuje kodeks zakresie. Stopien oraz zakres wywigzywania si¢ pracodawcy
z kodeksowych obowigzkéw wobec pracownika moze stanowi¢ warto$¢ dodang dla
klienta wewnetrznego organizacji (pracownika) 1 by¢ istotnym czynnikiem
podkreslajagcym lojalno$¢ pracodawcy wobec pracownika. Wskazane powyzej

najwazniejsze obowigzki pracodawcy odzwierciedlaja zasady prawa pracy, ktore

523 |bidem.
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stanowig podstawe do dokonywania wyktadni przepiséw kodeksu pracy. Wigkszo$¢
tych zasad wyrazil ustawodawca w art. 94 k.p. wyznaczajac obowigzki pracodawcy
wobec pracownika. Sg to przede wszystkim: zasada niedyskryminacji, zasada
poszanowania godnos$ci i dobr osobistych, zasada réwnouprawnienia pracownikéw,
zasada zapewnienia pracownikom bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy,
zasada prawa do godziwego wynagrodzenia, zasada zaspokajania socjalnych (rowniez
bytowych i kulturalnych) potrzeb pracownikow, zasada utatwiania pracownikom

podnoszenia kwalifikacji zawodowych®*

, zasada sprawiedliwego i obiektywnego
oceniania pracownikéw oraz zasada ksztattowania zasad wspolzycia spotecznego
w miejscu pracy. Zasady te sformutowane zostaty w rozdziale I w dziale II k.p. Oprocz
obowigzku wynikajacego z ustawy sposob realizacji tych zasad przez pracodawce
odzwierciedla jego stosunek do pracownika. Oznacza to, ze w ramach poszczegdlnych
obowigzkow wynikajacych z ustawy, pracodawca moze podejmowac nie tylko dziatania
wypehiajace kodeksowe minimum, ale rowniez rozszerza¢ ich zakres podkreslajac jak
wazng role odgrywa dla niego pracownik. Oto krotka charakterystyka dziatan jakie
podejmowane s3a przez pracodawcow w ramach wypekliania ich ustawowych
obowiagzkow wobec pracownika.

Pierwszym ustawowym obowigzkiem pracodawcy jest ,,zaznajamianie
przyjmowanych pracownikéw z zakresem ich obowigzkéw na stanowisku pracy”325
(art. 94 pkt 1 k.p.). Obowiazek ten dotyczy rowniez pracownikoéw juz zatrudnionych,
kierowanych na nowe stanowiska pracy w organizacji. W ramach tego obowigzku
pracodawca powinien przedstawi¢ nowemu pracownikowi jego obowigzki
i uprawnienia na danym stanowisku pracy oraz zaprezentowac sposob wykonywania
pracy na tym stanowisku. W obszarze zarzadzania obowiazek ten utozsamiany jest
z jedng z funkcji czy zadan zarzadzania zasobami ludzkimi tj. z wprowadzaniem
pracownika do pracy. Zaznajomienie pracownika z nowym stanowiskiem pracy ma na
celu dostarczenie mu niezbednych informacji do skutecznego 1 swobodnego
wykonywania pracy jak réwniez utatwi¢ pracownikowi adaptacj¢ do pracy. W ramach
tego obowigzku pracodawca powinien przedstawi¢ pracownikowi nastgpujace

informacje: ogolne dotyczace pracy w firmie oraz pracy na danym stanowisku, krotkg

histori¢ firmy, jej misje, cele, strategie, strukture organizacyjna, kulture organizacyjna,

324 R, Terlecki, N. Szok, Prawo pracy w praktyce, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 15.
325 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., Kodeks pracy, tekst jednolity, Dz. U. z 2014 r. poz. 1502, art. 94 pkt 1.
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produkty, ustugi, itd. oraz rol¢ jaka pracownik bedzie petnit w organizacji. Ponadto
pracodawca ma obowigzek przekazania pracownikowi nastepujacych informacji:
Zasady bezpieczenstwa i higieny pracy, czas pracy, informacje o wynagrodzeniu,
swiadczeniach dodatkowych, czynnikach pozaptacowych wynagrodzen,
ubezpieczeniach, §wiadczeniach socjalnych, perspektywach rozwoju, awansu, kariery,
szkoleniach, warsztatach, treningach, programach rozwojowych dla pracownikow,
systemie ocen okresowych, systemie motywowania, itd.%.

Pracodawca ma rowniez obowigzek zaznajomi¢ pracownika z wieloma
informacjami 1 danymi o charakterze szczegétowym, np. regulaminem pracy,
regulaminem organizacyjnym, statutem, kodeksem pracownika, kodeksem etyki,
$wiadczeniami przystugujacymi pracownikom, zagrozeniami na stanowisku pracy, itp.
Zaznajomienia nowego pracownika ze stanowiskiem pracy oraz wprowadzenia do
organizacji dokonuje bezposredni przelozony pracownika. Forma wprowadzenia
nowego pracownika jest dowolna niemniej jednak mozna wskaza¢ na pewien algorytm
czynnos$ci, ktore umozliwig pracodawcy wywigzanie si¢ z ustawowego obowigzku.
W tym celu przetozony pracownika powinien:

1. Pozna¢  pracownika z jego  wspolpracownikami, przetozonymi

I kierownictwem oraz wskaza¢ miejsce pracownika w strukturze organizacyjnej;

2. przedstawi¢ 1 objasni¢ nowemu pracownikowi og6élng charakterystyke firmy;

3. przedstawi¢ pracownikowi wykaz jego obowiazkéw na stanowisku pracy

1 omowi¢ wymagania stanowiskowe;

4. odpowiedzie¢ na wszelkie pytania pracownika na temat stanowiska pracy

1 firmy, wyjasni¢ pracownikowi wszelkie watpliwosci oraz obszary mozliwej

niepewnosci,

5. sprawdzi¢ 1 upewni¢ si¢, ze pracownik zna procedury i przyjete w firmie

praktyki robocze;

6. sprawdzi¢ 1 upewni¢ si¢, ze pracownik zapoznat si¢ ze strukturg

przedsigbiorstwa, pomieszczen socjalnych, toalet, stotowki, bufetu, komorek

dziatow, itp.;

325 B, Jamka, Dobor wewnetrzny i zewnetrzny pracownikéw, Difin, Warszawa 2001, s. 162.
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7. uzyska¢ od pracownika numer konta bankowego, na ktory pracodawca begdzie
przekazywal wynagrodzenie oraz inne platnosci z tytutu pracy, jesli w firmie
przyjeto tego typu rozwiqzani6327.

Zasadniczym elementem wypelienia przez pracodawce omawianego
obowigzku jest zapoznanie nowego pracownika z obowigzujacym regulaminem pracy.
Pracodawca powinien zapozna¢ pracownika z tre$cig regulaminu pracy przed
przystapieniem do pracy (art. 104° § 2 K.p.). Na dowod wypekienia tego obowigzku
pracownik podpisuje stosowne oswiadczenie, ktore zalaczane jest do jego akt
osobowych®?. Bardzo waznym obowiazkiem pracodawcy w omawianym obszarze jest
poinformowanie nowego pracownika o ryzyku zawodowym (na podstawie art. 226 k.p.)
oraz innych zagrozeniach zwigzanych z wykonywana na danym stanowisku pracag.
Nalezy podkresli¢, ze obowigzek zaznajomienia pracownika z ryzykiem zawodowym
dotyczy wszystkich pracownikéw i wszystkich stanowisk pracy®”®. Obowiazek ten ma
charakter ciaggly i powinien by¢ wykonywany przez caly czas trwania stosunku pracy.
Informacje na temat zagrozen i1 ryzyka zawodowego winny by¢ na biezaco uaktualniane
i przekazywane pracownikom®®. Omawiane zaznajomienie pracownika ze
stanowiskiem pracy i organizacja naleza nie tylko do czynnosci obligatoryjnych
pracodawcy, ale pelnig rowniez bardzo wazng rol¢ adaptacyjng. Jest to sposob na
pokonanie stresu zwigzanego z nowa praca i wyraz wsparcia pracownika ze strony
pracodawcy.

W literaturze z zakresu zarzadzania podkresla sie¢, ze adaptacja jest jedna
z najwazniejszych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi 1 moze przynies¢ korzysci
zardbwno pracownikowi jak i pracodawcy. Prawidlowe wprowadzenie pracownika do
pracy, spetniajace jednoczesnie wymagania ustawowe i1 wykorzystujace nowoczesne
metody adaptacji przeklada si¢ nie tylko na dobre relacje interpersonalne i lojalno$¢
pracownikow, ale rowniez na wyzsza wydajno$é i efektywnosé pracy®**. Wprowadzanie
pracownika do pracy przeprowadzone w dobrej atmosferze jest wypekieniem
obowigzku ustawowego przez pracodawce, ale i przyczynia si¢ do utozsamiania si¢

nowego pracownika z organizacja. Na podstawie badan M. KaZmierczaka dotyczace;j

27 K. Dajczak, Wprowadzenie do pracy Zrédlem informacji nowego pracownika o przedsiebiorstwie,
,,Studia i Materiaty”, nr 13/2008, s. 36.
328 W . Michatek, Instrukcja zatrudniania i zwalniania pracownikéw, Wyd. Infor, Warszawa 2009, s. 43.
329 Wyrok SN z 2 pazdziernika 2002 r., sygn. akt I SA/Wr 319/00, ,,Prawo Pracy”, nr 2(38)/2003.
330 W, Michatek, Instrukcja zatrudniania i zwalniania pracownikéw... op. cit., s. 41-42.
31 M. Kazmierczak, Innowacje w procesie adaptacji pracowniczej, [w:] J. Bienkowska (red.),
Kreatywnos¢ w praktyce biznesowej, Wyd. UL, £.6dZ 2017, s. 97-98.
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innowacji w procesie adaptacji pracowniczej stwierdzono, ze efekt pozytywnego
pierwszego wrazenia pracownika przeklada si¢ na korzysci dla pracodawcy
w perspektywie dtugoterminowej**?. W literaturze przedmiotowej podkresla sie, ze
zaznajomienie nowego pracownika z zakresem jego obowigzkéw powinno miec
charakter instytucjonalnej procedury organizacyjnej. Taki model daje znacznie lepsze
efekty niz wprowadzanie pracownika do pracy w sposob spontaniczny>>>. Wiasciwe
wprowadzenie pracownika do pracy daje nie tylko korzySci w postaci wypehienia
obowigzku pracodawcy wobec pracownika, ale takze zmniejsza koszty adaptacji, jak
rowniez umozliwia pozyskanie $wiadomego, zaangazowanego 1 lojalnego

pracownika®*.

Ksztattowanie witasciwego klimatu organizacyjnego juz w trakcie
wprowadzania pracownika przynosi korzysci obu stronom — pracodawcy
i pracownikowi®®.

W literaturze z zakresu zarzadzania pozakodeksowe wprowadzanie pracownika
do organizacji okre$lane jest mianem onboardingu. Zapewnienie pracownikowi
poczucia bezpieczenstwa juz w trakcie przyjmowania do pracy zwicksza jego
zaangazowanie 1 lojalno$¢ wzgledem firmy, co przektada si¢ na wymierne korzysci
biznesowe dla organizacji®®.

Drugim z obowigzkéw ustawowych pracodawcy wobec pracownika jest
»organizowanie pracy w sposob zapewniajacy petne wykorzystanie czasu pracy oraz
kwalifikacji 1 mozliwo$ci pracownikow w sposdb umozliwiajacy osigganie wysokiej
wydajnosci 1 pozadanej jakosci pracy” (art. 94 pkt 2 k.p.). Innymi stowy organizowanie
pracy przez pracodawce powinno mie¢ charakter wspierajacy wykonywanie przez
pracownika zadan organizacyjnych i by¢ ukierunkowane na zwigkszanie efektywnosci
organizacyjnej przy wykorzystaniu mozliwosci pracownika. Wsparcie to moze mieé
rézne oblicza, np. partycypacja pracownika w procesie podejmowania decyzji**’.
Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, ze organizowanie pracy przez pracodawce powinno

uwzglednia¢ zaré6wno czynniki lezace po stronie pracodawcy jak i pracownika. Tylko

%32 |pidem, s. 109-110.
333 7. Ciekanowski, Proces adaptacji spoleczno-zawodowej nowego pracownika, ,.Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Administracja i Zarzadzanie”, nr 94/2012,
s. 132-133.
334 7. Ciekanowski, Proces adaptacji spoleczno-zawodowej. .. op. cit., s. 140-141.
3% K. Dajczak, Wprowadzenie do pracy Zrédlem informacji... op. cit.
3% E. Kowalska, Gamifikacja w procesie adaptacji pracownika, ,.Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej Zarzadzanie”, nr 31/2018, s. 105-118.
37 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 31.
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. . AT 338
wowczas mozna moéwi¢, ze ma ono charakter proefektywnosciowy™ .

Czynniki
ksztattujace wlasciwg organizacj¢ oraz efektywno$¢ pracy mozna zatem podzieli¢ na:
czynniki organizacji pracy (projektowanie stanowisk pracy, praca zespotowa, work life
balance itp.), kompetencje pracownika oraz motywacj¢. Taka kompozycja czynnikow
organizowania pracy wskazuje na jej wysoce zindywidualizowany charakter. Bedzie
ona inna zaréwno dla réznych organizacji jak i dla poszczegdlnych pracownikow.
W ten sposdb wypehianie ustawowego obowigzku efektywnego organizowania pracy
jest zorientowane na wysokg efektywnos¢ pracy. W literaturze w obszarze tym
wymienia si¢ takie koncepcje proefektywnosciowego zarzadzania ludzmi jak: HIWP —
High Involvement Work Practices czy HPWS — High Performance Work®®. Bardzo
waznym aspektem realizacji omawianego obowigzku pracodawcy jest uwzglednienie
podmiotowosci pracownika we wilasciwym i efektywnym organizowaniu pracy. Na
efektywnos¢ organizacyjng sktadaja si¢ bowiem szeroko rozumiane wykorzystanie
mozliwosci, umiejetnosci, motywacja pracownika, jak i efektywna organizacja pracy na

poszczegdlnych stanowiskach®*

. We wiasciwym 1 efektywnym organizowaniu pracy
pracodawca powinien uwzgledni¢ réwniez okre§lone czynniki oraz dysfunkcje
organizacyjne, ktore nie sprzyjaja osigganiu pelnej efektywnosci. Ograniczeniami dla
wlasciwe] organizacji pracy sg w organizacji takie czynniki jak: Iek przez konfliktem,
brak zaufania, unikanie odpowiedzialno$ci, brak zaangazowania czy brak orientacji na
wyniki. Kazda dysfunkcja organizacyjna moze wynika¢ ze ztej organizacji pracy
i przektada si¢ na nizsza efektywno$¢ organizacyjna>*'. Dobra organizacja pracy to taka,
w ktorej pracownicy przedkiadajg cele organizacyjne ponad wtasne, indywidualne
interesy®”. Wlasciwe wypelnianie omawianego obowiazku pracodawcy ma swoj
gleboki wymiar zarzadczy. Jego szeroki zakres umozliwia organizacjom podejmowanie

roznorodnych dziatan w kierunku dobrej organizacji pracy przy jednoczesnym

uwzglednieniu czynnikow lezagcych po stronie pracownikow, np. poprzez

338 7. Jasinski, B. Chomgtowska, |. Janiak-Rejno, Tworzenie warunkéw w przedsiebiorstwie dla
proefektywnosciowych zachowan pracownikoéow, [w:] R. Krupski, J. Lichtarski (red.), Stan i perspektywy
rozwoju teorii i praktyki zarzgdzania na progu XXI wieku, ,,Prace naukowe Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu”, nr 940/2002, s. 374.
395, Borkowska (red.), Systemy wysoce efektywnej pracy, IPiSS, Warszawa 2007, s. 32-43.
30 B. Skowron-Mielnik, Efektywnos¢ pracy — préba uporzadkowania pojecia, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, nr 1/2009, s. 41-42.
31 p_ Lencioni, Przezwyciezanie pieciu dysfunkcji pracy zespolowej, Praktyczny przewodnik dla lideréw,
menedzeréw, moderatoréw, MT Biznes 2012, s. 19; B. Kromer, M. Jackiewicz, Role pracownikéw
w tworzeniu efektywnego zespofu, ,,Zeszyty Naukowe Wydziatu Nauk Ekonomicznych Politechniki
Koszalifiskiej”, nr 19/2015, s. 91-92.
%2 R \W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 548.
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wspotdzialanie, zdrowa rywalizacj¢, partycypacje pracownikdéw w organizowaniu

i zarzadzaniu, ksztaltowanie wiasciwych relacji interpersonalnych, itp.3*.

Jedng
z koncepcji ZZL, ktéora moze by¢ wykorzystana w organizowaniu pracy zapewniajagcym
efektywnos$¢ organizacyjng jest empowerment. Kluczowym zadaniem empowermentu
jest angazowanie pracownikow w podejmowanie decyzji oraz wywieranie wptywu na
wykonywana przez nich prace***. Partycypacja pracownikéw w decyzjach dotyczacych
organizacji 1 zarzadzania przyczynia si¢ do wzrostu ich autonomii, odpowiedzialnosci
zaangazowania i motywacji345. A zatem wlasciwe organizowanie pracy, to takie, ktore
uwzglednia zar6wno mozliwosci i1 oczekiwania pracownikow jak 1 ich udzial
W organizowaniu stanowisk pracy, struktury organizacyjnej, proceséw i procedur
organizacyjnych, itp.

Kolejnym obowigzkiem pracodawcy wynikajacym z kodeksu pracy jest
,organizowanie pracy w sposOb zapewniajacy zmnigjszenie ucigzliwosci pracy,
zwlaszcza pracy monotonnej i pracy w ustalonym z gory tempie”®*® (art. 94 pkt 2a).
Praca powoduje szybsze zmeczenie pracownika, brak satysfakcji z pracy, obnizong
wydajnos$¢, wigkszg liczbe popelnianych btedow oraz nizszy poziom bezpieczenstwa.
Monotonia jest jednym z psychofizycznych warunkow srodowiska pracy 1 jest zaliczana
do czynnikdéw ucigzliwych pracy. Jest ona przede wszystkim efektem i skutkiem
ubocznym niewtasciwe]j organizacji pracy. Ustawowym obowigzkiem pracodawcy jest
minimalizowanie 1 tagodzenie skutkow monotonni oraz wymuszonego tempa pracy,
poniewaz podczas pracy monotonnej oraz pracy w ustalonym z gory tempie wystepuja
czynniki ucigzliwe lub szkodliwe dla pracownikdéw. Zmniejszanie ucigzliwosci pracy
mozna osiggac poprzez nastgpujace dziatania: ograniczanie powtarzalnosci tych samych
ruchOw 1 czynno$ci, ograniczanie ich czasu trwania 1 czgstotliwosci, rotacje
pracownikow pomigdzy stanowiskami pracy, urozmaicanie tre$ci pracy nowymi
zroznicowanymi zadaniami, wprowadzanie urozmaiconych aktywnos$ci pracownika,
dodatkowe przerwy, urozmaicanie Srodowiska pracy (np. nadawanie muzyki

W uzgodnieniu z pracownikami), szkolenia na temat przeciwdziatania monotonii, itp.

3 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 492; C.K. Oyster,
Grupy. Psychologia spoteczna, Wyd. Zysk i s-ka, Poznan 2002, s. 44; B. Kromer, M. Jackiewicz, Role
pracownikéw... op. cit., s. 93.
344 J. Smith, Empowerment. Jak zwigksza¢ zaangazowanie pracownikéw, Helion, Gliwice 2007, s. 7.
5 B, Kromer, M. Jackiewicz, Role pracownikéw... op. cit., s. 101.
%46 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 ze zm. art.
94 pkt. 2a. Obowiazek tagodzenia skutkdw monotonii pracy oraz wymuszonego tempa pracy wprowadza
rowniez dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2003/88/WE z dnia 4 listopada 2003 r. dotyczaca
niektdrych aspektéw organizacji czasu pracy, Dz. Urz. UE L 299 z 18.11.2003, s. 9.
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Ograniczanie ucigzliwosci pracy musi by¢ rozpatrywane w odniesieniu do konkretnego
stanowiska pracy i by¢ poprzedzone doglgbng jego analiza, uwarunkowaniami
stanowiska oraz mozliwosciami pracownika. Zazwyczaj badania monotonii
i uciazliwo$ci pracy przeprowadzane sa metodami laboratoryjnymi®*’. Wyniki takich
badan powinny postuzy¢ do wprowadzania rozwigzan zmierzajacych do ograniczania
stopnia narazania pracownikow na ucigzliwg pracg. Podstawowym czynnikiem
przeciwdziatania pracy monotonnej oraz pracy w ustalonym z gory tempie sg przerwy,

8

ktore powinny by¢ wliczane do czasu pracy34. Ucigzliwos¢ pracy to nie tylko

monotonia. Do czynnikow ucigzliwych zalicza si¢ takze stres czy konflikt w relacji
praca zawodowa — zycie prywatne (niekorzystna relacja work life balance)*®.
Obowiazek pracodawcy polegajacy na organizowaniu pracy w sposob zapewniajacy
zmniejszenie jej uciazliwosci ma bardzo duze znaczenie nie tylko z punktu widzenia
efektywnosci organizacyjnej i bezpieczenstwa pracy, ale przede wszystkim z punktu
widzenia negatywnych skutkéw zdrowotnych dla pracownika (np. depresja czy
cukrzyca)®>®.

W ramach obowigzkow organizowania pracy we wiasciwy sposob (art. 94
pkt 2b) zobowiazuje pracodawceg do: ,,przeciwdziatania dyskryminacji w zatrudnieniu,
w szczeglOlnosci ze wzgledu na pte¢, wiek, niepelnosprawnosé, rasg, religig,
narodowos¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwiazkowa, pochodzenie etniczne,
wyznanie, orientacje seksualng, a takze ze wzgledu na forme zatrudnienia (na czas
okreslony lub nieokreslony albo w petnym lub w niepelnym wymiarze czasu pracy)”>".
W najprostszym sformutowaniu zasada niedyskryminacji oznacza obowigzek rownego
traktowania pracownikow przez pracodawce. Oznacza to, ze pracodawca nie moze

w sposob nieusprawiedliwiony obiektywnie traktowa¢ gorzej jakiegokolwiek

pracownika ze wzgledu na jakas ceche badz wlasciwos$¢ nie zwigzang z pracg, np. rasa,

%7 M. Konarska, Monotonia jako czynnik obcigzenia podczas pracy — ocena ryzyka zawodowego,
»~Bezpieczenstwo Pracy”, nr 3/2003, s. 13-16; M. Rewerenda, Monotonia jako czynnik ucigzliwosci
pracy, ,,LAB — Laboratoria, Aparatura, Badania”, nr 4(20)/2015, s. 56-57.
8 E. Kolodziejczyk, Pracodawca ma obowigzek lagodzenia skutkéw monotonii pracy, 20186,
https://mwww.prawo.pl/kadry/pracodawca-ma-obowiazek-lagodzenia-skutkow-monotonii-pracy,188606.html,
[dostep: 10.10.2019]
¥ K. Orlak, Stres w pracy oraz jego wplyw na wystepowanie wypadkéw przy pracy i stan zdrowia 0séb
pracujgcych, Zaktad Ubezpieczen Spotecznych. Departament Prewencji i Rehabilitacji, Warszawa 2014,
S. 44-45.
30K, Orlak, Stres w pracy oraz jego wplyw... op. cit., s. 47.
31 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 ze zm. art.
94 pkt 2a.
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pte¢, wiek, wyznanie, forma zatrudnienia, itp.”*. W ramach obowiazku réwnego

traktowania ustawodawca w sposob odrebny uregulowat obowiazek przeciwdziatania
mobbingowi®* (art. 94° § 1 k.p). Ponadto kodeks pracy naklada na pracodawce
obowigzek ,udostepniania pracownikom tekstu przepiséw dotyczacych rownego
traktowania w zatrudnieniu” (art. 94! k.p.) oraz obowigzek ,,informowania
pracownikow o mozliwosci zatrudnienia w pelnym lub niepelnym wymiarze czasu
pracy” (art. 942 k.p.)354. Nalezy zwroci¢ uwage, ze obowigzek wszelkiego rodzaju
niedyskryminacji wynikajacy z art. 94 pkt 2b jest nie tylko obowigzkiem dotyczacym
bezposrednio pracodawce, ale nakazuje mu réwniez zapobieganie i przeciwdziatanie
dyskryminacji pracownikéw przez innych pracownikow (wspotpracownikow,
przetozonych, podwladnych) a nawet kontrahentéw 1 klientow. Oznacza to, ze
pracodawca ponosi odpowiedzialno$¢ nie tylko za dziatania (badZ zaniechanie dziatan)
wlasne, ale réwniez niektorych osob trzecich®®. Obowiazki pracodawcy wynikajace
z art. 94 pkt 2b k.p. sa obowigzkami podstawowymi, dlatego naruszenie ich moze by¢
uzasadniong podstawa do rozwigzania przez pracownika umowy z pracodawca bez
wypowiedzenia i roszczenia odszkodowawczego za okres wypowiedzenia®*®.
W literaturze zwraca si¢ uwage, ze uzycie przez ustawodawce w art. 94 pkt 2b k.p.
sformutowania ,,w szczegélnosci” stanowi o tym, ze katalog kryteriow
niedyskryminacji w zatrudnieniu nie jest zamknigty i obowigzek ten dotyczy¢ moze

takze innych kryteriow, np. wysokosci wynagrodzenia®’

. Podkresli¢ nalezy, Ze nie
kazde odmienne traktowanie pracownikow zwtaszcza uwzgledniajace ich zréznicowane
uprawnienia zawodowe (np. wigksza wladza czy wyzsza pensja kierownika niz

pracownika) bedzie naruszeniem zasady niedyskryminacji%g. Kolejnym obowigzkiem

%2 R, Terlecki, N. Szok, Prawo pracy w praktyce... op. cit., s. 19-20.
%3 H. Szewczyk, Molestowanie seksualne i mobbing w miejscu pracy lub w zwigzku z pracg — nowe
wyzwania dla polskiego prawa pracy, ,,PiZS”, nr 6/2002, s. 2-12; W. Cieslak, J. Stelina, Mobbing
(przesladowanie) — proba definicji i wybrane zagadnienia prawne, ,,Palestra”, nr 48/9-10(549-550)/2003,
S. 72-82; W. Cieslak, J. Stelina, Definicja mobbingu oraz obowigzek pracodawcy przeciwdziatania temu
zjawisku, ,,Panstwo i Prawo”, nr 12/2004.
%4 K. Gonera, Naruszenie przez pracodawce obowigzkéw dotyczqeych przeciwdzialania dyskryminacjii
mobbingowi jako samodzielna podstawa roszczen pracowniczych, Fundacji im. Rézy Luksemburg,
Przedstawicielstwo w Polsce, s. 1-2,
http://www.ptpa.org.pl/site/assets/files/1028/opinia_ro_z_a_naruszenie_przez_pracodawce_obowia_z_ko
~w_dotycza _cych przeciwdzialania_dyskryminacji_i_mobbingowi.pdf [dostep: 09.10.2019]
% K. Gonera, Naruszenie przez pracodawce obowigzkéw. .. op. cit., s. 2-8.
356 3. Iwulski [w:] J. Iwulski, W. Sanetra, Kodeks pracy. Komentarz, Warszawa 2011, tezy do art. 94.
%7 Wyrok SN z 15 wrzeénia 2006 r., I PK 97/06, OSNP 2007/17-18/251; Wyrok SN z 3 czerwca 2014 r.
111 PK 126/13, M.P.Pr. 2014/10/506.
%% M. Skatkowski, B. Goliszewska-Chojdak (red.), Kodeks pracy 2016 z komentarzem, Wyd. Infor,
Warszawa 2016, s. 25-29.
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pracodawcy jest ,,zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy oraz
prowadzenie systematycznych szkolen pracownikow w zakresie bezpieczenstwa
i higieny pracy” (art. 94 pkt 4 k.p.). Obowigzek ten zostal wywiedziony z art. 66 ust.
1 Konstytucji RP, ktory stanowi, ze kazdy ,,ma prawo do bezpiecznych 1 higienicznych

»359

warunkéw pracy’ Podobnie jak w przypadku niedyskryminacji, obowigzki

w zakresie bezpieczenstwa 1 higieny pracy dotycza rowniez bezposrednio

pracownikow*®°

. Bardzo waznym elementem realizacji tego obowigzku pracodawcy jest
instruktaz stanowiskowy w zakresie bezpieczefistwa oraz obligatoryjne szkolenia®".
W ramach tego obowigzku pracodawca powinien rowniez wydac¢ pracownikowi odziez,
obuwie i $rodki indywidualnej ochrony adekwatne do wykonywanej pracy, zgodnie

z przepisami BHP*®

. Ustawowe obowiazki pracodawcy w zakresiec BHP sg specyficzne
dla przedsiebiorstwa, branzy, rodzaju prowadzonej dzialalno$ci, stanowiska pracy itd.,
dlatego ustawodawca sformulowat je w sposdb bardzo ogoélny. Wazne jest rowniez
nalozenie na pracodawce obowigzku ponoszenia pelnych kosztéw zapewnienia
bezpieczenstwa w miejscu pracy. Koszty te w zadnej mierze nie mogg obcigzad

pracownika®®®

. Prawidlowe wypehianie przez pracodawce obowiazkéw w zakresie
BHP, promowanie bezpiecznych sposobow wykonywania zadan zawodowych
I bezpiecznych metod pracy, odgrywajg bardzo wazna role w funkcjonowaniu i rozwoju
organizacji. Wzorce bezpiecznych zachowan stajg si¢ trwalym elementem kultury
organizacyjnej i symbolem nowoczesnego zarzadzania ukierunkowanego na dobro
pracownikow, kreowanie bezpiecznego $rodowiska pracy oraz  poczucie
odpowiedzialnos$ci pracodawcy za pracownikow, a pracownikow za organizacje;364.
Wiasciwe zarzadzanie obszarem BHP przynosi organizacji zar6wno korzys$ci spoleczne
(zaspokojenie  potrzeby bezpieczenstwa przez pracownikoOw, zaangazowanie
i satysfakcja pracownikow, itp.) jak i korzysci ekonomiczne (np. wyzsza wydajnosc

pracownikéw, a tym samym lepsze wyniki biznesowe przedsiebiorstwa)>®°.

9 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz.U.1997.78.483, 66 ust. 1.
%%0R. Terlecki, N. Szok, Prawo pracy w praktyce... op. cit., s. 21-22.
%L, Michatek, Instrukcja zatrudniania i zwalniania pracownikéw. .. op. cit., s. 42-43.
%2 |bidem, s. 47.
383 BHP obowigzki pracodawcéw, s. 5, http://www.publio.pl/files/samples/d8/1f/7¢/185065/BHP_Obowia
zki_pracodawcow_demo.pdf, [dostep: 09.10.2019]
%4 K.M. Paszowski, Cele organizacji w ksztaltowaniu bezpieczeristwa i higieny pracy poprzez szkolenia,
,,Problemy Nauk Stosowanych”, nr 4/2016, s. 218.
%5 T Malysa, T. Lis, K. Nowacki, J. Szymszal, Wymagania prawne w zarzqdzaniu bezpieczenstwem
uzytkowania maszyn, [w:] R. Knosala (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkcji, Oficyna
Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2013, s. 1098.
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Ustawowym obowigzkiem pracodawcy jest rowniez ,terminowe i prawidtowe
wyplacanie wynagrodzenia™®®. Oznacza to, ze jakickolwiek, nawet uzasadnione problemy
finansowe pracodawcy nie zwalniajg go z tego obowiqzku367, poniewaz z zalozenia
wynagrodzenie stuzy do biezacego zaspokajania potrzeb pracownika 1 jego rodziny368. To
sprawia, ze wynagrodzenie stato si¢ elementem szczegdlnej ochrony prawnej na gruncie
prawa pracy oraz jednym z podstawowych obowigzkéw pracodawcy. Takze orzecznictwo
sagdow wskazuje na bezwzglednie obowigzujacy charakter w  zakresie ochrony

wynagrodzenia pracownika®®

. W ramach tego obowigzku podstawowe znaczenie majg trzy
zasady wyptaty wynagrodzenia: termin, czas i czestotliwos¢ oraz miejsce wyplaty
wynagrodzenia. Pracownik powinien zosta¢ poinformowany o wszystkich zasadach
dotyczacych wynagradzania, ktore przyjeto w organizacji®°. Przepisy Kodeksu pracy
szczegotowo reguluja zasady wynagradzania pracownikow, np. art. 85 § 1 k.p. stanowi, ze

371 Nalezy

,»Wyplaty wynagrodzenia za pracg dokonuje si¢ co najmniej raz w miesigcu
doda¢, ze nie musza to by¢ miesigce kalendarzowe jednak powinno to by¢ w z gory
okreslonym terminie®’%. Jezeli w dniu wyplaty wynagrodzenia wskazanym w umowie
przypada dzien wolny od pracy, wynagrodzenie powinno zosta¢ wyptacone w dniu

poprzedzaj qcymm.

Za opoOzniong wyptate wynagrodzenia pracownikowi przystuguja
odsetki. Roszczenie takie w doktrynie wywodzone jest z art. 481 k.c. w zw. z art. 300
k.p.3™, Miejscem wyptaty wynagrodzenia jest w zasadzie siedziba pracodawcy, jednakze
powszechno$¢ obrotu bezgotowkowego, sprawila, ze wynagrodzenie najczesciej

375

przelewane jest przez pracodawce na rachunek bankowy pracownika®>. W tym przypadku

dniem wyptaty wynagrodzenia jest nie wydanie dyspozycji przelewu, ale dzien w ktérym

%% Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 ze zm. art.
94 pkt 5.
%7 Uzasadnienie wyroku Sadu Najwyzszego z dnia 11 stycznia 2006r., I PK 113/05, OSNP 2006, nr 23 -
24, poz. 348
%8 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 14 pazdziernika 1997r., 1 PKN 319/97, OSNP 1998, nr 15, poz. 450.
%9 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie z dnia 7 marca 2014 r., IIl APa 63/13, SIP Legalis;
R. Terlecki, N. Szok, Prawo pracy w praktyce... op. cit., s. 209.
370 A. Jasinska-Cichon, K. Piecyk, Wynagrodzenie za prace, [w:] K. Jaskowski (red.), Meritum Prawo
Pracy 2017, Wolters Kluwer, Warszawa 2017, s. 457.
371 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 ze zm., art.
85 § 2; Z. Godral, M. Nowak, Ochrona wynagrodzenia za prace, [w:] M. Nowak, Z. Goral (red.),
Wynagrodzenie za prace, Wolters Kluwer Polska, 2014, s. 147-190.
32 M. Skapski, Ochrona wynagrodzenia za prace, [w:] K.W. Baran (red.), Kodeks pracy. Komentarz,
Wolters Kluwer, Warszawa 2014.
3 M. Zieleniecki, Ochrona wynagrodzenia za prace, [w:] A. Sobczyk (red.), Kodeks pracy. Komentarz,
Warszawa 2014, s. 407.
3% H. Jablonski, Kodeks pracy z komentarzem, Skierniewice 2015, s. 143.
375 K. Powierza, Ochrona wynagrodzenia za prace, ,Jurysta”, nr 5/2006, s. 14.
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wynagrodzenie trafia na rachunek bankowy pracownika®"®

. Wynagrodzenie co do zasady
wyplacane jest w postaci pienicznej i moze by¢ dokonane w walucie obcej*’’.
W przypadku wyptaty wynagrodzenia na rachunek bankowy pracownika wymagana jest

378 W ramach

jego uprzednia zgoda w formie ztozonego na piSmie o$wiadczenia
obowigzku prawidlowego wynagrodzenia pracodawca nie moze zaoferowa¢ pracownikowi
wynagrodzenia nizszego niz aktualnie obowigzujaca wysoko§é placy minimalnej®’”.
Podsumowujac, wynagrodzenie powinno by¢ wyptacane w ustalonym z gory, a statym
terminie, pracodawca nie moze bezpodstawnie obnizy¢ jego wysokosci ani dokonaé
bezpodstawnych potracen, wyplaty wynagrodzenia nalezy dokonywac¢ co najmniej raz
w miesigcu. Wynagrodzenie wyptacane z dohu (raz w miesigcu) powinno by¢ wyplacane
najpdzniej do 10 dnia nastepnego miesigca kalendarzowego. Kwestie zwigzane z wyplata
wynagrodzenia powinny by¢ unormowane w umowie o pracg, W regulaminie
wynagradzania, w regulaminie pracy badz w ukladzie zbiorowym pracy . Terminowe
i prawidlowe wyptacanie wynagrodzenia pelni bardzo wazng rol¢ motywacyjna, co
sprawia, ze jest istotnym elementem zarzadzania®®.

Kolejne obowiazki pracodawcy wobec pracownika wynikajace z Kodeksu pracy
to: ,,utatwianie pracownikom podnoszenia kwalifikacji zawodowych” oraz ,,stwarzanie
pracownikom podejmujagcym zatrudnienie po ukonczeniu szkoly prowadzacej
ksztatcenie zawodowe lub szkoly wyzszej warunkow sprzyjajacych przystosowaniu sig

59382

do nalezytego wykonywania pracy”™ . Pojecie kwalifikacji zawodowych zdefiniowane

zostalo w art. 103* § 1 k.p. jako: ,,zdobywanie lub uzupetnianie wiedzy i umiejetnosci

5,383

przez pracownika, z inicjatywy pracodawcy albo za jego zgoda Utatwianie

378 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Katowicach z dnia 20 wrzeénia 1992 r., | Acr 413/92, OSA 1993, nr 6,
poz. 37; G. Ortowski, Ochrona wynagrodzenia za prace, [w:] A. Patulski, G. Ortowski (red.), Kodeks
pracy 2015. Komentarz dla praktykéw, Gdansk 2015, s. 376.
3" Konwencja nr 95 MOP z dnia 1 lipca 1949 r., ratyfikowana przez Polske w 1955 r. (Dz. U. Nr 38, poz.
234 i 235; I. Sutkowska, Prawna ochrona wynagrodzenia za prace, ,,Kortowski Przeglad Prawniczy”, nr
4/2016, s. 61-62.
378 W. Michatek, Instrukcja zatrudniania i zwalniania pracownikéw. .. op. cit., s. 43-44.
9 Obowigzki pracodawcy przy wynagrodzeniu, 2019, http://kadromierz.pl/blog/obowiazki-pracodawcy-
przy-wynagrodzeniu/, [dostep: 09.10.2019]
380 A. Momot, L. Kotowska, Wynagrodzenie za  prace, 2012, S. 17-78,
https://www.pip.gov.pl/pwp/pdf/wynagrodzenia.pdf, [dostep: 09.10.2019]; N. Sliwa, Zasady i formy
wynagrodzen i ich wphw na strukture wynagrodzen, S. 231-234, www.m.wspia.eu,file,22-
SLIWA+NATALIA, [dostep: 09.10.2019]
8L A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Krakéw 1998, s. 143;
G. Gruszczynska-Malec, Wynagrodzenia w przedsigbiorstwie. Modele, zasady, uwarunkowania,
Katowice 2001, s. 16.
%82 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 ze zm. art.
94 pkt 6 oraz pkt 7.
%3 Ibidem, art. 103" § 1.
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pracownikom podnoszenia kwalifikacji zawodowych wiaze si¢ z okreSlonymi
uprawnieniami i $§wiadczeniami przystugujacymi z tego tytutu pracownikowi®®, np.
pokrycie przez pracodawce kosztow podrézy, zakwaterowania, udzielenie
pracownikowi urlopu szkoleniowego, itd.*®. Podnoszenie kwalifikacji zawodowych
pracownikoOw ma swo0j bardzo wazny wymiar zarzadczy, bowiem wigze si¢
z okreslonymi, wymiernymi korzysciami dla pracodawcy, wynikajacymi z posiadania
wykwalifikowanego personelu®®. Podnoszenie kwalifikacji zawodowych odbywa si¢
z inicjatywy badz na wniosek pracownika za zgoda pracodawcy387.

Zgodnie z ustawa Kodeksu pracy pracodawca ma obowigzek ,,zaspokajania
w miare posiadanych $rodkéw socjalnych potrzeb pracownikow™*®. Obowiazek ten jest
urzeczywistnieniem jednej z zasad prawa pracy tj. ,,zaspokajania bytowych, socjalnych
i kulturalnych potrzeb pracownikow, stosownie do mozliwosci i warunkow
pracodawcy” (art. 16 Kk.p.). Sposob realizacji tego obowigzku jest prawnie
uwarunkowany liczba zatrudnionych przez pracodawce pracownikow, np. pracodawca
zatrudniajacy co najmniej 50 pracownikéw ma obowiazek utworzenia dla pracownikoéw
zaktadowego funduszu $wiadczen socjalnych. W ramach dziatalnosci socjalnej
pracodawca moze finansowa¢ wypoczynek pracownikéw, imprezy sportowo-
rekreacyjne, kulturalno-oswiatowe, dofinansowywac oplaty za zlobki i przedszkola
dzieci pracownikdéw, udziela¢ pomocy finansowej pozyczek socjalnych, itp.
O uprawnieniach 1 wysokoSci $wiadczen socjalnych decyduja przyjete
w przedsiebiorstwie kryteria dochodowe i socjalne®®. Jak wykazuja badania wykonane
przez R. Terleckiego i N. Szok nalezyte wypehianie tego obowigzku ma istotne
znaczenie motywacyjne, co przeklada si¢ na wyzsza efektywno$¢ pracownikow a tym

samym na lepsze rezultaty finansowe i wizerunek pracodawcy>®.

%84 R. Terlecki, N. Szok, Prawo pracy w praktyce... op. cit., 2015, s. 23.
%5 podnoszenie kwalifikacji, Pahstwowa Inspekcja Pracy, https://www.pip.gov.pl/pl/f/v/160836/ul%20Po
dnoszenKwalifik%20Internet.pdf, [dostep: 09.10.2019]
%86 M. Sas-Badowska, Podnoszenie kwalifikacji zawodowych przez pracownikéw na tle nowych regulaciji
prawnych, ,,Problemy Profesjologii”, nr 2/2013, s. 103-107.
%7 Ibidem, s. 109-111.
%88 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, op. cit., art. 94 pkt 8.
389 A, Sobczyk (red.), Kodeks pracy. Komentarz, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2018; Obowigzek pracodawcy
zaspokajania socjalnych potrzeb pracownikéow w miare posiadanych srodkéw, Polskie Centrum Kadrowo-
Placowe, 2019, https://www.pckp.pl/obowiazek-pracodawcy-zaspokajania-socjalnych-potrzeb-
pracownikow-w-miare-posiadanych-srodkow,4,6711, [dostep: 10.10.2019]
R, Terlecki, N. Szok, Prawo pracy w praktyce... op. cit., s. 22.
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Bardzo waznym obowigzkiem pracodawcy jest ,.stosowanie obiektywnych
i sprawiedliwych kryteriow oceny pracownikéw oraz wynikow ich pracy”*.
Sprawiedliwe ocenianie pracownikow odgrywa istotng rol¢ z punktu widzenia
zarzadzania i motywowania pracownikdw. Ponadto wickszo$¢ decyzji personalnych jest

o o 392
poprzedzana oceng pracownikow™ ‘.

Sprawiedliwy 1 obiektywny system oceny
pracownikow ksztattuje wiasciwe, proefektywnosciowe postawy, zachowania oraz
motywacje pracownikow do lepszej pracy®®. Cechy prawidlowego systemu ocen
pracowniczych to:

— jasno i precyzyjnie okre$lony cel oceniania;

— odpowiednio dobrane do okreslonego celu, proste i przejrzyste kryteria

oceniania;

— uwzglednienie wielkosci, struktury i specyfiki organizacji w systemie ocen

pracownikow;

— objecie ocenami wszystkich zatrudnionych pracownikow;

— zaprezentowanie systemu oceniania pracownikom (system powinien by¢

znany przez pracownikow);

— zaakceptowanie systemu ocen przez pracownikow®**;

— system ocen powinien by¢ obiektywny i sprawiedliwy;

— system ocen powinien by¢ otwarty, elastyczny 1 podatny na zmiany395.

Sprawiedliwy system ocen zaspokaja potrzeby pracownikow, ma silne
oddziatywanie motywacyjne, przektada si¢ na wyzsza jako$¢ 1 wydajnos¢ pracy3%. Jest

uznawany za jeden z najwazniejszych systemow zarzadzania. Jest elementem nadzoru

1 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 ze zm. art.
94 pkt 9.
%2 R. Pyrek, System ocen pracownikéw. Cele, procedura i instrumentarium, ,Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie”, nr 6/2004, s. 110.
3% A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody. Wydanie I zmienione,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 225; J. Urbanska, System ocen pracowniczych
jako Srodek ustalania potencjalu zasobow ludzkich, ,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 7/2008, s. 385-387; Z. Janowska, Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Wyzwania XXI wieku, PWE, Warszawa 2001, s. 115.
34 H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — Tworzenie kapitatu... op. cit., s. 276;
Z. Ciekanowski, Proces oceniania pracownikow w nowoczesnej organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Ekonomii, Prawa i Nauk Medycznych w Kielcach”, nr 13/2012, s. 89.
3% R. Pyrek, System ocen pracownikéw... op. cit., s. 111-115; T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 142; M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 2000, s. 33.
3% A. Koscielniak, Ocena pracownika jako zaséb wiedzy personalnej w przedsiebiorstwie, ,,Roczniki
Ekonomiczne Kujawsko-Pomorskiej Szkoty Wyzszej w Bydgoszezy”, nr 4/2011, s. 52.
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i kontroli pracownikow a takze ich rozwoju i1 budowania S$ciezek kariery™'.

Sprawiedliwe 1 obiektywne ocenianie pracownikow dostarcza zarzadzajacym
wszechstronnej wiedzy personalnej oraz pozwala ksztaltowaé pozadane postawy
i zachowania pracownikéw poprzez ich wzmacnianie®®. Wiasciwe ocenianie
pracownikow stanowi ptaszczyzne budowania wzajemnej lojalno$ci, zaangazowania
i zaufania, co jest waznym czynnikiem rozwoju organizacji**® oraz budowania przewagi
konkurencyjnej na rynku“®.

Ustawodawca  naklada na  pracodawce  obowigzek ,,prowadzenia
I przechowywania w postaci papierowej lub elektronicznej dokumentacji w sprawach
zwigzanych ze stosunkiem pracy oraz akta osobowe pracownikoéw (dokumentacja
pracownicza) oraz ,przechowywa¢ dokumentacje pracownicza w sposob
gwarantujacy zachowanie jej poufnosci, integralnosci, kompletnos$ci oraz dostepnosci,
w warunkach niegrozacych uszkodzeniem lub zniszczeniem przez okres zatrudnienia,
a takze przez okres 10 lat, liczac od konca roku kalendarzowego, w ktorym stosunek
pracy ulegt rozwigzaniu lub wygast, chyba ze odrebne przepisy przewiduja dluzszy
okres przechowywania dokumentacji  pracowniczej”*®*. Do  dokumentacji
pracowniczej nalezg akta osobowe pracownikdw, natomiast w sktad dokumentacji
w sprawach zwigzanych ze stosunkiem pracy wchodza: ewidencja czasu pracy,
dokumentacja urlopowa i dotyczaca zwolnief z pracy (np. w celu opieki nad matym
dzieckiem), karta wynagrodzen pracownika, karta ewidencji odziezy i obuwia
roboczego oraz srodkow ochrony indywidualnej (zgodnie z obowigzkami w zakresie
BHP), dokumentacja dotyczaca ekwiwalentu pieni¢znego za pranie 1 uzywanie
wilasnej odziezy i obuwia. Akta osobowe dzielg si¢ na cztery czesci (A, B, C, D)402.

Dokumentacja musi by¢ prowadzona oddzielnie dla kazdego pracownika. Pracodawca

%7 M. Rapacka, J. Mrzygltod, T. Rostowski, System ocen okresowych pracownikéw [w:] T. Rostkowski
(red.), Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi. CeDeWu, Warszawa 2004; F. Poels,
Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen: jak wprowadzaé efektywny system, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 94.
3% A. Koscielniak, Ocena pracownika jako zaséb... op. cit., s. 55-57; K. Kubik, Kryteria oceny
pracownikow  wspolczesnej  organizacji, ,Zeszyty ~Naukowe Uniwersytetu  Przyrodniczo-
Humanistycznego w Siedlcach, Administracja i Zarzadzanie”, nr 103/2014, s. 89-92; B. Kromer, Ocena
pracownikow jako narzedzie zwigkszania ich kompetencji i wynikéw pracy, ,,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 39(4)/2015, s. 87.
39 K. Kubik, Kryteria oceny pracownikéw. .. op. cit., s. 96-97.
0 B Kromer, Ocena pracownikéw jako narzedzie... op. cit., s. 88.
01 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 ze zm. Dz.
U. z 2018 r., poz. 917, ze zm., art. 94 pkt 9a i pkt 9b.
02 A Mamot, Dokumentacja pracownicza, Paristwowa Inspekcja Pracy, Warszawa 2019,
http://www.prawawpracy.pl/html/wydawnictwa.html, [dostep; 10.10.2019]
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decyduje w jakiej formie prowadzi i przechowuje dokumentacje pracownicza (forma
papierowa lub forma elektroniczna). Obie formy prowadzenia i przechowywania
dokumentacji pracowniczej traktowane sa w $wietle prawa na rowni*®. Dokumentacja
pracownicza stanowi rowniez zrodto wiedzy zarzadczej na temat pracownikoéw, np.
kwalifikacje, doswiadczenie, kompetencje, osiagnigcia, uprawnienia, itp.***. Wazna
role w zakresie omawianych obowigzkow pracodawcy dotyczacych prowadzenia
i przechowywania dokumentacji pracowniczej odgrywa obecnie Rozporzadzenie
0 Ochronie Danych Osobowych (RODO). Rozporzadzenie to stanowi implementacje
przepisoéw Unii Europejskiej zawartych w Rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego
i Rady Unii Europejskiej nr 2016/679 z 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony os6b
fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego
przeptywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE. Jest to tzw. dyrektywa
RODO obowigzujgca od dnia 25 maja 2018 r., na podstawie ktérej dokonano zmian
w krajowym prawie pracy. Pracodawca ponosi peing odpowiedzialno$¢ za ochrong
danych osobowych pracownikéw jak rowniez musi wypeti¢ obowiazek informacyjny
w tym zakresie. Sposob wypelnienia obowigzku informacyjnego nie zostal przez
RODO okreslony co oznacza, ze ustawodawca pozostawil to gestii pracodawcy405.
W literaturze podkresla si¢, ze prawidlowe prowadzenie 1 przechowywanie
dokumentacji pracownicze] ma wymiar nie tylko techniczny, ale réwniez zarzadczy,
poniewaz wpltywa na sprawne funkcjonowanie podmiotéw oraz catego stosunku
pracy. Zindywidualizowane i odrgbne dla kazdego pracownika dokumentowanie jego
zycia zawodowego stanowi zroédto wszelkich informacji wykorzystywanych nie tylko
w zzl, ale rowniez na wszystkich szczeblach zarzadzania. Obowigzek prowadzenia
1 przechowywania dokumentacji pracowniczej taczy w sobie rezultaty wypelniania
przez pracodawc¢ wszystkich pozostatych obowiazkéw, np. potwierdzenie
zaznajomienia pracownika z regulaminem pracy, dokumentacja na temat odbytych
szkolen, oceniania, wynagradzania itd. Wypelnianie tego obowigzku 1aczy

ptaszczyzng prawng i1 zarzadcza dokumentacji pracownicze;j 406

%93 M. Skatkowski, J. Stolarska (red.), Dokumentacja kadrowa, Wyd. Infor, Warszawa 2018, s. 11-12.
%41, Florczak, M.A. Mielczarek, M. Wujczyk, Dokumentacja pracownicza, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2019, s. 17.
5 G, Larek, D. Dorre-Kolasa, RODO: 10 zadar dla pracodawcy, 2018,
https://www.rp.pl/Kadry/306099986-RODO-10-zadan-dla-pracodawcy.html, [dostep: 09.10.2019]
%1 Florczak, M.A. Mielczarek, M. Wujczyk, Dokumentacja pracownicza... op. cit., s. 11-15.
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Ostatnim z kodeksowych obowigzkow pracodawcy wobec pracownika
wynikajacym z art. 94 k.p. jest obowiazek ,,wptywania na ksztaltowanie w zakladzie
pracy zasad wspotzycia spoiecznego”407. Obowigzek ten koresponduje z obowigzkiem
przestrzegania przez pracownika zasad wspotzycia spotecznego w zaktadzie pracy (art.
100 § 2 pkt 6 k.p.). Ustawodawca nie okresla katalogu zasad wspotzycia spotecznego co
oznacza, ze majg one charakter norm moralnych powszechnie akceptowanych
spotecznie odniesionych do funkcjonowania spotecznego zaktadu pracy (np. relacji
interpersonalnych, klimatu organizacyjnego, Kkultury organizacyjnej, wartosci

408

uznawanych w stosunkach migdzyludzkich itp.)™". Wobec braku ustawowego katalogu

zasad wspolzycia spotecznego ich wyktadnie znalez¢ mozna na gruncie orzecznictwa
1 doktryny, gdzie decydujagca rola przypisywana jest regutom moralno$ci*®.
W ksztattowaniu w zakladzie pracy zasad wspodtzycia spotecznego pracodawca musi
kierowaé si¢ rowniez wieloma innymi przepisami i zasadami, np. poszanowaniem
godnosci oraz innych dobr osobistych pracownika*®. Obowiazek poszanowania
godnosci pracownika i1 innych jego dobr osobistych jest jedng z podstawowych zasad
prawa pracy*" i ma kluczowe znaczenie w ksztattowaniu zasad wspétzycia spotecznego
W miejscu pracy*?. W ramach tego obowiazku bardzo wazna role odgrywa
przeciwdziatanie mobbingowi*** w miejscu pracy*. Dotyczy to nie tylko aspektow
zdrowotnych skutkow mobbingu*™, ale réwniez ksztattowania dobrej atmosfery pracy

1 zasad wspoélzycia spolecznego416. Zasady wspoizycia spotecznego opieraja si¢ na

07 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 ze zm. Dz.

U.z2018r., poz. 917, ze zm., art. 94 pkt 10.

“%8 \Wyrok SN z dnia 15 lipca 1987 r., | PRN 25/87, OSNCP 1988, nr 12, poz. 180.

‘9 D, Dorre-Nowak, Przestrzeganie zasad wspélzycia spolecznego jako podstawowy obowigzek stron

stosunku pracy — zagadnienia wybrane, [w:] A. Sobczyk (red.), Stosunki zatrudnienia w dwudziestoleciu

spolecznej gospodarki rynkowej. Ksiega pamigtkowa z okazji jubileuszu 40-lecia pracy naukowej

profesor Barbary Wagner, Warszawa 2010, s. 214.

M0 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 ze zm. Dz.

U.z 2018 r., poz. 917, ze zm., art. 11",

11| Boruta, Ochrona débr osobistych pracownika, ,,PiZS”, nr 2/1998.

2 Wyrok SN z dnia 3.03.1975 r. | PR 16/75, LexPolonica nr 318105; Wyrok SN z dnia 6.12.1973 r.,

I PR 493/7w3, LexPolonica nr 301123.

M3 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, tekst jednolity Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 ze zm. Dz.

U.z 2018 r., poz. 917, ze zm., art. 94* § 1 k. p.

M4 T, Wyka, Prawne pojecie mobbingu i jego skutki zdrowotne, [w:] C. Szmidt, T. Wyka (red.),

Wieloaspektowosé mobbingu W stosunkach pracy, Poltex, Warszawa 2012, s. 123.

5 A Nerka, Mobbing jako przyklad nieetycznych zachowan w miejscu pracy, ,,Annales. Etyka w zyciu

gospodarczym”, nr 16/2013, s. 284-285.

8 Wyrok SN z dnia 3 sierpnia 2011 r., | PK 35/11, LEX/el. nr 1001278; W. Muszalski, Prawo pracy.

Komentarz, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 365-366; D. Dérre-Nowak, Komentarz do art. 943 k.p.,

[w:] B. Wagner, Komentarz. Kodeks Pracy 2009, ODDK, Gdansk 2009, s. 507, A. Abramowska,
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warto$ciach spolecznych, sposrod ktorych najwigksza role w miejscu pracy odgrywaja
lojalno$¢ i zaufanie*’. Zasady spoleczne sa podstawa budowania wspolzycia
spotecznego 1 trwatych relacji spotecznych w miejscu pracy. Relacje spoleczne sa

podstawg kazdej aktywnosci ludzkiej. Ksztattowanie zasad wspotzycia spotecznego jest

zarébwno prawna’'® jak i pozaprawna powinnoscia lojalnoci stron stosunku pracy®™.

Obowigzek ksztaltowania zasad wspolzycia spolecznego obejmuje wszystkie rodzaje

relacji w organizacji: relacje ze wspotpracownikami, relacje z przetozonymi i relacje

20, Wspieranie tych relacji przez pracodawce przektada si¢ na

L : o 421
wszechstronne korzysci dla pracodawcy i pracownikow .

z podwiadnymi4
Ma to bardzo istotne
znaczenie z punktu widzenia tej pracy, poniewaz lojalnos¢ podobnie jak relacje
spoteczne ma wymiar miedzyludzki. Nie wyklucza to lojalnosci panstwa, osoby
prawnej czy pracodawcy wobec pracownika. Kazdy z tych podmiotow wyraza si¢
zachowaniem ludzi (przedstawicieli wtadz, os6b fizycznych, zarzadu, kierownikow itp.)
reprezentujacych dany podmiot*??, Obowiazek ksztaltowania zasad wspotzycia
spotecznego w miejscu pracy mozna okresli¢ jako uzasadnione aksjologicznie

423

organizacyjne normy moralne™”. Takze lojalno$¢ opiera si¢ na etycznych normach

moralnych jakimi sg zasady wspoétzycia spoleczneg0424. Zasady wspotzycia spolecznego
sa urzeczywistniane w miejscu pracy w postaci wspolpracy, lojalnosei i zaufania®®,
ktore z kolei stanowig istotne wartosci z perspektywy zarzadzania. Wplywanie przez
pracodawce na ksztattowanie zasad wspolzycia spotecznego dotyczy roéwniez

obowiazku ich przestrzegania. Nalezyte wypelnianie tego obowigzku przez pracodawce

426

jest takze wyrazem jego dbatosci o dobro pracownika ™. W literaturze przedmiotu

M. Nalecz, Prawna regulacja mobbingu, ,,Monitor Prawa Pracy”, Nr 7/2004, s. 182; A. Nerka, Mobbing

Jjako przyklad... op. cit., S. 292-293.

T D, Mitaszewicz, Zaufanie jako wartos¢ spoleczna, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe UE

w Katowicach”, nr 259/2016, s. 83 i n.

8 Wyrok SN z dnia 6 czerwca 2000 r., | PKN 697/99, LEX nr 49666.

9 M. Wieczorek, Obowigzek lojalnosci stron... op. cit., s. 302.

#20 7. Goéral, Obowigzki pracodawcy i pracownika, [w:] K.W. Baran, Kodeks pracy. Komentarz,

Warszawa 2012, s. 669.

21 K Orlak, Stres w pracy oraz jego wplyw... op. cit., s. 34.

422 \1. Wieczorek, Obowigzek lojalnosci stron... op. cit., nr 2, s. 305.

#23 S, Wronkowska, Z. Ziembinski, Zarys teorii prawa, Wyd. ,,Ars boni et aequi”, Poznan 2001, s. 93.

#24 7. Zielinski, Klauzule generalne w prawie pracy, Warszawa 1988, s. 193-194; P. Sztompka,

Zaufanie... op. cit., s. 134.

25 \Wyrok SN z dnia 1 czerwca 2012 r., Il PK 250/11, OSNP 2013, nr 11-12, poz. 127; Wyrok SN z dnia

15 listopada 2017 r., 11l PK 161/16, LEX nr 2427123; Wyrok SN z dnia 15 listopada 2017 r., 11l PK

161/16, LEX nr 2427123.

46 T, Liszcz, Umowa o prace, [w:] G. Gozdziewicz (red.), Indywidualne prawo pracy. Czesé¢ ogdlna,

Warszawa 2017, s. 247; M. Wieczorek, Obowigzek lojalnosci stron... op. cit., s. 308-311; D. Dorre-

Nowak, Przestrzeganie zasad wspolzycia spolecznego... op. cit., [w:] A. Sobczyk (red.), Stosunki
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obowigzek lojalnosci pracodawcy wobec pracownika wywodzony jest najczesciej z art.

94 pkt 10 k.p. Czg$¢ autoré6w uwaza, ze powinien on zosta¢ sformulowany wprost

w kodeksie pracy i by¢ zakwalifikowany jako naturalia negotii**’.

zatrudnienia w dwudziestoleciu... op. cit., s. 204-203; A. Meszorer, O zasadach wspétzycia spotecznego,
~Nowe Prawo”, nr 1/1964, s. 10; K. Zidtkowska, Obowigzek przestrzegania zasad wspotiycia
spolecznego w relacji do pracowniczego obowigzku dbatosci o dobro zaktadu pracy, ,Studia
Prawnoustrojowe”, nr 28/2015, s. 235-242; M. Gersdorf, K. Raczka, Prawo pracy. Podrecznik
w pytaniach i odpowiedziach, Warszawa 2007, s. 273; Wyrok SN z dnia 12 stycznia 1998 r., | PKN
458/97, OSNP 1998, nr 22, poz. 655.
2T M. Wieczorek, Obowigzek lojalnosci stron... op. cit., s. 312. Naturalia negotii (z ac.; przedmiotowo
nieistotne sktadniki tresci czynno$ci prawnej) — skladniki tre§ci czynnosci cywilnoprawnej, ktore
powinny si¢ znalez¢ w jej tresci, jednakze jesli strony ich do tej treSci nie wlgczg, czynnos¢ jest wazna,
a brakujace elementy mozna ustali¢ na podstawie przepisow dyspozytywnych, zasad wspotzycia
spolecznego i ustalonych zwyczajow. Takim sktadnikiem jest np. ustalenie miejsca wykonania umowy,
[za:] Z. Radwanski, Prawo cywilne — czesé ogolna, Warszawa 2007.
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Czes¢ I1. Lojalno$¢ pracodawcy w Swietle rezultatow badan

wlasnych

Rozdzial 4. Koncepcja badan wlasnych

4.1. Metodyka zrealizowanych badan empirycznych

Przeprowadzone w cze¢sci teoretycznej rozwazania uprawniajg do wniosku, ze zar6wno
pojecie lojalnosci jak i sposob jego interpretowania sg niejednoznaczne. W zakresie
pojecia lojalnosci pracodawcy wobec pracownika brakuje zarowno badan jak
i opracowan teoretycznych. O ile w spos6b dostateczny w literaturze zdefiniowano
1 opisano, co nalezy rozumie¢ pod pojeciem lojalnosci pracownika wobec pracodawcy,
o tyle lojalno$¢ pracodawcy wobec pracownika wydaje si¢ pojeciem niedookreslonym.
Dlatego tez podjeto badania empiryczne, ktérych celem byto rozpoznanie atrybutow
lojalnego pracodawcy (z punktu widzenia zaréwno pracownikéw wykonawczych jak
i kierownikow, czyli reprezentantow pracodawcOw) oraz sprawdzenie, jak pracodawcy
sa oceniani przez pracownikow ze wzgledu na te atrybuty. Przyjeto takze, ze na
podstawie wnioskow z badan mozliwe bedzie opracowanie listy rekomendacji
w zakresie konkretnych dziatan zarzadczych, ktorych wdrozenie w organizacjach
sprawi, ze beda one postrzegane przez zatrudnionych jako lojalni pracodawcy (cel
aplikacyjny badan).

Przeprowadzone badania empiryczne mozna zatem zaliczy¢ do*?%:

1. Podstawowych (poznawczych), ktére stanowig teoretyczne wzbogacenie

wiedzy danej dziedziny lub dyscypliny, i ktérych zadaniem jest odkrywanie

nowych prawd, zwigzkow pomiedzy zjawiskami, tworzenie podbudowy

teoretycznej oraz opracowanie nowych teorii.

2. Stosowanych, czyli umozliwiajacych formutowanie pragmatycznych

wnioskow, ktore moga by¢ adoptowane do praktyki w celu zwigkszenia

efektywnosci dzialania.

Postawiono nast¢pujgce pytania badawcze:

1. Jakie atrybuty charakteryzuja pracodawce uwazanego za lojalnego?

428 J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej. Prace doktorskie, prace

habilitacyjne, Difin, Warszawa 2005, s. 40-44.
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2. Jak badani oceniajg swoich aktualnych pracodawcow ze wzgledu na atrybuty

przypisywane lojalnemu pracodawcy?

3. Jakie sg roznice pomiedzy opiniami pracownikow wykonawczych a 0sob

zajmujacych stanowiska kierownicze, dotyczace cech lojalnego pracodawcy

oraz ocen wystawianych aktualnym pracodawcom (w kontekscie przypisywania

im cech lojalnego pracodawcy)?

4. Jakie sa roznice/podobienstwa pomiedzy Polskg a Kurdystanem Irackim

w zakresie postrzeganych cech lojalnego pracodawcy?

Na potrzeby badan przyjeto metode sondazu diagnostycznego, poniewaz shuzy
ona miedzy innymi do zbierania informacji i opinii na dany temat*®. Sondaz
diagnostyczny daje mozliwo$¢ opisu i wyjasnienia proceséw, zjawisk itp. o charakterze
masowym. Metode t¢ mozna stosowa¢ na duzych zbiorach oraz na probach
badawczych*®. W biezacej pracy sondaz postuzyt do zgromadzenia wiedzy na temat
lojalnosci pracodawcow na przyktadzie okreslonej proby badawcze;.

Badania miaty charakter eksploracyjny, gdyz problematyka lojalnosci
pracodawcy nie zostata jak dotad wystarczajaco rozpoznana. Badania eksploracyjne
biorg swoja nazw¢ od naukowych celow (problemow) poznawczych badan. Ich cele sg

celami eksploracyjnymi a badania maja udzieli¢ odpowiedzi na pytania***

: co byto, co
jest i co bedzie?

Na potrzeby badan wybrano technike badania ankietowego (ankietowania). Jest
to technika zalecana w szczegdlnosci w badaniach spotecznych przeprowadzanych
metodg sondazowg. Podstawowe zalety techniki badan ankietowych to: wysoka
standaryzacja kwestionariuszy a tym samym rzetelno$¢ badan, relatywnie krotki czas
przeprowadzenia badania, niewielkie naklady techniczno-organizacyjne, mozliwosé
badania wigkszych zbiorowosci, anonimowos$¢ uczestnikow badan i dos¢ wysoka
wiarygodno$é uzyskanych odpowiedzi*®>, W przypadku biezacych badan zastosowano

ankiet¢ rozdawana, ktora respondenci wypetniali pisemnie i anonimowo. Wybor

9T Pilch, Zasady badan pedagogicznych, Wyd. Zak, Warszawa 2001, s. 80.
%0 5. Apanowicz, Metodologia ogéIna, Wyd. Bernardinum, Gdynia 2002, s. 70-71.
1 M. Mazur, Cybernetyka i charakter, Wyd. Aula, Podkowa Lesna 1996, s. 85-91;
H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Wspélczesna metodologia nauk ekonomicznych, Dom Organizatora, Torun
2008, s. 6472; S. Nowosielski, Metody badar naukowych w zarzgdzaniu, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, http://procesy.ue.wroc.pl/uploads/Nowosielski/Metody%20bada%C5%84%20naukowych%?2
0w%20zarz%C4%85dzaniu%20cz1.pdf, [dostep: 18.10.2019]
2 M. Krajewski, O metodologii nauk i zasadach pisarstwa naukowego. Uwagi podstawowe, Wyd. US,
Gliwice 2010, s. 32.
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techniki ankietowej wynikal z konieczno$ci mozliwie szybkiego przebadania bardzo
licznej zbiorowosci respondentdw.

W badaniach wiasnych narzedziem byt autorski kwestionariusz ankiety
(Zatacznik 1). Zawieral on 40 pytan, ktore dotyczyty dwoch zasadniczych kwestii:
(1) opinii badanych na temat atrybutéw lojalnego pracodawcy, (2) oceny aktualnego
pracodawcy na podstawie wyro6znionych wczesniej atrybutow lojalnosci. Wszystkie
pytania w Kkwestionariuszu mialy charakter zamkniety i uwzglednialy wszystkie
mozliwe warianty odpowiedzi z uwzglednieniem doboru celowego badanej préby.
Zastosowano pytania zamkniete, co umozliwito skrécenie czasu realizacji badania oraz
ujednolicenie otrzymanego materiatu. Podczas przygotowywania formularza ankiety
dochowano starannosci W zakresie formulowania pytan tak, by byly one jasne
1 zrozumiate dla wszystkich respondentow oraz miaty odpowiednia forme gramatyczng.

Kwestionariusz ankiety zawieral cze$s¢ metryczkowa i merytoryczng. Pytania
metryczkowe dotyczyty: plci, wieku, wyksztatcenia, zajmowanego stanowiska, stazu
pracy w obecnej organizacji, ogdlnego stazu pracy oraz wielkosci i formy wlasnosci
organizacji, w ktorej respondent jest aktualnie zatrudniony. Czg¢$¢ merytoryczna
kwestionariusza zawiera atrybuty lojalnego pracodawcy, adekwatnie do wskazanych
(wyroznionych na podstawie studiow literaturowych) w p. 3.1 dziatan lojalnego
pracodawcy nastawionych na zaspokajanie potrzeb pracownikow, ktore badano gtéwnie
poprzez zmienne zwiazane z dziataniami majacymi na celu zaspokajanie czterech grup
potrzeb zatrudnionych:

1. Fizjologicznych (pytania 1.1-1.5 oraz 2.1-2.5 w formularzu ankiety),

2. bezpieczenstwa (pytania 1.6-1.10 oraz 2.6-2.10),

3. spotecznych (pytania 1.11-1.151 2.11-2.15),

4. uznania (1.16-1.20i 2.16-2.20).

W pierwsze] sekcji merytorycznej czesSci ankiety pytania te mialy na celu
zbadanie oczekiwan respondentow wzgledem lojalnego pracodawcy, natomiast
w drugiej sekcji miatly na celu zbadanie opinii respondentdw na temat poziomu
realizacji tych potrzeb przez aktualnych pracodawcow. Ostatecznie kazdy
z respondentéw, w merytorycznej cze¢sci kwestionariusza, odpowiedziat na 40 pytan (20
dotyczacych oczekiwan 1 20 dotyczacych poziomu realizacji potrzeb respondentow).

W czeSci merytorycznej ankiety zastosowano skale porzadkowe. Skala
porzadkowa stuzy do porzadkowania cech, wlasciwosci itp. W rezultacie mozna ustali¢

relatywng waznos$¢, sile, natezenie poszczegdlnych cech, wskaznikéw, charakterystyk
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itd.***. Wsrod skal porzadkowych jedna z popularniejszych jest skala R. Likerta (i taka
zastosowano w badaniach wtasnych). Odpowiedziom przypisano nastepujgce wartosci:
1 — ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, 2 — ,raczej si¢ nie zgadzam”, 3 — ,,nie mam
zdania”, 4 — ,raczej si¢ zgadzam”, 5 — ,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Warto$ci
numeryczne nie zostaly umieszczone w formularzu®®.

W praktyce badawczej w analizie wynikéw uzyskanych na podstawie skali
R. Likerta, wykorzystuje si¢ skalg¢ numeryczng, przypisujac poszczegdlnym
odpowiedziom liczby, np. od 1 do 5 — jak w przypadku opisywanych badan.
Przyporzadkowujac skali opisowej skale numeryczng, nalezy stosowaé zasade, by
warto$ci liczbowe przypisane zostaly rosngco, adekwatnie do kierunku i charakteru
danej cechy. Skala ta pozwala na obliczanie $redniej arytmetycznej z uzyskanych
odpowiedzi, co powoduje, ze jest ona traktowana jako skala ilo$ciowa. Waznymi
zaletami skali Likerta sa: mozliwo$¢ oceny jej rzetelnosci i trafnosci®*® oraz szansa
wychwycenia nawet bardzo subtelnych roznic w zakresie opinii, pogladow czy
postaw®®. Skala Likerta jest praktycznym i powszechnie stosowanym sposobem
badania opinii w sondazach oraz badaniach spotecznych.

Wyniki badan ankietowych dotyczacych oczekiwan respondentéw i1 poziomu
zaspokojenia ich potrzeb przez aktualnych pracodawcéw (zebrane za pomocg skali
Likerta) zostaly przedstawione w postaci wartoSci procentowych 1 zestawione
w tablicach kontyngencji obrazujacych ich rozktad w poszczegdlnych wariantach
metryczkowych  zmiennych kategorialnych (pte¢, wyksztalcenie, zajmowane
stanowisko, wielkos¢ 1 forma wlasnosci organizacji zatrudniajacej). Dla danych tych
wygenerowano roéwniez statystyki opisowe, obejmujace miary tendencji centralnej
(Srednig arytmetyczng i mediang).

W celu statystycznego porownania danych wyrazonych w skali Likerta,

w zaleznosci od kategorialnych zmiennych metryczkowych (pte¢, wyksztalcenie,

*% C.H. Coombs, R.M. Dawes, A. Tversky, Wprowadzenie do psychologii matematycznej, PWN,
Warszawa 1977, s. 28; W. Ostasiewicz, (red.), Pomiar statystyczny, Wyd. Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 17.
#4 Warto$ci numeryczne nie zostaly umieszczone w formularzu.
*% A, Sagan, Badania marketingowe. Podstawowe kierunki, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Krakéw
1998, s. 90-95; J. Jezior, Metodologiczne problemy zastosowania skali Likerta w badaniach postaw
wobec bezrobocia, ,,Przeglad Socjologiczny”, nr 62(1)/2003, s. 118-120; E. Hornowska, Testy
psychologiczne. Teoria i praktyka, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2005, s. 49-57.
% C. Kozyra, Zasady budowy skal pomiarowych, [w:] C. Kozyra, Modele analizy i oceny jakosci ustug,
praca doktorska, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2004, s. 75, [za]: D. Weziak-Biatowolska,
Operacjonalizacja i skalowanie w ilosciowych badaniach spolecznych, ,,Zeszyty naukowe Instytutu
Statystyki i Demografii SGH”, nr 16/2011, s. 229.
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zajmowane stanowisko, wielko$¢ i forma wlasnoéci organizacji zatrudniajacej)
wykorzystano testy nieparametryczne — test Manna-Whitneya lub test Kruskala-Wallisa.
Pierwszy z nich stosowano dla poréwnania dwoch grup (np. kobiety vs. mezczyzni),
natomiast drugi dla jednoczesnego poréwnania wigcej niz dwdch grup (np. organizacje
srednie vs. mate vs. mikro). W sytuacji gdy test Kruskala-Wallisa wykazat istnienie
istotnych statystycznie roznic, w Kolejnym kroku kazdorazowo stosowano test post hoc
wielokrotnego porownania $rednich rang, ktéry pozwolit ustali¢, ktore grupy rdznig si¢
mi¢dzy sobg istotnie statystycznie. W przypadku zmiennych niezaleznych o charakterze
ilosciowym (wiek respondentéw, staz pracy w obecnej organizacji oraz ogélny staz
pracy) ich zwigzek ze zmiennymi wyrazonymi w skali Likerta zbadano za pomoca
korelacji rang Spearmana. Wszystkie réznice testowano dwustronnie, a za istotne
statystycznie przyjmowano te, dla ktérych p<0,0500. Obliczenia wykonano
w pakiecie STATISTICA, wersja 13.3.

Istotng kwestia w procesie badawczym jest dobdér proby badawczej.
W badaniach wtasnych dokonano go w sposob celowy (nielosowy). Dobor celowy
stosuje sig, Kiedy celem badania jest eksploracja, czyli wstegpne i 0golne rozpoznanie
badanego obszaru, obiektu, zjawiska lub (w przypadku testowania) populacji do
przysztych badan. Dobor celowy wykorzystywany jest réwniez w celu dokonania
poréwnania badanych populacji oraz do badania przypadkéw odbiegajacych od
normy™®’.

Z powyzszych powodéw w opisywanych badaniach zastosowano taki wtasnie
spos6b poboru préby. W przypadku doboru celowego badacz na podstawie wilasnej
wiedzy i doswiadczenia dobiera jednostki (przedstawicieli) populacji do proby wedtug
okreslonych kryteriow. W przypadku omawianego badania kryteriami doboru
respondentow byty:

1. Zatrudnienie w matej lub $redniej organizacji,

2. zajmowane stanowisko (kierownicze oraz nie-kierownicze),

3. zatrudnienie na terytorium Polski lub Kurdystanu.

Kwestionariusza nie dystrybuowano ws$réd zatrudnionych w  duzych

organizacjach, gdyz przyjeto, ze w takich instytucjach trudno jest okresli¢, kim jest

7 E. Babbie, Podstawy badari spolecznych, PWN, Warszawa, 2004, s. 205; W. Dutkiewicz, Podstawy
metodologii badarn, Wyd. Stachurski, Kielce 2001, s. 79; K. Jabtonska, A. Sobieraj, Metodyka dobierania
proby badawczej w naukach spotecznych, ,,BiTP”, nr 4(32)/2013, s. 34-35.
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pracodawca (respondenci mieliby problem z identyfikacja podmiotu/osoby/osob, na
temat ktorego/ktorej/ktorych mieliby sie wypowiadacd).

Starano si¢ dotrze¢ do pracownikow wykonawczych oraz o0sob pethigcych
funkcje kierownicze. Wzigto tu pod uwage rezultaty badan empirycznych
prowadzonych przez S.K. Aityan oraz T.K.P. Gupt¢ (omoéwiono je w p. 3.1), z ktorych
wynika, ze istnieje réznica mi¢dzy opiniami menedzeréw i osoOb niezarzadzajacych,
dotyczaca oceny lojalnosci pracodawcy. Jednoczesnie, skierowanie kwestionariusza do
kierownikdéw i pracownikow wykonawczych zobiektywizowalo po czesci rezultaty
badawcze, gdyz pokazano opinie nie tylko kierowanych, ale i kierujacych.

Dobor pracownikéw polskich 1 kurdyjskich wynikat z czwartego pytania
badawczego. Badani to zatem osoby zatrudnione w Polsce oraz w organizacjach
znajdujacych si¢ na terenie Kurdystanu Irackiego (odpowiednio: 302 i 342
respondentow). Taki wybor ankietowanych podyktowany byt miedzy innymi
osobistymi powodami. Autor rozprawy jest zatrudniony na stanowisku wyktadowcy na
kurdyjskim Uniwersytecie w Duhok. W czasie czteroletniego bezptatnego urlopu
przeprowadzil badania mieszkajac 1 pracujac w Polsce, gdzie zajmowat si¢ dziatalno$cig
gospodarczg o charakterze miedzynarodowym, ktéra pozwolita mu nawigza¢ kontakty
z polskimi przedsi¢biorstwami i zainicjowac¢ wspOlprace polsko-kurdyjska, co utatwito
przeprowadzenie badan do pracy doktorskie;j.

Kwestionariusz (w wersji papierowej) dystrybuowany byt osobiscie przez autora
pracy, w Polsce i Kurdystanie. Autor wykorzystal kontakty osobiste, by zrekrutowaé
ochotnikow do udzialu w badaniu. Do ankietowanych docierano bezposrednio. Trzeba
dodaé, ze kwestionariusz ankiety przygotowano w dwoch wersjach jezykowych:
polskiej i kurdyjskiej (Zalacznik 2). Thumaczenia z jezyka polskiego na kurdyjski
dokonat autor rozprawy, dla ktorego kurdyjski jest jezykiem ojczystym.

Badania empiryczne zrealizowano w 2018 roku.

4.2. Charakterystyka respondentow i reprezentowanych przez nich organizacji

W badaniu wzigty udzial 644 osoby: wsrdd nich znalazto si¢ 248 mezczyzn (38,5%)
i 396 kobiet (61,5%). Srednia wieku ankietowanych to 32 lata, mediana wynosi 30 lat
(min. 18 lat — 2 osoby; max. 67 lat — 1 osoba). W badanej grupie najwickszy odsetek

stanowili respondenci posiadajgcy wyksztatcenie wyzsze (439 0sOb; 68,2%), znaczenie
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mniej osob posiadato wyksztalcenie $rednie lub policealne (179 0s6b; 27,8%) za$
najmniej wyksztalcenie podstawowe lub gimnazjalne (26 osob; 4,0%).

Badani to przede wszystkim osoby zajmujace stanowiska niekierownicze (447
0sob; 69,4%). Reszta respondentow (197 ankietowanych; 30,6%), zgodnie z definicja
»Encyklopedii organizacji i zarzadzania”, to kierownicy, czyli zwierzchnicy lub podmioty
kierujace praca danego zespolu ludzkiego, bedacego organizacja formalng*®. Czesé z nich
(117 badanych; 18,2% ogoétu ankietowanych) to tzw. menedzerowie najemni; cze$¢ jest
z kolei wiascicielami badz wspotwlascicielami zarzadzanych przez nich organizacj i+

Mimo raczej mtodego wieku, niemal % badanych (23,3%, czyli 150 oso6b)
obecna jest na rynku pracy od ponad 10 lat. Nieco nizszy odsetek (20,2%; 130
respondentow) pracuje jednak zdecydowanie krocej, bo jedynie okoto 3-4 lat. Podobnie
wyglada sprawa stazu w obecnym miejscu zatrudnienia: stosunkowo najwigcej
uczestnikow badania pracuje w organizacji, o ktorej wypowiada si¢ w badaniu, dluzej
niz 10 lat (20%; 129 o0so6b), kolejne 123 osoby (19,1%) sa czionkami tych samych
instytucji od 5-6 lat (tabela 4.2.1).

% Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, s. 207.
9 7decydowano sie na rozroznienie tych dwoch grup kierownikow, gdyz, zgodnie z koncepcja rewolucji
menedzerskiej kierownicy-wtasciciele i kierownicy-najemni menedzerowie w dziataniach zarzadczych
kierowa¢ si¢ moga odmiennymi motywami — K. Pielinski, Rewolucja menedzeréw — zapomniana
diagnoza, ,,Economy and Management”, nr 3/2011, s. 32-42.
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Tabela 4.2.1. Cechy demograficzno-spoteczne ankietowanych

i N = 644

Cecha Warianty cechy n %
ple mezczyzni 248 38,5
kobiety 396 61,5

podstawowe/gimnazjalne 26 4,0
wyksztalcenie srednie/policealne 179 27,8
WYyZsze 439 68,2
wilasciciel/wspotwlasciciel 80 12,4
stanowisko kierownik 117 18,2
nie kierownik 447 69,4
<1 rok 69 10,7
1-2 lata 90 14,0
staz pracy w obecnym miejscu 3-4 lata 107 16,6
zatrudnienia 56 lat 123 19.1
7-8 lat 66 10,2

9-10 lat 60 9,3
>10 lat 129 20,0

<1 rok 50 7,8
1-2 lata 89 13,8
3-4 lata 130 20,2
ogdblny staz pracy 5-6 lat 107 16,6
7-8 lat 72 11,2

9-10 lat 46 7,1
>10 lat 150 23,3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Proba badawcza zostata wybrana w sposob celowy (nielosowy). Kryterium
doboru respondentow byto zatrudnienie w co najwyzej Sredniej organizacji. Wsrdd
og6tu badanych dominujaca grupe stanowity osoby zatrudnione w matych firmach (380
0sob; 59,0%). Mniej respondentdw deklarowalo zatrudnienie w mikro (138 o0sob;
21,4%) lub srednich organizacjach (126 osob; 19,6%). Ankiete skierowano do o0sob
pracujacych zarowno w sektorze prywatnym (506 oséb; 78,6%), jak 1 publicznym (138
0séb; 21,4%) (tabela 4.2.2).

Tabela 4.2.2. Charakterystyka organizacji zatrudniajacych respondentéw

N = 644
Cecha Warianty cechy n %
srednia 126 19,6
wielko$¢ organizacji mata 380 59,0
mikro 138 21,4
L L prywatna 506 78,6
forma wlasno$ci organizacji publiczna 138 214

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W badaniu wzigty udzial 302 osoby z Polski 1 342 z Kurdystanu. W grupie
respondentéw polskich udziat kobiet byl znacznie wyzszy (70,9%) niz wsrdd
respondentow kurdyjskich (53,2%). W obu grupach najwickszy odsetek stanowili
respondenci posiadajacy wyksztalcenie wyzsze (66,6% respondentéw z Polski — 201
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0sob i 69,5% respondentéw z Kurdystanu — 238 o0s6b), znaczenie mniej osob posiadato
wyksztatcenie srednie lub policealne (31,1% respondentéw z Polski — 94 osoby i 24,9%
respondentow z Kurdystanu — 85 os6b) za$ najmniej wyksztatcenie podstawowe lub
gimnazjalne (2,3% respondentow z Polski — 7 0séb i 5,6% respondentow z Kurdystanu
— 19 oso6b). Dominujaca grupa respondentéw, ze wzgledu na zajmowane stanowisko,
byli pracownicy wykonawczy (nie kierownicy) — stanowili oni 74,5% proby polskiej
(225 0s0b) i 64,9% proby kurdyjskiej (222 osoby). Wsrdd ankietowanych Polakéw
odsetek kierownikéw 1 wilascicieli/wspotwlascicieli firm byl podobny (10,9% — 33
osoby i 14,6% — 44 osoby), natomiast w grupie Kurdow udziat kierownikow byt wyzszy
(24,6% - 84 osoby) niz wlascicieli/wspotwiascicieli firm (10,5% — 36 0s06b).

Poréwnujac staz pracy w aktualnej organizacji ankietowanych z obu krajéw mozna
zauwazy¢, ze Krotki staz pracy w aktualnej firmie (<1 rok, 1-2 lata oraz 3-4 lata) posiadali
zazwyczaj badani z Polski, za$ dluzsze staze w aktualnym miejscu zatrudnienia (5-6 lat
1 wigcej) czesciej zglaszali Kurdowie. Respondenci z Polski czesciej (30,5%) niz
respondenci z Kurdystanu (17,0%) posiadali ogélny staz pracy dtuzszy niz 10 lat, z kolei
u respondentow kurdyjskich czestsze niz u polskich byty krotsze staze, zwlaszcza te, ktore
wynosity 3-4 lata oraz 5-6 lat (22,8 vs 17,2% oraz 19,6 vs 13,2%) (tabela 4.2.3).

Tabela 4.2.3. Cechy demograficzno-spoleczne ankietowanych z Polski i Kurdystanu

Polska Kurdystan
Cecha Warianty cechy N=302 N=342
n % n %
Plec mezczyzni 88 29,1 160 46,8
kobiety 214 70,9 182 53,2
podstawowe/gimnazjalne 7 2,3 19 5,6
wyksztatcenie srednie/policealne 94 31,1 85 24,9
WyZsze 201 66,6 238 69,5
wiasciciel/wspotwiasciciel 44 14,6 36 10,5
stanowisko kierownik 33 10,9 84 24,6
nie kierownik 225 74,5 222 64,9
<1 rok 60 19,9 9 2,6
1-2 lata 63 20,9 27 7,9
staz pracy w obecnym 3-4 lata 57 18,9 50 14,6
miejscu zatrudnienia 56 lat 41 136 82 24,0
7-8 lat 21 7,0 45 13,2
9-10 lat 15 5,0 45 13,2
>10 lat 45 14,9 84 24,6
<1 rok 20 6,6 30 8,8
1-2 lata 38 12,6 51 14,9
3-4 lata 52 17,2 78 22,8
0g0lny staz pracy 5-6 lat 40 13,2 67 19,6
7-8 lat 40 13,2 32 9,4
9-10 lat 20 6,6 26 7,6
>10 lat 92 30,5 58 17,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Srednia wieku ankietowanych z obu krajéow to 32 lata. Mediana wieku
respondentéw polskich wyniosta 30 lat, za§ kurdyjskich 31 lat. Wiek respondentow
z Polski miesScit si¢ w przedziale od 18 lat (1 osoba ) do 65 lat (2 osoby), za§ w grupie
kurdyjskiej od 18 lat (1 osoba) do 67 lat (1 osoba) (tabela 4.2.4).

Tabela 4.2.4. Statystyki opisowe dotyczace wieku ankietowanych z Polski i Kurdystanu

Cecha Polska Kurdystan
N=302 N=342
wiek respondent6w [lata] X | SD | Me | min | max | X | SD | Me | min | max
321 9 30 18 65 32 7 31 18 67

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W obu badanych grupach respondentow dominujaca grupe stanowity osoby
zatrudnione w matych firmach — stanowili oni 57,0% ankietowanych Polakow i 60,8%
Kurdow. Osoby zatrudnione w $rednich organizacjach stanowity wyzszy odsetek proby
kurdyjskiej (28,7%) niz polskiej (9,3%), natomiast osoby zatrudnione w mikro
organizacjach stanowity wyzszy odsetek proby polskiej (33,8%) niz kurdyjskiej
(10,5%). Respondenci zatrudnieni w sektorze prywatnym cze$ciej reprezentowani byli
w probie polskiej (88,4%) niz kurdyjskiej (69,9%), za§ sektor publiczny czesciej
reprezentowany byt przez respondentow kurdyjskich (30,1%) niz polskich (11,6%)
(tabela 4.2.5).

Tabela 4.2.5. Charakterystyka organizacji zatrudniajacych respondentow z Polski
i Kurdystanu

Polska Kurdystan
Cecha Warianty cechy N =302 N =342
n % n %
srednia 28 9,3 98 28,7
wielko$¢ organizacji mata 172 57,0 208 60,8
mikro 102 33,8 36 10,5
forma wiasnosci prywatna 267 88,4 239 69,9
organizacji publiczna 35 11,6 103 30,1

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Cho¢ w naukach o organizacji zwykle zwraca si¢ uwagg, iz roznice Kulturowe
stanowig jedng z barier wsp(')ipracyMo, to szukanie podobienstw migdzy kulturami,
bedace stadium procesu rozwoju wrazliwosci kulturowej, stanowi narzedzie uczenia si¢
w kontakcie z inng kultura. Tak rozumiane szukanie analogii dostarcza wiedzy nie tylko
o innej kulturze, ale i wlasnej, i jest istotg jednego z modeli integracji kulturowej —

modelu wspotistnienia. W modelu tym nacisk ktadzie si¢ na poznanie innej kultury oraz

“0 B Leick, Barriers to co-operation and competitive advantage: Cross border business networks of
Saxon and Northern Bohemian firms, ,,Journal for East European Management Studies”, No 2/2011.
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koncentracje na podobienstwach i wspolnych celach®*

. O roli zbieznosci kulturowych
swiadczg ponadto rezultaty badan empirycznych, z ktorych wynika, iz podobienstwo
kulturowe wskazywane jest przez pracownikoOw mie¢dzynarodowych przedsigbiorstw
jako jeden z warunkéw skutecznej kooperacji***.

Rozwazania (teoretyczne oraz bazujace na osobistych doswiadczeniach
wynikajacych z dorastania i zycia w danej kulturze) prowadzone przez S. Khalila

i K. Wojtaszczyk*?

dowodza, ze Polacy i Kurdowie majg wspolne cechy. Zbieznosci
dotycza miedzy innymi jezyka, sztuki czy obyczajow***:

— w obszarze jezyka: jezyk polski i kurdyjski wywodza si¢ z rodziny jezykow

indoeuropejskich; oba jezyki przez dlugi czas byly zakazane (polski w czasach

zaboréw, kurdyjski podczas panowania Turkdéw i Arabow), wiele polskich

1 kurdyjskich stow jest niezwykle podobnych;

— w sferze sztuki: oba narody majg swoje epopeje narodowe — w Polsce jest nig

»Pan Tadeusz”, w Kurdystanie ,,Mem u Zin”, w $§wiecie znani sg tacy polscy

tworcy, jak A. Munk, A. Wajda, J. Kawalerowicz czy T. Konwicki, z kolei do

grona uznanych kurdyjskich filmowcow zalicza si¢ migdzy innymi B. Ghobadi,
rezyser 1 scenarzysta, ktoremu rozgtos przyniost wielokrotnie nagradzany film

,»Czas pijanych koni”;

— w zakresie stylu zycia 1 obyczajow przyktadami moze by¢ goscinno$¢ czy

zwyczaj calowania dtoni kobiety na powitanie.

Warto dodaé, ze Polakéw 1 Kurdéw charakteryzuja podobne doswiadczenia
historyczne (kazdy z krajow podzielony byl przez panstwa zaborcze). Dlatego tez,
zdaniem K. Kaczorowskiego 1 J. Bochenskiej, ,,Polska, pragnaca w swej polityce
zagranicznej umiej¢tnie wykorzystywacé wlasne dos§wiadczenia z przeszto$ci, powinna
poswiegci¢ Kurdom i Kurdystanowi szczeg6lng uwage. Jest to bowiem przestrzen, gdzie
bagaz naszej historii moze cieszy¢ si¢ szczegdlnym zainteresowaniem. Umozliwienie

dzi§ Kurdom docierania do elit politycznych Unii Europejskiej 1 wptywanie na ich

“1 N. Adler, A Typology of Management Studies Involving Culture, , Journal of International Business
Studies”, Fall/1983, [za]] M. Rozkwitalska, Problemy zarzqdzania  migdzykulturowego
w przedsigbiorstwach z kapitalem zagranicznym, ,Problemy Zarzadzania”, nr 3(25)/2009, s. 29-47,
A. Thomas, Psychologie interkulturellen Lernens und Handelns, [w:] A. Thomas (red.),
Kulturvergleichende Psychologie, Verlag fir Psychologie, Géttingen 1993, s. 383.
2 B_Stepien (red.), Miedzynarodowa kooperacja gospodarcza z polskiej perspektywy, PWE, Warszawa 2011.
3 5. Khalil, K. Wojtaszczyk, Podobieristwa kultur narodowych a zarzqdzanie réznorodnosciq. Przykiad
kultury polskiej i kurdyjskiej, [w:] J. Cewinska, P. Mizera-Peczek (red.), Oblicza réznorodnosci w miejscu
pracy, Wyd. SIZ, 1.6dz 2017, s. 11-21.
445, Khalil, K. Wojtaszczyk, Podobierstwa kultur narodowych. .. op. cit.
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uwazne wystuchanie powinno naleze¢ do priorytetow polskiej polityki
bliskowschodniej™**.
O podobienstwie obu krajow $wiadczg tez zbiezno$ci wynikéw analiz na

podstawie wymiaréw kultury G. Hofstede**

(badania te potwierdzity, ze postawy
1 warto§ci wyznawane przez pracownikow 1 manifestowane w miejscu pracy
w wigkszym stopniu réznicowane sg przez kultur¢ niz takie zmienne jak ple¢, wiek czy
zajmowane stanowisko). Biorgc pod uwage wymiary kultur G. Hofstede, czyli: dystans
wiladzy, indywidualizm/kolektywizm, meskos$¢/kobiecos¢, unikanie niepewnosci,
orientacj¢ dlugoterminowa, zauwazy¢ nalezy, ze obie kultury najbardziej sa sobie
bliskie w wymiarze meskos¢/kobiecos¢ (zalicza si¢ je do kultur meskich) oraz unikanie
niepewnosci (Kurdystan i Polsk¢ cechuje silne unikanie niepewnosci). Przedstawiciele
obu krajow zorientowani sg krotkoterminowo 1 stanowia spoteczenstwa normatywne.
Polacy i Kurdowie w pracy cenig zatem: mozliwo$¢ uczenia si¢, uczciwosc,
samodyscypling (wykres 4.2.1).

Relatywnie najwigksze roznice dotycza dystansu wladzy oraz indywidualizmu.
Chociaz oba kraje zaliczy¢ nalezy do cechujacych si¢ duzym dystansem wiadzy, to
(w odniesieniu do pracy zawodowej) stwierdzi¢ mozna, ze pracownicy z Kurdystanu
w wigkszym stopniu niz Polacy okazuja szacunek osobom sprawujacym wiadze
a stopnie, tytuly czy pozycja zawodowa maja dla nich wigksze znaczenie™’.

Kurdystan (z wynikiem 30) jest uwazany za spoteczenstwo kolektywistyczne,
natomiast Polsk¢ zakwalifikowa¢ nalezy do krajow, w ktdrych dominuje
indywidualizm. Oznacza to, iz: Polacy bardziej niz Kurdowie cenig sobie czas wolny,
w ktorym mozna si¢ zaja¢ sprawami prywatnymi i rodzinnymi; wigksze znaczenie dla
Polakéw ma swoboda w wyborze stylu pracy oraz praca stanowigca wyzwanie i dajaca
poczucie samorealizacji; Polacy (w wigkszym stopniu niz Kurdowie) daza do tego, by
relacje miedzy pracodawcg a zatrudnionym miaty charakter umowy opartej na
obopdlnych korzysciach. Z kolei Kurdowie uwazajg, ze winni sg grupie peing lojalnos¢.

Biorac pod uwage zaprezentowane powyzej podobienstwa miedzy kulturg
polska a kurdyjska (niezaleznie od wzmiankowanej w p. 4.1 ,koniecznosci”

przeprowadzenia badan empirycznych dotyczacych Kurdystanu) uzasadnione wydaje

5% K. Kaczorowski, J. Bochenska, Wojna z Kalifatem: kurdyjskie enklawy w Syrii, ,,FAE Policy Paper”,
nr 34/2014, s. 11.
8 G, Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007.
“7 D. Simpson, Réznice kulturowe we wspélpracy miedzynarodowej, 2015, http://eurobalt.org.pl/media/pl
iki/117.pdf, [dostep: 08.07.2019]
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si¢ (przynajmniej po czesci) skierowanie kwestionariusza ankiety do respondentéw

z Polski i Kurdystanu.

5 93
85
68 60 70 b4,
38
I . | |

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

= Region Kurdystanu
= Polska
Wykres 4.2.1 Poréwnanie wartosci pieciu wymiarow kultury dla Kurdystanu i Polski

Zrédlo: G. Hofstede, Cultural Dimensions, http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php, [dostep:
12.11.2017].

Z punktu widzenia prowadzonych badan istotne jest tez odniesienie si¢ do
warunkow gospodarczych obu krajow, a dokladnie rzecz ujmujac okreSlenie, na ile
podobne/niepodobne jest otoczenie ekonomiczne organizacji polskich i kurdyjskich.

Pewne punkty wspolne wykazuja tez gospodarki obu krajow. Dotyczy to
zwlaszcza grupy matych i $rednich firm, ktore funkcjonujg na terenach Polski jak
i Kurdystanu. Wedtug danych dla Polski za 2018 r. wzrost produktu krajowego brutto
(PKB) wyniost 585.7 billion USD*®, Jako najwazniejszy czynnik takiego wzrostu
eksperci wskazuja popyt krajowy. W 2018 roku liczba bezrobotnych w Polsce spadta do
866,4 tysigca osob, zas stopa bezrobocia to 5,806, Wedtug danych z 2018 roku liczba
przedsigbiorstw w Polce ciagle wzrasta — w tym roku wyniosta 2,15 milionéw.

40 3 takze

Systematycznie wzrasta rowniez udzial przedsigbiorstw w tworzeniu PKB
liczba zatrudnionych w sektorze przedsie;biorstw45l. Najwigksza grupe stanowity

przedsigbiorstwa mikro. Z kolei liczba matych przedsigbiorstw w Polsce wynosi 54 tys.

“8  produkt krajowy brutto w 2019 roku - szacunek wstepny, https://stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/rachunki-narodowe/roczne-rachunki-narodowe/produkt-krajowy-brutto-w-2019-roku-
szacunek-wstepny,2,9.html, [dostep: 8.03.2020]

9 Ibidem.

#0 R. Zakrzewski, A. Skowrofiska, Raport o stanie sektora malych i srednich przedsiebiorstw w Polsce
2019, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2019, s. 5, https://www.parp.gov.pl/storag
e/publications/pdf/2019_07_ROSS.pdf, [dostep: 20.10.2019]

*! Ibidem, s. 6.
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co stanowi niecale 3% wszystkich przedsigbiorstw™?. Wér6d ogotu przedsigbiorstw
grupa ta ma najmniejszy udziat w tworzeniu PKB. W tej grupie przedsi¢biorstw
zatrudnionych jest 1,1 min pracownikow co stanowi 12,2% miejsc pracy w sektorze
przedsigbiorstw. Mate przedsi¢biorstwa majg wyzszg rentownos¢ i wiekszg ptynnosé
finansowa niz przedsigbiorstwa $rednie, a zwhaszcza duze®™®. Ich udzial w tworzeniu
PKB wynosi ok. 11% oraz 15% calego udzialu sektora przedsi¢biorstw w PKB.
Zatrudnienie w tej grupie przedsi¢biorstw wynosi ok. 1,6 mln oséb co stanowi blisko
16% miejsc pracy w sektorze przedsi(;biorstw454

inflacji (CPI) w 2018 roku, ktéra byta na poziomie 10,16%"°.

. Warto takze wspomnie¢ o poziomie

Zdecydowanie trudniej jest scharakteryzowaé sytuacj¢ gospodarcza w Regionie
Kurdystanu, poniewaz brakuje rzetelnych danych na ten temat. Powiedzie¢ mozna, ze
,Kkorzystne” prawodawstwo, stabilizacja i rozkwit gospodarczy sprawiaja, ze z roku na
rok dynamicznie ros$nie liczba zagranicznych firm dziatajagcych w Kurdystanie. Wedlug
szacunkow Kurdyjskiego Ministerstwa Gospodarki w Kurdystanie Irackim w 2018 roku
dziatato 3 213 zagranicznych firm i 23 909 krajowych. Trzeba zaznaczy¢, ze coraz
wigcej polskich firm interesuje si¢ inwestowaniem na rynku kurdyjskim*®. Zgodnie
z raportem ,,Demographic Survey — Kurdistan Region of Iraq” stopa bezrobocia w 2018
roku w Regionie Kurdystanu wynosita 10,2%*’. Wedtug KRSO*® potowa ludnosci
regionu Kurdystanu ma mniej niz 32 lata. Stopa niepelnego zatrudnienia i Stopa
bezrobocia sg szczegolnie wysokie w przypadku mtodych ludzi, przy czym stopa
bezrobocia wsrod osob w wieku 15-34 lat wynosi 25,2% (zgodnie z wynikami analiz

459

Agencji Migracyjnej ONZ z lipca 2018 r™~). Natomiast wedtug raportu Ministerstwa

Planowania Regionu Kurdystanu wskaznik cen towaréw i ustug konsumpcyjnych (CPI)

2 Dzialalnos¢  przedsiebiorstw  niefinansowych w2018  roku,  https://stat.gov.pl/obszary-

tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-niefinansowe/dzialalnosc-
przedsiebiorstw-niefinansowych-w-2018-roku,2,15.html, [dostep: 8.03.2020]
3 R. Zakrzewski, A. Skowronska, Raport o stanie sektora. .. op. cit., s.11.
4 Ibidem., s. 12-13.
5 Roczne wskazniki cen towardw i ustug konsumpcyjnych od 1950 roku, https://stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/ceny-handel/wskazniki-cen/wskazniki-cen-towarow-i-uslug-konsumpcyjnych-pot-inflacja-
/roczne-wskazniki-cen-towarow-i-uslug-konsumpcyjnych/, [dostep: 8.03.2020]
6 Liczba przedsicbiorstw zarejestrowanych w Kurdystanie zgodnie ze statystykami Ministerstwa
Gospodarki Kurdystanu.
T Demographic Survey — Kurdistan Region of Iraq, 2018, https:/iraq.unfpa.org/sites/default/files/pub-
pdf/IKRSO%2010M%20UNFPA%20Demographic%20Survey%20Kurdistan%20Region%200f%20Iraq_
0.pdf [dostep: 11.11.2019]
8 Kurdistan Regional Statistics Office (KRSO) — Urzad Statystyczny Regionu Kurdystanu.
*9 Facing lack of opportunity at home, foreign workers seek jobs in Kurdistan, 2019,
https://www.rudaw.net/english/kurdistan/12052019 [doste¢p: 11.11.2019]
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https://iraq.unfpa.org/sites/default/files/pub-pdf/KRSO%20IOM%20UNFPA%20Demographic%20Survey%20Kurdistan%20Region%20of%20Iraq_0.pdf
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https://iraq.unfpa.org/sites/default/files/pub-pdf/KRSO%20IOM%20UNFPA%20Demographic%20Survey%20Kurdistan%20Region%20of%20Iraq_0.pdf
https://www.rudaw.net/english/kurdistan/12052019

W maju 2018 roku osiagnat 94,6%"®. Wartos¢ PKB Kurdystanu w 2015 roku
szacowano na 26,5 mid USD*®*,

Tabela 4.2.6 Udzial poszczegélnych sektoréw gospodarki w PKB Kurdystanu i Polski

Sektor NEL Kurdystan Polska
Rolnictwo 6,8% 12,9%
Przemyst 22,0% 30,2%
Ustugi 71,2% 57,0%

PKB 26,5 mld USD 585.7 billion USD
Stopa bezrobocia 10,2% 5,8%

CPI 94,6% 10,16%

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: Potencjal inwestycyjny Kurdystanu, Bashi Cosulting oraz Harekat
Consulting, 2013, s. 6, http://poid.eu/wp-content/uploads/2013/10/Potencja%C5%82-inwestycyjny-Kurdystanu.pdf,
[dostep: 10.09.2019].

4.3. Ograniczenia przyjetej metodyki badawczej

Dobra praktyke badawcza cechuja nie tylko adekwatno$¢ i standaryzacja metod czy
skrupulatne dokumentowanie wynikow, ale takze sceptycyzm wobec uzyskanych
rezultatow*?, ktory wynika miedzy innymi z przyjetej metodyki badan empirycznych.
Metoda sondazu diagnostycznego, jak kazda inna metoda badawcza, ma réwniez swoje
stabe strony. Do najwazniejszych z nich naleza: ograniczone spectrum mozliwych do
zgloszenia opinii, postaw i pogladow, brak elastycznosci (nie mozna zmienia¢
parametréw badania w czasie jego trwania) oraz ryzyko powstawania artefaktow,
polegajacych na tym, ze samo badanie moze mie¢ wplyw na opini¢ respondenta.
Wynika to z faktu, ze w wielu aspektach badani moga nie mie¢ wyrobionych opinii
a pytanie badacza zmusza ich do odpowiedzi, czgsto nie do konca zgodnej
z rzeczywistoscig. Sztuczno$¢ sondazu diagnostycznego czyni go slabym pod

wzgledem trafno$ci natomiast jego mocng strong jest rzetelnos¢, ktorg dodatkowo moze

%0 Consumer Price Index (CPI) and Inflation Rate in Kurdistan Region, 2018,

http://www.krso.net/files/articles/020718034348.pdf [dostep: 1.12.2019]
“®1 https://en.wikipedia.org/wiki/Economy_of Kurdistan_Region#cite_note-eif-1 [dostep: 8.12.2019]
%2 7esp6t Etyki w Nauce przy Ministrze Nauki i Informatyzacji, Dobra praktyka badaii naukowych.
Rekomendacje, 2004, https://www.kozminski.edu.pl/fileadmin/Kadra_i_Badania/Etyka_w_nauce/broszur
a_dobra_praktyka_badan_naukowych.pdf, [dostep: 10.09.2019]
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wzmocni¢ staranne sformutowanie pytan kwestionariusza®®. Istotna wada biezacego
sondazu byta rowniez jego jednorazowosc.

Kolejnym ograniczeniem jest zastosowanie badan eksploracyjnych. Do ich
stabosci 1 wad zaliczy¢ mozna takie cechy jak: tylko rozpoznawczy, ogdlny charakter,
formutowanie na ich podstawie wnioskow tylko w formie sugestii, co sprawia, ze majg
one charakter nieformalny, poniewaz nie mozna na ich podstawie wskaza¢ dlaczego tak
jest 1 co zrobi¢ by byto inaczej. Warto§¢ badan eksploracyjnych obniza ich
powierzchownos$¢, tylko ogolne zidentyfikowanie problemu oraz ich niska
reprezentatywno$é¢*® (wnioskow/sugestii z badan nie mozna uogdlniaé na szersza
populacje), np. wykazana w badaniach wiasnych lojalno$¢ badanych polskich
pracodawcow nie jest podstawg do stwierdzenia, ze ,,polscy pracodawcy sa lojalni
wobec swoich pracownikow”. Badanie eksploracyjne dostarcza najczesciej
nieprzewidzianych wczesniej wynikow empirycznych, ktore dopiero po badaniu stajg
si¢ przedmiotem interpretacji teoretycznej. Nie maja one dostatecznego odniesienia
w teorii naukowej popartej wczesniejszymi badaniami. W badaniach eksploracyjnych
nie stawia si¢ hipotez, poniewaz nie majg one poparcia w dotychczasowej wiedzy
naukowej. Z tych powoddéw na gruncie literatury metodologicznej badania
eksploracyjne traktowane sg czasami jako metodologicznie ,,gorsze”. Zarzut ten wydaje
si¢ jednak niestuszny, poniewaz badania te pozwalaja odkrywaé nowe zjawiska,
obszary badawcze i1 zaleznos$ci empiryczne, a takze umozliwiaja ich opisywanie465.
Konkludujac, pomimo wielu stabosci, badania eksploracyjne sa zaczatkiem
wartosciowe] wiedzy naukowej. Badaniami takimi obejmuje si¢ zjawiska 1 obszary
badawcze nieznane oraz pojecia niejednoznaczne. Takim niejednoznacznym pojeciem
jest badana w biezacej pracy ,,lojalnos¢ pracodawcy”. Podobnie jest z badaniami
ankietowymi, ktdre takze maja swoje ograniczenia. Najwigkszym mankamentem badan
ankietowych jest watpliwa wiarygodnos$¢ udzielonych odpowiedzi gtownie z racji
zapewnionej anonimowosci respondent(')w466. Jako istotng wade badan ankietowych
wskazuje si¢ roOwniez ograniczony wplyw badacza na poprawnos$¢ przeprowadzenia
badania, np. niepetne odpowiedzi, ilo§¢ odpowiedzi niezgodna z instrukcja, pomijanie

pytan, btedy techniczne, itp. Uwagi te dotycza wylacznie wptywu badacza na

63 E. Babbie, Badania spoleczne w praktyce, PIWN, Warszawa 2004, s. 300-308.
%% E. Wiccek-Janka, A. Kujawinska, Badania marketingowe — podstawy, [w:] E. Wiccek-Janka,
A. Kujawinska, Projektowanie badan marketingowych, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 14.
85 T Sosnowski, Docerimy badania eksploracyjne, ,,Roczniki Psychologiczne”, nr 3(15)/2012, s. 54.
486 3. Sztumski, Wstep do metod i technik socjologicznych, PWN, Warszawa 1986, s. 229.
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poprawnos¢ wypetniania kwestionariusza, a nie na udzielane odpowiedzi a tym samym
na wyniki badan. Wszystkie te mankamenty moga rzutowa¢ na rzetelnos¢ badan
ankietowych. Anonimowo$¢ i duza swoboda udzielania odpowiedzi moga by¢ jednak
zaroOwno zaletg jak 1 wadg badan ankietowych467.

Wykorzystanie w badaniu pytan zamknietych tez posiada swoje stabe strony.
Glownym problemem jest niebezpieczenstwo sugerowania respondentowi odpowiedzi
szczegOlnie wowczas, gdy nie ma on dostatecznie wyrobionego zdania, co do
podejmowanego w pytaniu problemu*®®. Podstawowa wada pytan zamknictych sa
problemy ze skalowaniem odpowiedzi. Skalowanie to wymaga bowiem czgsto
przedwstgpnego badania z zastosowaniem pytan otwartych. Ponadto, ukazanie
respondentowi skali mozliwych odpowiedzi jest zrodtem rdéznych znieksztalcen
w wynikach pomiaru®®®.

Najwigkszym minusem zastosowanej w badaniach wlasnych skali Likerta jest
fakt, ze osoba badana wudziela subiektywnych odpowiedzi, ktére moga by¢
interpretowanie niejednoznacznie. Co wigcej, sami badani mogg w roézny sposob
rozumie¢ poszczegdlne punkty na skali Likerta. Cze$¢ respondentow moze mieé
problem z jednoznacznym opisem wiasnych ocen czy tez opinii na dany temat za
pomoca tak ograniczonego narzgdzia badawczego. Uwaga ta dotyczy jednak nie tylko
skali Likerta, ale wielu narzedzi kwestionariuszowych wykorzystywanych w badaniach
socjologicznych. Ponadto respondenci wykazuja tendencje do unikania okreslen
skrajnych, najczesciej zachowawczo wskazujac na wartosci posrednie.

Pewnych trudnos$ci badawczych dostarcza takze sposob liczenia i1 interpretacji
wynikow. Dla rozktadow, ktore nie spelniaja zalozenia normalnosci $rednia
arytmetyczna nie jest wlasciwg miarg tendencji centralnej. W takich sytuacjach dla
zobrazowania wartosci $Srodkowej stosuje si¢ mediang, ktora w uporzadkowanym
szeregu statystycznym stanowi warto$¢ centralng, powyzej 1 ponizej ktorej znajduje si¢
jednakowa liczba obserwacji. Zastosowane w pracy testy (test Manna-Whitneya, test
Kruskala-Wallisa) i korelacje nieparametryczne (korelacja rang Spearmana) wymagaja
mniejszej ilosci zatozen niz testy parametryczne (np. nie wymagaja spetnienia zatozenia

o normalno$ci rozkltadu) i1 jednocze$nie maja mniejszg moc testowania niz testy

T E. Wiecek-Janka, A. Kujawinska, Badania marketingowe... op. cit., s. 81.
%8 £ Babbie, Podstaw badan spotecznych, PWN, Warszawa 2013, 5.278.
%9 Badania marketingowe i analiza rynku. Rodzaje pytaii i zasady ich  budowy,
http://www:.tu.kielce.pl/~grysa/BRiMw4.pdf [dostep: 12.09.2019]
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parametryczne. Oznacza to, ze maja one nizsze prawdopodobienstwo odrzucenia
falszywej hipotezy zerowej niz testy parametryczne.

Kolejnym ograniczeniem przeprowadzonych badan jest zastosowanie doboru
celowego. Dobor ten powoduje, ze wyniki badan nie sg reprezentatywne, poniewaz

¢*° (nie reprezentuje populacji co z kolei

proba celowa ma niewielka reprezentatywnos
oznacza, ze nie mozna ich uogoélnia¢ na catg populacj¢). W przypadku doboru celowego
badacz na podstawie wlasnej wiedzy 1 doswiadczenia dobiera jednostki
(przedstawicieli) populacji do proby wedlug okreslonych kryteriow, starajgc si¢ by
odzwierciedlatly one najwierniej cechy i wlasno$ci populacji generalnej. Oznacza to, ze
poziom reprezentatywnosci proby celowej jest uwarunkowany profesjonalizmem
1 doswiadczeniem badacza. W literaturze zaznacza si¢ jednak, ze pomimo wad,
w przypadku wielu badan, dobor celowy proby jest wlasciwy, a czasami stanowi jedyng

i e 471
mozliwo$¢ badawcza '~

Jest on szczegdlnie uzasadniony w przypadkach Kkiedy
uzyskanie wynikow byloby trudne badz niemozliwe przy zastosowaniu doboru
losowego. Dobdr celowy jest rowniez uzyteczny w przypadku badan ukierunkowanych
na okreslong branze¢ czy obszar badawczy, np. gospodarstwa domowe o przecigtnych

dochodach czy male przedsi@biorsthz.

W biezagcej pracy postawione pytania
badawcze wymusity zastosowanie doboru celowego, a sposob prowadzenia badan
oparty na dobrowolno$ci uczestnikow spowodowal, ze ankiet¢ wypetniali tylko
ochotnicy. Struktura proby ochotniczej moze rézni¢ si¢ od reszty populacji w zakresie
cech, ktére przyczynity si¢ do tego, ze ochotnicy chcieli wzig¢ udziat w badaniu. Przez
to, uzyskane wyniki nie moga by¢ generalizowane na reszt¢ populacji, gdyzZ moga by¢
obarczone pewng tendencyjnoscig. W takim przypadku wazne jest, aby z ostrozno$cia
formutowa¢ wnioski wykraczajace poza badang grupe, gdyz nie stanowi ona proby
reprezentatywnej dla catej populacji. Przeprowadzenie badan w matych i Srednich

organizacjach o stosunkowo niewielkiej probie badawczej nie pozwalajg na

generalizowanie.

0B Wiecek-Janka, A. Kujawinska, Badania marketingowe. .. op. cit., s. 40-42.
"' E. Babbie, Podstawy badasi spolecznych... op. cit.; W. Dutkiewicz, Podstawy metodologii... op. cit.;
K. Jabtoniska, A. Sobieraj, Metodyka dobierania proby... op. cit.
423, Burnewicz, Metodologia badan ekonomicznych. Konspekt wykiadu dla doktorantow Wydzialu
Ekonomicznego i Wydziatu Zarzqdzania Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 32; P. Snarski,
Konkurencyjnos¢ bankéw spéldzielczych w  obstudze klientéw indywidualnych — metodologiczne
problemy doboru préby badawczej, ,,Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie. Ekonomika i Organizacja
Gospodarki Zywnosciowej”, nr 86/2010, s. 133-134.

138



Objecie badaniami wylacznie w matych i $rednich firmach moze si¢ wigzaé
z pewnymi ograniczeniami. Jednym z takich ograniczen jest stosunkowo niewielka
liczba pracownikow. Pogl¢bienie problemu lojalnosci pracodawcy moze byé w tej
sytuacji utrudnione albo czasami nawet niemozliwe. Przedsigbiorstwa przyjete
w rozprawie, jako podmiot badan, maja czgsto rodzinny charakter, sa
wielopokoleniowe, co oznacza, ze pracownicy sg czesto traktowani przez Swoich
pracodawcow jako cztonkowie rodzin i znajomi. Co za tym idzie, pracodawca czgsto
nie musi wypracowywaé sobie lojalnosci swojej albo swoich pracownikow,
w przeciwienstwie do duzych firm i zakltadow pracy, gdzie pracuja i sa zatrudniani
,obcy” sobie ludzie, a pracodawca musi ,,sobie zastuzy¢” na uznanie ze strony
pracownikow. Kolejng staboscig diagnozowania lojalnosci pracodawcy w mikro
1 malych firmach jest prawdopodobienstwo subiektywizmu udzielanych przez
pracownikéw odpowiedzi, mimo zapewnienia 0 anonimowosci ankiety. Respondenci
obawiaja si¢, ze negatywne opinie na temat warunkoéw pracy 1 traktowania
pracownikow przez pracodawce moglyby dotrze¢ do przetozonego i doprowadzi¢ do
nieprzyjemnych konsekwencji.

W takiej sytuacji mozna si¢ zastanowié¢, czy W przypadku najmniejszych firm
lepsza metoda badawczg nie byloby przeprowadzenie wywiadu z kazdym
pracownikiem osobiscie, co mogloby wzbudzi¢ wigksze zaufanie i sktoni¢ respondenta
do udzielania prawdziwych odpowiedzi. Jednak, po dtuzszych rozwazaniach, ma to
swoje negatywne strony. Takie badanie jest metodg o wiele drozsza, bardziej praco-
1 czasochtonng dla badacza. W ten sposéb mozna trafi¢ do mniejszego grona ludzi, a co
za tym idzie, koncowa statystyka moze si¢ okaza¢ niemiarodajna. Trzeba tez doda¢é, ze
mimo iz kwestionariusza nie dystrybuowano wsrod reprezentantow duzych organizacji
(przyjeto, ze w takich instytucjach trudno jest okresli¢, kim jest pracodawca), to klopot
z identyfikacjg ,,pracodawcy”, dotyczy¢ tez moghl osdb zatrudnionych w firmach
sredniej wielko$ci. Zgodnie z raportem PARP ,Male 1 S$rednie przedsigbiorstwa
w Polsce 20187 w firmach éredniej wielkosci zatrudnionych jest przecietnie 105
0sOb, co sprawia, ze w rzeczywistosci przynajmniej cze$¢ z tych organizacji ma dos¢
rozbudowane struktury organizacyjne.

W  kwestionariuszu ankiety nie wyjasniono terminu ,pracodawca”’ co

spowodowato, ze kazdy respondent mogt to pojecie inaczej interpretowac. Warto

*® Male i $rednie przedsiebiorstwa w Polsce 2018, PARP Grupa PFR, Warszawa 2018, s. 13.
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jednak podkresli¢, ze polskie i kurdyjskie prawo pracy bardzo podobnie rozumie
,pracodawce”. W obu krajach poj¢cie to oznacza osobowos$¢ fizyczng lub prawng, ktora
zatrudnia jednego lub wiecej pracownikéw w zamian za wynagrodzenie dowolnego
rodzaju®’®.

Ograniczeniem badan jest réwniez fakt zaproszenia do udzialu w nich
reprezentantdOw organizacji dziatajacych w dwoch krajach, ktére, cho¢ pod wieloma
wzgledami sg podobne kulturowo, cechujg si¢ odmiennoscig (réznice wykazano we
wczesniejszym punkcie pracy). Wyniki przeprowadzonych badan, w ktorych
odpowiedzi ankietowanych z obu krajow analizowano tacznie moga wiec budzié
kontrowersje.

Problematyczna jest rowniez kwestia thumaczenia tresci formularza ankiety na
inny jezyk. Psychologowie, adaptujac narzedzie pomiarowe do stosowania w innym
kraju niz ten, w ktorym narzegdzie powstato, dokonuja tzw. kulturowej adaptacji testu.
Celem takiego dziatania jest dazenie do uzyskania réwnowazno$ci adaptowanych
instrumentow (testow, skal, kwestionariuszy). Jednym z rodzajéw rownowaznosci jest
rownowaznos$¢ thumaczenia, ktorej standardem jest trzyetapowa procedura thumaczenia
0bejmujqca475: (1) ttumaczenie wersji oryginalnej, (2) retranslacj¢, (3) dokonanie
poréwnan i poprawek w celu jak najlepszego przektadu.

Translacji kwestionariusza dokonat osobiscie jego autor, lecz procedurg
adaptacji kulturowej ograniczyt tylko do etapu ttumaczenia z polskiego na kurdyjski.
Zauwazy¢ tez nalezy, ze (cho¢ kurdyjski jest ojczystym jezykiem autora) w przypadku
niektorych zwrotéw =z zakresu zarzadzania pojawily sie¢ trudnosci z ich
przettumaczeniem, gdyz nie wszystkie polskie terminy, takie jak: ,,wysoka ranga”,
»adekwatnie”, ,efektywne wykonywanie” czy ,praca monotonna”, maja swoje
odpowiedniki w jezyku kurdyjskim. Warto doda¢, ze na problemy wynikajace
z ograniczen jezykowych towarzyszacych badaniom w Kurdystanie uwage zwracaja
takze J. Bochenska oraz R. Kurpiewska-Korbut476, ktore prowadzity w tym kraju

wywiady z przedstawicielami organizacji kultury.

" Kurdyjskie Prawo pracy nr 71 z 1987 r. ze zmianami w 2015r. oraz Polska Ustawa z dnia 26 czerwca
1974r. ,,Kodeks pracy” Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141.
4% S, Szymanska, Kulturowo dopasowany. Czym jest adaptacja kulturowa narzedzi pomiaru?,
https://hrsensor.pl/procesy-hr/adaptacja-kulturowa/, [dostep: 12.09.2019]
% J. Bochenska, R. Kurpiewska-Korbut, Cigglos¢ i zmiana. Prezentacja kurdyjskich instytucji kulturalnych
w Regionie Kurdystanu w Iraku na bazie materiatu zebranego podczas badan terenowych przeprowadzonych
w kwietniu i maju 2014, , Fritillaria Kurdica. Bulletin of Kurdish Studies”, nr 5/2014, s. 24.
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Zdajac sobie sprawe z ograniczen zrealizowanych badan empirycznych,
podkresli¢ nalezy jednak ich najwazniejsze mocne strony. Po pierwsze podjeto si¢
analizy mato rozpoznanego zagadnienia, jakim jest lojalno$¢ pracodawcy. Po drugie,
mimo ograniczonych $rodkéw na badania empiryczne, udato si¢ zgromadzi¢
wypowiedzi ponad 600 os6b. Po trzecie — w przeprowadzonych badaniach
wykorzystano tez ide¢ triangulacji. Zastosowano triangulacje zrddet danych,
a doktadnie rzecz ujmujac podmiotéw (dwoch ,,stron” procesu kierowania), od ktorych
pozyskano informacje. Skorzystano tez z triangulacji $rodowisk®’’; badania
zrealizowano w dwoch ,,lokalizacjach”: w Polsce i irackim Kurdystanie. Dodatkowo,
cho¢ ,tematyka kurdyjska” jest w Polsce coraz popularniejsza, to jak dotad nie
przeprowadzono w kraju badan z obszaru =zarzadzania zasobami ludzkimi
w Kurdystanie. Analizy poroOwnawcze zrealizowane w ramach wiasnych badan
empirycznych poméc moga zatem w diagnozie zbieznosci (lub roéznic) miedzy oboma
krajami, ktore wykorzystane by¢ moga w podejmowanej wspotpracy polsko-kurdyjskiej
na poziomie organizacyjnym.

Podsumowujac, prowadzac badania empiryczne starano si¢ (zardbwno w fazie
koncepcyjne; jak 1 realizacyjnej) postepowaé zgodnie z zasadami dzialania

. . . . 47
zorganizowanego przy rozwigzywaniu probleméw badawczych 8,

Kolejno zatem:
sformutowano 1 uzasadniono problem badawczy; postawiono pytania badawcze;
dobrano metodg, technike i skonstruowano narz¢dzie do badan; przeprowadzono
badania; uporzadkowano dane i zanalizowano je. Starano si¢ takze, by przeprowadzone
badania cechowata tworczo§é, rozumiana przez S. Nowaka®® miedzy innymi jako

unikalno$¢ 1 oryginalnosc.

1 LA Guion, Triangulation: Establishing the Validity of Qualitative Studies. Technical Report FCS6014,
Department of Family, Youth and Community Sciences, Florida Cooperative Extension Service, Institute of
Food and Agricultural Sciences, University of Florida 2002, [za:] D. Klaus-Stanska, Metodologiczny status
badan eklektycznych w pedagogice, ,,Studia z Teorii Wychowania”, nr 2(15)/2016, s. 46.
478 3. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej... op. cit., s. 50-51.
9’3, Nowak, Metodologia badan socjologicznych, PWN, Warszawa 1970, s. 47.
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Rozdzial 5. Rezultaty badan wlasnych

5.1. Zaspokajanie potrzeb fizjologicznych pracownikéw jako atrybut lojalnego

pracodawcy

Analizujac struktur¢ oczekiwanych dziatan pracodawcow w obszarze zaspokajania
potrzeb fizjologicznych pracownikdw mozna zauwazyé, ze niezaleznie od plci
wickszo$¢ respondentow jest zdania, ze wszystkie zaproponowane w badaniu
stwierdzenia przedstawiajg cechy lojalnego pracodawcy (tabela 5.1.1). Wysoki poziom
oczekiwan pracownikéw obu ptci wzgledem pracodawcy w zakresie zaspokojenia ich
potrzeb fizjologicznych potwierdzaja mediany ocen przypisanych uzyskanym
odpowiedziom — wigkszo$¢ z nich to 5. Powyzszy wynik wskazuje, ze zdaniem
przynajmniej polowy zbadanych mezczyzn 1 kobiet lojalny pracodawca powinien
»zdecydowanie” zabezpiecza¢ ten obszar potrzeb pracownika. Na nieco nizsze
oczekiwania kobiet w zakresie zabezpieczenia §wiadczen socjalnych i przeciwdziatania
monotonii pracy wskazuje uzyskana w ww. obszarach ocena 4.

Agregujac odpowiedzi twierdzace (,,zdecydowanie zgadzam si¢” i ,raczej
zgadzam si¢”) stwierdzono, ze kobiety 1 mezczyzni sg zgodni, ze cechami lojalnego
pracodawcy jest przestrzeganie prawa (od 94,8 do 96%), zapewnianie warunkéw do
efektywnego wykonywania zadan zawodowych (od 93,1 do 94,2%) czy oferowanie
wynagrodzenia, ktore zapewnia pracownikowi i jego rodzinie godziwy poziom zycia
(od 90,9 do 91,6%). Dwa stwierdzenia, dla ktérych zaobserwowano najwigksze roznice
miedzy kobietami 1 m¢zczyznami to te najrzadzie] wskazywane przez przedstawicieli
obydwu plci jako atrybuty lojalnego pracodawcy. Kobiety rzadziej od m¢zczyzn byty
zdania, ze taka cecha jest organizowanie pracy monotonnej w taki sposéb, aby
zapewni¢ pracownikowi maksymalne zmniejszenie ucigzliwosci pracy (od 76,6 do
88,7%) oraz oferowanie satysfakcjonujacych $wiadczen socjalnych — tu jednak rdznica
we wskazaniach byta juz mniejsza (tabela 5.1.1).

Analizujac strukturg odpowiedzi mozna réwniez zauwazy¢, ze kobiety czgsciej
niz mezczyzni wybieraly odpowiedZ ,,nie wiem”, co jest szczegdlnie widoczne dla
stwierdzenia na temat przeciwdzialania monotonii pracy (tabela 5.1.1). Jednoczes$nie
zauwazono, ze mezcezyzni czg¢sciej od kobiet wyrazali zdecydowane przekonanie, Ze
poszczegolne stwierdzenia opisujg lojalnego pracodawce (w zaleznosci od stwierdzenia

odpowiedzi ,,zdecydowanie zgadzam si¢” udzielito od 56,9 do 71,8% mgzczyzn
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i od 48,9 do 67,8% kobiet). Zauwazono, ze respondenci obydwu plci najczesciej
wyrazali przekonanie, ze cechg lojalnego pracodawcy jest przestrzeganie przez niego
przepisow prawa, w tym prawa pracy. Odpowiedz t¢ wskazato 67,8% kobiet oraz
71,8% mezczyzn. Rbéznice pomigdzy kobietami i mezczyznami pojawity sie jednak
w strukturze atrybutow lojalnego pracodawcy wymienianych na dalszych miejscach
(tabela 5.1.2). Wérod odpowiedzi kobiet na drugim miejscu znalazty si¢ odpowiednie
warunki w miejscu pracy, na trzecim — wynagrodzenie zapewniajace godziwy poziom
zycia. Najmniejszg wage kobiety przypisaly zmniejszeniu ucigzliwo$ci pracy oraz
$wiadczeniom socjalnym, ktore byty bardzo istotne dla mniej niz potowy respondentek.
Z kolei mezczyzni w drugiej kolejnosci wskazywali satysfakcjonujace wynagrodzenia,
nastepnie odpowiednie warunki pracy i zmniejszenie jej ucigzliwos$ci. Stosunkowo
niskg wagg przypisali §wiadczeniom socjalnym, ktore wigzane byly z postawa lojalnego
pracodawcy przez niespetna 57% badanych (tabela 5.1.2).

Warto zwréci¢ rowniez uwage na dziatanie, w stosunku do ktérego pojawito si¢
najwigcej odpowiedzi negujacych je jako atrybut lojalnego pracodawcy, czyli
zmniejszania monotonii pracy. Niemal 10% kobiet uznato, ze nie jest to cecha lojalnego
pracodawcy. Tego samego zdania bylo 4,8% me¢zczyzn (tabela 5.1.1). Nalezy jednak
podkresli¢, ze zdecydowanie negatywnych odpowiedzi zaréwno kobiety, jak
1 me¢zczyzni udzielali rzadko (2,4% kobiet 1 2% mezczyzn). W odniesieniu do
pozostatych atrybutow zdecydowanie negatywne odpowiedzi pojawialy sie
sporadycznie.

Badanie przy pomocy testu Manna-Whitneya pozwolito stwierdzi¢, Zze réznica
w oczekiwaniach kobiet i mgzczyzn w zakresie przeciwdziatania monotonii jest istotna
statystycznie (r6znica=0,33; Z=4,20; p<0,0001). Mozna wigc powiedzie¢, ze mezczyzni
istotnie statystycznie czesciej niz kobiety wskazywali t¢ ceche jako atrybut lojalnego
pracodawcy. Analizy potwierdzily rowniez, ze mgzczyzni istotnie statystycznie czesciej
niz kobiety jako takg ceche wskazywali godziwe wynagrodzenie (r6znica=0,11; Z=2,67;
p=0,0076) oraz mieli wyzsze oczekiwania niz kobiety w odniesieniu do zaspokajania

potrzeb fizjologicznych rozpatrywanych tacznie (r6znica=0,13; Z=5,05; p<0001).
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Tabela 5.1.1. Zagregowane oczekiwania kobiet i mezczyzn dotyczace zaspokajania przez
lojalnego pracodawce potrzeb fizjologicznych pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie
. - zgadzam,
. zgadzam, Nie mam zdania L
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej si¢ zgadzam Zdecydov&:janle si¢ nie
zgadzam
K M K M K M
Oferuje wynagrodzenie, ktore
zapewnia pracownikowi i jego 90,9 91,6 6,3 5,2 2,8 3,2
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do efektywnego 942 931 48 59 10 17
wykonywania zadan zawodowych ' ' ' ' ' '
Przestrzega przepiséw prawa, 948 96.0 45 20 07 20
w tym prawa pracy ' ' ' ' ! '
Organizuje prac¢ monotonng w taki
sposob, aby zapewni¢ pracownikowi 76.6 887 13.9 6.5 95 48
maksymalne zmniejszenie ' ' ' ' ' '
ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 828 859 126 113 46 28
pracownika swiadczenia socjalne ' ' ’ ’ ' ’

K; kobieta, M; mé;Zczyzna480

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.1.2. Oczekiwania dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce fizjologicznych
potrzeb pracownikow wedlug respondentow plci zenskiej i meskiej (dane w %)

Cechy lojalnego Zdecydowanie | Raczejsi¢ | Nie mam za;jle; Zde?i/;z\ilzame
si¢ zgadzam zgadzam zdania
pracodawcy zgadzam zgadzam

K M K M K M K| M K M

Oferuje wynagrodzenie,

ktore zapewnia

pracownikowi i jego 58,2 69,8 (327|218 63 | 52 (28|20]| 00 1,2

rodzinie godziwy poziom

zycia

Zapewnia warunki do

efektywnegq , 60,7 | 67,3 [ 335|258 | 48 | 52 |10|04 | 00 1,3

wykonywania zadan

zawodowych

Przestrzega przepisow 67,8 | 71,8 | 270|242 | 45 | 20 |03 |08 | 04 | 12

prawa, w tym prawa pracy

Organizuje prace

monotonng w taki sposob,

aby zapewni¢ 489 | 64,1 | 27,7 246|139 65 | 71|28 24 | 20

pracownikowi

maksymalne zmniejszenie

ucigzliwosci pracy

Oferuje satysfakcjonujace

pracownika $§wiadczenia 49,6 56,9 | 332290126 |11,3 |40 | 2,0 0,6 0,8

socjalne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

480 . .. . , . ;.
Zastosowane oznaczenie odnosi si¢ takze do opracowan w dalszej czgsci pracy.
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Badanie opinii kobiet i m¢zczyzn na temat realizacji oczekiwan w zakresie
potrzeb fizjologicznych przez pracodawcoOw rozpoczeto od uproszczonej analizy,
w ktorej zagregowano odpowiedzi twierdzace (,,zdecydowanie zgadzam si¢” i ,,raczej
zgadzam si¢”) oraz negatywne (,,zdecydowanie nie zgadzam si¢” 1 ,,raczej nie zgadzam
si¢”’). Kobiety i mg¢zczyzni z podobng czestotliwos$cia wskazywali, ze ich obecny
pracodawca przestrzega przepisow prawa, zapewnia warunki do efektywnego
wykonywania zadan zawodowych oraz oferuje satysfakcjonujgce swiadczenia socjalne.
Zauwazono jednak rdéznice w stopniu przekonania respondentow obydwu pilci
w odniesieniu do zaspakajania przez pracodawce dwoch pozostatych potrzeb.
Megzczyzni czgéciej wskazywali, ze otrzymujg godziwe wynagrodzenie (62,5% do
53,6%) oraz ze pracodawca podejmuje dzialania zmniejszajace ucigzliwo$¢ pracy
wynikajaca z monotonii (54,8% do 45,8%). Sg to roéwniez kategorie, w ktdrych
zaobserwowano najwicksza rdznice w czestoSci odpowiedzi negatywnych (tabela
5.1.3). Nalezy ponadto zwroci¢ uwage, ze zarowno kobiety, jak i me¢zczyzni dos$¢ czesto
nie mieli zdania, czy pracodawca realizuje okreslone dziatania. W przypadku dwoéch
z nich (zmniejszanie ucigzliwo$ci pracy oraz oferowanie satysfakcjonujacych §wiadczen

socjalnych) odsetek niezdecydowanych siegat 1/5 badanych.

Tabela 5.1.3. Zagregowane opinie kobiet i mezczyzn na temat zaspokajania przez
aktualnego pracodawce potrzeb fizjologicznych pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie

zgadzam Nie mam zdania zgadzam,

Cechy aktualnego pracodawcy Raczej sie zgadzam Zdﬁfgggzggﬁq si¢

K M K M K M
Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 53,6 62,3 18,4 14,2 28,0 23,5
rodzinie godziwy poziom zZycia
Zapewnia warunki do efektywnego
wykonywania zadan zawodowych 60,5 58,9 174 17.3 22,2 238
Przestrzega przepisow prawa, 70.3 730 16.4 125 134 145
w tym prawa pracy ' ' ' ' ! !
Organizuje prace monotonng w taki
spos6b, aby zapewnic 458 | s48 | 212 | 202 | 330 | 250
pracownikowi maksymalne
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 52,7 54,8 20,9 20,6 26,4 24.6
pracownika $wiadczenia socjalne ' ' ' ' ' '

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analizujac  odpowiedzi respondentow z uwzglednieniem stopnia pewnoS$ci
odpowiedzi, mozna zauwazy¢, ze zarowno w przypadku kobiet, jak i m¢zczyzn odsetek

0s0b, ktore sg w petni przekonane o wystepowaniu okreslonej cechy u ich pracodawcy
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jest stosunkowo niski (od 17,9 do 35% w przypadku kobiet oraz od 29 do 43,6%
w przypadku me¢zczyzn) (tabela 5.1.4).

Tabela 5.1.4. Opinie kobiet i mezczyzn na temat zaspokajania przez aktualnego
pracodawce fizjologicznych potrzeb pracownikow (dane w %)

: .. . R j si Zdecydowanie
Zdecydowanie | Raczejsic | Nie mam acze) sie ydowani

) . nie sie nie
si¢ zgadzam zgadzam zdania
pracodawcy zgadzam zgadzam

K M K M K M K M K M

Cechy aktualnego

Oferuje wynagrodzenie,
ktére zapewnia
pracownikowi i jego 20,9 29,1 | 32,7332 184 (14,2 | 222|154 5,8 8,1
rodzinie godziwy poziom
zycia

Zapewnia warunki do
efektywnego
wykonywania zadan
zawodowych

Przestrzega przepisow
prawa, w tym prawa 35,0 436 |353|294|16,4|125| 101 | 52 3,3 9,3
pracy

Organizuje pracg
monotonng w taki
sposob, aby zapewnic
pracownikowi 17,9 29,0 | 28,0 | 258 | 21,2 | 20,2 | 23,4 | 15,7 9,6 9,3
maksymalne
zmniejszenie
ucigzliwo$ci pracy
Oferuje
satysfakcjonujace
pracownika $wiadczenia
socjalne

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

23,2 302 | 373|286 (174|173 | 179|141 4,3 9,7

23,7 30,2 | 29,0 246|209 206|191 | 141 7,3 10,5

Obecni pracodawcy, wedtug opinii badanych, najczgsciej spetniali wymagania
dotyczace stosowania przepisow prawa. Czesciej sytuacje takg w aktualnym miejscu
pracy zauwazali mezczyzni (43,6%) niz kobiety (35%). Obie grupy respondentow
najrzadziej wysoko ocenialy poziom wynagrodzen 1 dzialania pracodawcy
ukierunkowane na zmniejszenie ucigzliwosci pracy. W przypadku obu tych atrybutow
mezezyzni czgsciej niz kobiety przypisywali swoim obecnym pracodawcom najwyzsze
noty. Warto zauwazy¢, ze tylko 17,9% kobiet stwierdzito, ze ich pracodawcy
przeciwdziataja monotonii w pracy. W przypadku mezczyzn wskaznik ten wynidst
z kolei 29% (tabela 5.1.4).

Analizy przy uzyciu testu Manna-Whitneya pozwolity stwierdzi¢ wystepowanie

istotnych statystycznie réznic migdzy kobietami i mezczyznami dotyczacych obecnych
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pracodawcow doktadnie w tych samych obszarach, w ktorych potwierdzono istotne
réznice w zakresie oczekiwan wobec pracodawcoéw. Cechy te to: przeciwdziatanie
monotonii pracy (r6znica=0,29; Z7Z=2,89; p=0,0038), godziwe wynagrodzenia
(r6znica=0,19; Z=2,21; p=0,0268) oraz wszystkie fizjologiczne potrzeby potraktowane
tacznie (réznica=0,12; Z=3,41; p=0,0006). We wszystkich powyzszych kategoriach
me¢zczyzni oceniali swoich pracodawcoéw wyzej niz kobiety.

Poréwnujac oczekiwania kobiet i mezczyzn w zakresie realizacji ich potrzeb
fizjologicznych przez pracodawcow oraz ich oceny dotyczace spetniania tych potrzeb
przez obecnych pracodawcow nalezy zauwazyé, ze zarowno wigkszo$¢ kobiet, jak
1 mezczyzn jest przekonana, ze cechami lojalnego pracodawcy jest dbanie
o zaspokajanie wszystkich (wzigtych pod uwage w badaniu) kategorii potrzeb
fizjologicznych pracownikow. Kobiety jednak, mimo zgadzania si¢ ze Stwierdzeniami,
czesciej wybieraly odpowiedzi o mniejszym stopniu pewnosci.

Respondenci twierdzili, ze ich pracodawcy realizujg pewne potrzeby w stopniu
mniejszym niz oczekuja tego pracownicy. Wskazujg na to mediany ocen wystawionych
pracodawcom, ktére byly zazwyczaj o 1 nizsze od median charakteryzujacych
oczekiwania pracownikow wzgledem pracodawcoéw. Mozna wiec wnioskowacl, ze
pracodawcy dos¢ czesto nie spelniajg oczekiwan w zakresie zaspokajania potrzeb
fizjologicznych zatrudnionych.

Najwigksze roznice pomiedzy ocenami kobiet i1 mezczyzn dostrzezono
w kategorii przeciwdziatania monotonii pracy oraz godziwych wynagrodzen. Kobiety
rzadziej oceniaty pozytywnie pracodawcow w tych kategoriach niz mezczyzni. Trzeba
doda¢é, ze sa to cechy pracodawcy, ktore kobiety rzadziej niz me¢zczyzni wskazywaty
jako cechy lojalnego pracodawcy. Pojawia si¢ wigc pytanie, czy wyniki badania
$wiadczg o rzeczywistych réznicach miedzy plciami w zakresie oczekiwan w stosunku
do pracodawcy czy tez sg przejawem mechanizmow obronnych stosowanych dla
poradzenia sobie z niekorzystng sytuacja.

Zagregowane odpowiedzi respondentdw, bez wzgledu na poziom ich
wyksztatcenia, wskazuja, ze wszystkie wymienione w badaniu atrybuty winny
charakteryzowaé lojalnego pracodawce. Oczekiwania dotyczace zaspokajania przez
niego fizjologicznych potrzeb pracownikoéw najczeSciej (przez ponad 90% badanych)
wigzane byly z oferowaniem wynagrodzen zapewniajacych godziwy poziom zycia,
zapewnianiem warunkow do efektywnej realizacji zadanh, oraz przestrzeganiem

przepisOw prawa, w tym prawa pracy.
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Mniejsza wag¢ badani przypisali prawidtowe] organizacji monotonnej pracy
oraz satysfakcjonujacym $wiadczeniom socjalnym (od 77,1 do 84,4%). W przypadku
ucigzliwej pracy odnotowano réwniez najwicksze rozbiezno$ci migdzy badanymi
legitymujgcymi si¢ roznym poziomem edukacji — wiasciwo$¢ te z wizerunkiem
lojalnego pracodawcy rzadziej wigzaty osoby z wyksztatceniem $rednim i policealnym
(77,1%) niz osoby z wyksztalceniem wyzszym oraz co najwyzej zawodowym (82,5%).
Jednoczesnie w przypadku obu ostatnich cech (a zwlaszcza w odniesieniu do
prawidlowej organizacji monotonnej pracy) respondenci o $rednim wyksztatceniu
czesdciej niz pozostali, ,,nie mieli zdania” czy sg one atrybutem lojalnego pracodawcy

(tabela 5.1.5).

Tabela 5.1.5. Zagregowane oczekiwania pracownikow o réznym poziomie wyksztalcenia
dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb fizjologicznych (dane w %)

Zdecydowanie sic Raczej si¢ nie

. . . zgadzam,
zgadzam
W S P W S P W S P

Oferuje wynagrodzenie,
ktore zapewnia
pracownikowi i jego 91,3 | 90,5 | 91,3 57 6,7 57 3,0 2,8 3,0
rodzinie godziwy poziom
zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego 954 | 900 | 954 | 36 | 78 | 36 | 1.0 | 22 | 10
wykonywania zadan
zawodowych
Przestrzega przepisow
prawa, w tym: prawa 95,7 | 93,8 | 957 2,7 5,6 2,7 1,6 0,6 1,6
pracy

Organizuje prace
monotonng w taki sposob,
aby zapewnic
pracownikowi
maksymalne zmniejszenie
ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $wiadczenia 84,4 81,5 84,4 11,4 15,1 11,4 42 3,4 4.2
socjalne

825 | 771 | 825 9,3 15,1 9,3 8,2 7,8 8,2

W —  wyksztalcenie wyzsze, S — Wyksztalcenie $rednie/policealne, P — wyksztalcenie
podstawowe/gimnazjalne*®

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
Pomimo istnienia pewnych empirycznych rozbieznosci miedzy oczekiwaniami
0s6b o réznym poziomie edukacji wzgledem lojalnego pracodawcy, test Kruskala-

Wallisa nie potwierdzit ich istotnos$ci statystycznej. Oznacza to, ze nie ma podstaw, aby

481 . .. . , . ;.
Zastosowane oznaczenie odnosi si¢ takze do opracowan w dalszej czgsci pracy.
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twierdzi¢, ze poziom edukacji pracownikow rdéznicuje ich oczekiwania wzgledem
pracodawcy dotyczace zaspokojenia potrzeb fizjologicznych zatrudnionych.

Ocena aktualnych pracodawcéw, przez respondentoéw z kazdej kategorii
edukacyjnej, byta zdecydowanie nizsza niz ich oczekiwania w tym zakresie. Spetnienie
potrzeb fizjologicznych zadeklarowato od 49,3 do 73,6% badanych, w zaleznosci
od poziomu ich wyksztalcenia i aspektu pytania. Respondenci u swoich aktualnych
pracodawcdéw konsekwentnie najwyzej oceniali przestrzeganie przepisow prawa
(od 61,6 do 73,6%). Stosunkowo wysoki odsetek 0s6b z najnizszym wyksztatceniem
(co najwyzej gimnazjalnym) deklarowal rowniez, ze ich aktualny pracodawca zapewnia
warunki do efektywnego wykonywania zadan zawodowych (61,6%). Najmniej osob,

w kazdej grupie twierdzito, ze pracodawca wlasciwie organizuje monotonng prace (od

48,6 do 53,9%) (tabela 5.1.6).

Tabela 5.1.6. Zagregowane opinie pracownikéw o réoznym poziomie wyksztalcenia na
temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich potrzeb fizjologicznych (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

zgadzam Nie mam zdania zgadzam,
Cechy aktualnego ga ' Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy Raczej si¢ zgadzam zgadzam
W S P W S P w S P
Oferuje wynagrodzenie,
ktore zapewnia
pracownikowi i jego 56,4 59,3 53,9 17,7 15,0 115 | 259 | 25,7 | 34,6
rodzinie godziwy poziom
zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego , 605 | 581 | 61,6 | 159 | 21,2 | 154 | 236 | 20,7 | 23,0
wykonywania zadan
zawodowych

Przestrzega przepisow
prawa, W tym prawa pracy
Organizuje pracg
monotonng w taki sposob,
aby zapewnié
pracownikowi
maksymalne zmniejszenie
ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujgce
pracownika swiadczenia 54,8 50,2 53,9 19,3 25,7 115 259 | 241 | 34,6
socjalne
Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

736 | 67,1 | 616 | 148 | 16,2 7,7 116 | 16,7 | 30,7

493 | 486 | 539 | 20,5 | 229 | 115 | 30,2 | 28,5 | 34,6

Analiza opinii na temat aktualnych pracodawcow wyrazonej przez
respondentow legitymujacych si¢ roznym poziomem wyksztalcenia wykazuje

zbiezno$¢, zwlaszcza w zakresie not pozytywnych (tabela 5.1.7).
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Tabela 5.1.7. Opinie respondentow o réznym poziomie wyksztalcenia na temat zaspokajania
przez aktualnego pracodawce potrzeb fizjologicznych pracownikéw (dane w %)

pracownika $wiadczenia socjalne

w
Zdecydowanie | Raczej si¢ Nie Raczg ! Zdecydoyvanle
Cechy aktualnego pracodawcy sic zgadzam zgadzam mam sie nie sie nie
& zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktore
zapewnia pracownikowi i jego 23,2 33,2 17,7 19,3 6,6
rodzinie godziwy poziom Zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 27,5 33,0 15,9 17,0 6,6
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 38.4 352 148 77 39
W tym prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje pracg monotonng
w taki sposob, aby zapewnié 290 273 205 211 91
pracownikowi maksymalne ' ' ' ' '
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 28.0 26.8 19.3 175 84
pracownika $wiadczenia socjalne ' ' ' ' '
S
Zdecydowanie | Raczej si¢ n’:l;n zzcﬁfej Zdecsf?l\game
sig zgadzam zgadzam zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 26,3 33,0 15,0 20,1 5,6
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 22,3 35,8 21,2 15,1 5,6
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 380 99.1 16.2 78 8.9
w tym prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje prace monotonng
w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne 22,3 263 22,9 19,0 95
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 293 279 257 16.3 78
pracownika $§wiadczenia socjalne ' ' ' ' '
P
. Raczej Nie Raczej Zdecydowanie
Zgiecgd;dv;l:?r:e si¢ mam si¢ nie si¢ nie
€zg zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 23,1 30,8 115 19,2 154
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 23,1 38,5 15,4 15,3 7,7
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 385 231 77 19.2 115
W tym prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje prace monotonng
w taki sposob, aby zapewni¢
pracownikowi maksymalne 231 308 115 19.2 154
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 231 30,8 115 192 154

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Na podstawie warto$ci median mozna stwierdzi¢, ze niemal wszystkie badane
podstawowe potrzeby przynajmniej potowy pracownikéw (bez wzgledu na poziom ich
wyksztalcenia) pracodawcy zaspokajajg na ,,czworke”. Wyjatek stanowig dziatania
ograniczajgce monotoni¢ pracy, ktére u swoich aktualnych pracodawcow respondenci
z wyksztalceniem wyzszym i §rednim ocenili na ,,trojke”, czyli nieco nizej niz badani
0 najnizszym poziomie wyksztalcenia. Warto zaznaczy¢, ze $rednie oceny dla tego
obszaru potrzeb pracownikdéw, we wszystkich grupach, nalezaly do najnizszych
1 oscylowaty wokol wartosci 3,3. Statystyczne pordéwnanie ocen respondentéw ze
wszystkich trzech grup wyodrebnionych ze wzgledu na poziom wyksztalcenia, za
pomoca testu Kruskala-Wallisa, nie potwierdzilo istnienia istotnych réznic w zakresie
zaspokojenia fizjologicznych potrzeb pracownikow przez aktualnych pracodawcow.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze poziom edukacji pracownikdw nie roznicuje ich
podstawowych oczekiwan wzgledem pracodawcow oraz ich oceny rzeczywistego
poziomu zaspokojenia tych potrzeb.

W  badaniu dotyczacym zwigzku migdzy oczekiwaniami wzgledem
pracodawcow a stanowiskiem zajmowanym przez pracownikow wyodrgbniono trzy
grupy ankietowanych: wtlascicieli/wspotwiascicieli, kierownikow i osoby zajmujgce
pozostate (nie kierownicze) stanowiska. Zdaniem wigkszosci respondentow, bez
wzgledu na status zajmowanego przez nich stanowiska, lojalny pracodawca powinien
charakteryzowa¢ si¢ wszystkimi zawartymi w ankiecie atrybutami w zakresie
zabezpieczenia fizjologicznych potrzeb pracownikéw (tabela 5.1.8). Potwierdzaja to
mediany punktowych warto§ci ocen przypisanych ich odpowiedziom, ktore
w odniesieniu do niemal wszystkich cech wynosza 5. Oznacza to, ze przynajmniej dla
potowy badanych wymienione wlasciwosci ,,zdecydowanie” powinny charakteryzowac
lojalnego pracodawce. Wyjatek stanowig nieco nizsze oczekiwania kierownikow
dotyczace  konieczno$ci  zagwarantowania pracownikowi  satysfakcjonujgcych

swiadczen socjalnych (mediana=4).
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Tabela 5.1.8. Zagregowane oczekiwania pracownikéw zajmujacych rozne stanowiska
dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb fizjologicznych (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
. zgadzam, Nie mam zdania D
Cechy lojalnego pracodawcy Racze] sie zeadzam Zdecydowanie si¢
) siezg nie zgadzam

wW K NK | W K |INK| W K | NK

Oferuje wynagrodzenie, ktore
zapewnia pracownikowi i jego 899 | 941 | 906 | 50 | 33 | 6,7 | 51 | 26 | 2,7
rodzinie godziwy poziom Zycia
Zapewnia warunki do efektywnego
wykonywania zadan zawodowych
Przestrzega przepiséw prawa,

W tym prawa pracy

Organizuje prace monotonng w taki
sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $wiadczenia socjalne

924 | 957 | 936 | 50 | 34 | 53 | 26 | 09 | 11

938 | 966 | 951 | 36 | 08 | 42 | 26 | 26 | 0,7

800 | 898 | 793 | 112 | 68 | 120 | 88 | 34 | 87

91,2 | 84,7 | 826 | 50 | 11 | 136 | 3,8 | 43 | 3,8

W — whasciciele, K — kierownicy, NK — nie kierownicy*?
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na postawie niezagregowanych odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze w badanej
grupie wlasciciele 1 wspotwlasciciele firm oraz respondenci nie bedacy kierownikami
wizerunek lojalnego pracodawcy najczgsciej ,,zdecydowanie” wigzali z przestrzeganiem
przepiséw prawa, w tym prawa pracy (od 65,0 do 76,3%), natomiast kierownicy poza
kluczowa rolg tej cechy (69,2%), w podobny sposdb ocenili rowniez oferowanie
godziwych wynagrodzen (66,7%) (tabela 5.1.9).

Zaobserwowane w badanej grupie zroznicowanie nie jest jednak istotne
statystycznie — test Kruskala-Wallisa nie wykazal roznic w zakresie wizerunku
lojalnego pracodawcy migdzy respondentami ze wzgledu na status zajmowanego

stanowiska.

482 . .o . , C o
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Tabela 5.1.9. Oczekiwania respondentéw zajmujacych roézne

stanowiska dotyczace
zaspokajania przez lojalnego pracodawce fizjologicznych potrzeb pracownikow (dane w %)

pracownika §wiadczenia socjalne

W
. Zdecydowanie Ragzej Nie Raczgj Zdecydowanie
Cechy lojalnego pracodawcy . 4 sig mam si¢ nie S d
S1¢ zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam S1g e zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktore
zapewnia pracownikowi i jego 61,3 28,6 5,0 3,8 13
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania zadan 63,8 28,6 5,0 1,3 1,3
zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 76.3 175 36 13 13
w tym prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje prac¢ monotonng
w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne 550 250 1.2 6.3 25
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $wiadczenia socjalne 550 362 50 2,5 13
K
Zdecydowanie Ragzej Nie Racz_ej Zdecydowanie
. S1€ mam S1€ ni1c . .
si¢ zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam si¢ nie zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 66,7 27,4 3,3 2,6 0,0
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania zadan 59,8 35,9 3,4 0,9 0,0
zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 65.0 316 08 09 17
w tym prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje pracg monotonng
w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne 513 385 68 34 0.0
zmniejszenie uciazliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $wiadczenia socjalne 46,2 385 110 4.3 0,0
N K
Zdecydowanie Ra:i:;ej Nie mam Is:,\’izcrfieej Zdecydowanie
si¢ zgadzam zgadzam zdania zgadzam si¢ nie zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktdre
zapewnia pracownikowi i jego 61,8 28,8 6,7 2,3 0,4
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania zadan 64,1 29,5 53 0,7 0,4
zawodowych
Przestrzega przepisdw prawa, 69.2 259 49 03 04
w tym prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje prace monotonng
w taki sposob, aby zapewnié
pracownikowi maksymalne 556 23,7 12 58 2.9
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 53.6 29 136 31 0.7

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych
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Zaspokojenie  podstawowych potrzeb pracownikow przez aktualnych
pracodawcow okazalo si¢ by¢ mniejsze niz oczekiwania w tym obszarze. Wskazuje na
to nizszy odsetek pozytywnych ocen (tabela 5.1.10) oraz nizsze mediany (wynoszace
3-4) i srednie not wystawionych przez respondentéw aktualnym pracodawcom (tabela
5.1.12) wzgledem pozadanego ich poziomu (tabela 5.1.8).

Jakkolwiek pracodawcy ponad potowy badanych ,,zdecydowanie” lub ,raczej”
spetiali te oczekiwania, to jednak zaznacza si¢ wyrazna gradacja ich oceny ze wzgledu
na stanowisko zajmowane przez respondentéw. Najmniej pozytywnych i jednoczesnie
najwiecej negatywnych ocen wystawili swoim aktualnym pracodawcom badani nie

bedacy kierownikami (tabela 5.1.10).

Tabela 5.1.10. Zagregowane opinie respondentdw zajmujacych rozne stanowiska na temat
zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb fizjologicznych pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie

zgadzam Nie mam zdania zgadzam
Cechy aktualnego Racze! sie zoadzam Zdecydowanie si¢
pracodawcy ) S1e 28 nie zgadzam

W K N K \W K N K W K N K

Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi

i jego rodzinie godziwy
poziom zycia

Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 73,7 | 64,1 | 56,3 | 8,8 154 | 19,4 | 175 | 205 | 24,3
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa,
w tym: prawa pracy
Organizuje prace monotonng
w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne 56,3 | 60,7 | 45,0 | 18,7 | 145 | 22,8 | 25,0 | 24,8 | 32,2
zmniejszenie uciazliwosci
pracy

Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $wiadczenia 66,2 | 60,7 | 49,3 | 10,0 | 145 | 243 | 23,8 | 248 | 26,4
socjalne
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

66,3 | 650 | 53,4 | 150 | 145 | 176 | 18,7 | 20,5 | 29,0

76,3 | 744 | 696 | 11,1 | 153 | 154 | 12,6 | 10,3 | 150

Respondenci  reprezentujacy  poszczegodlne stanowiska  najczesciej
»zdecydowanie” deklarowali przestrzeganie przepisOw prawa przez swoich
pracodawcow (od 35,7 do 47,5%). Z kolei najnizej ocenili podejmowanie przez nich
dziatan majacych na celu zmniejszenie ucigzliwosci pracy. Zdaniem od 25,0 do 32,2%
badanych ich pracodawcy ,raczej” lub ,,zdecydowanie” nie podejmuja takich staran

(tabela 5.1.11).
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Tabela 5.1.11. Opinie respondentow zajmujacych rozne stanowiska na temat zaspokajania
przez aktualnego pracodawce potrzeb fizjologicznych pracownikow (dane w %)

pracownika $wiadczenia socjalne

w
. Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
Zdecydowanie . N e
Cechy aktualnego pracodawcy . J sie mam sie nie si¢ nie
S zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktore
zapewnia pracownikowi i jego 26,3 40,0 15,0 16,2 2,5
rodzinie godziwy poziom Zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania zadan 35,0 38,7 8,8 12,5 50
zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 475 28.8 111 6.3 6.3
W tym prawa pracy ' ' ’ ' '
Organizuje prac¢ monotonng
w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne 28,8 2.5 18,7 200 50
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $§wiadczenia socjalne 412 250 10,0 163 5
K
Zdecydowanie Ragzej Nie Raczgj Zdecydoyvanie
. S1€ mam S1€ Nic S1€ nic
si¢ zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 30,8 34,2 14,5 15,4 51
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania zadan 34,2 29,9 15,4 15,4 51
zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 419 05 153 6.0 43
W tym prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje prac¢ monotonng
w taki sposob, aby zapewnic 8.2 305 145 18.8 60
pracownikowi maksymalne ' ' ' ' '
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 27 4 333 145 18.8 60
pracownika swiadczenia socjalne ' ' ’ ’ '
N K
Zdecydowanie Ra(;zej Nie F{aczgj Zdecydoyvanie
. S1€ mam S1€ Nic S1€ nic
si zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktore
zapewnia pracownikowi i jego 21,9 31,5 17,6 21,2 7,8
rodzinie godziwy poziom zZycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania zadan 22,1 34,2 19,4 17,4 6,9
zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 357 339 15.4 9.2 58
w tym prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje prac¢ monotonna
w taki sposob, aby zapewnié 19.4 25 6 228 210 112
pracownikowi maksymalne ' ' ’ ‘ '
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 232 26.1 24,3 17,0 9.4

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Zastosowany test statystyczny (Kruskala-Wallisa) oparty na rangach
przypisanych punktowym warto§ciom ocen potwierdzil, ze niemal wszystkie cechy
aktualnych pracodawcéw dotyczace zaspokojenia fizjologicznych potrzeb pracownikow
zaleza od stanowiska zajmowanego przez respondentow. Takiego zwigzku nie
stwierdzono tylko w odniesieniu do przestrzegania przepiséw prawa, ktore u swoich
pracodawcow respondenci zatrudnieni na réznych stanowiskach ocenili w podobny

sposob (tabela 5.1.12).

Tabela 5.1.12. Cechy aktualnego pracodawcy w kontek$cie zaspokajania potrzeb
fizjologicznych zatrudnionych wedlug zajmowanego przez nich stanowiska

. . e Test Kruskala-
Srednia ocena Roznica

Wallisa
W- K- W-
W K N K K NK | NK H p

Cechy aktualnego pracodawcy

Oferuje wynagrodzenie, ktdre
zapewnia pracownikowi i jego 3,71 | 3,70 | 3,38 | 0,01 | 0,32 | 0,33 | 9,11 | 0,0105
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do efektywnego
wykonywania zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, w tym
prawa pracy

Organizuje prac¢ monotonng w taki
sposob, aby zapewni¢ pracownikowi
maksymalne zmniejszenie
ucigzliwo$ci pracy

Oferuje satysfakcjonujace pracownika
- . . 3,76 | 3,57 | 3,37 | 0,19 | 0,2 | 0,39 | 9,12 | 0,0105
$wiadczenia socjalne

Ogodlem: 3,79 | 3,72 | 346 | 0,07 | 0,26 | 0,33 | 41,22 | <0,0001

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

3,86 | 3,73 | 347 | 0,13 | 0,26 | 0,39 | 11,32 | 0,0035

4,05 | 4,02 | 385|003 017 | 02 | 447 | 0,1069

3,55 | 3,58 | 3,21 0,37 | 0,34 | 10,69 | 0,0048

0,03

Wyniki testu post hoc wielokrotnego poréwnania S$rednich rang (R) dla
wszystkich prob wskazuja, ze kierownicy przypisali wyzsze noty oferowanym
wynagrodzeniom (R=356,04) i zmniejszaniu ucigzliwosci pracy przez swoich
aktualnych pracodawcéw (R=360,36) niz osoby zatrudnione na stanowiskach nie
kierowniczych (kolejno R=308,82 i R=307,52) (odpowiednio p=0,0440 i p=0,0189).
Noty wystawione przez wiascicieli/wspdiwlascicieli firm lokujg si¢ pomiedzy wyzej
wymienionymi i nie rdznig si¢ ostatecznie od zadnej z grup (R=354,0 i R=355,04).
Z kolei zapewnione przez pracodawce¢ warunki pracy oraz §wiadczenia socjalne wyzej
ocenili wlasciciele i wspotwlasciciele firm niz osoby zatrudnione na stanowiskach nie
kierowniczych (odpowiednio R=370,36 vs R=307,64; p=0,0167 oraz R=372,03 vs.
R=309,96; p=0,0182). W przypadku powyzszych cech kierownicy wystawili swoim
pracodawcom oceny posrednie, pomi¢dzy pozostalymi grupami, ktore nie wykazaty
wzgledem nich istotnych statystycznie roéznic (odpowiednio R=349,44 1 R=339.,41).

Ogolna ocena zaspokojenia potrzeb fizjologicznych pracownikdéw przez aktualnych
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pracodawcéw dokonana przez osoby zatrudnione na stanowiskach nie kierowniczych
byla istotnie statystycznie nizsza (R=1546,12) niz ta, ktérej dokonali
wlasciciele/wspotwilasciciele (R=1798,76; p<0,0001) oraz kierownicy (R=1742,08;
p<0,0001).

Uzyskane wyniki pozwalajg stwierdzi¢, ze zajmowane stanowisko nie réznicuje
oczekiwan pracownikow wobec pracodawcow w zakresie zabezpieczenia ich
podstawowych potrzeb. Zmienna ta wptywa jednak na pracownicza ocene¢ realizacji
tych potrzeb. Moze to wynika¢ z r6znego traktowania zatrudnionych, zaleznego od ich
statusu zawodowego.

Zagregowane deklaracje respondentdw zatrudnionych w organizacjach o réznej
wielkos$ci, dotyczace pozadanego poziomu zabezpieczenia przez pracodawce
fizjologicznych potrzeb pracownikéw, nie wykazuja wyraznych roéznic ze wzgledu na
wielko$¢ organizacji, w ktOrej sa oni zatrudnieni (tabela 5.1.13). Uwage zwraca tylko
zwigkszony odsetek 0s6b z matych i mikro firm, ktére nie potrafity okresli¢ swoich
oczekiwan wobec lojalnego pracodawcy w zakresie zabezpieczenia satysfakcjonujacych
$wiadczen socjalnych (od 12,9 do 14,5%) (tabela 5.1.13, 5.1.14).

Tabela 5.1.13. Zagregowane oczekiwania pracownikéw zatrudnionych w organizacjach

o rézinej wielkosSci dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb
fizjologicznych (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
. zgadzam, Nie mam zdania L
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej sie zgadzam Zdecydowanie si¢ nie
zgadzam

OS | OM [ OMI [OS|OM |[OMI| OS | OM | OMI

Oferuje wynagrodzenie, ktdre
zapewnia pracownikowi i jego 928 | 90,8 | 90,6 [ 40| 6,1 | 7,3 | 3,2 3,1 2,1
rodzinie godziwy poziom zycia

Zapewnia warunki do efektywnego

) , 96,8 | 935 | 920 |24 | 52 | 66 | 08 1,3 1,4
wykonywania zadan zawodowych

Przestrzega przepisow prawa,

96,0 | 953 | 942 |40 | 3,2 | 44 | 0,0 15 14
W tym prawa pracy

Organizuje prace monotonng w taki
sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne
zmniejszenie ucigzliwosci pracy

88,1 | 824 | 71,7 |63 |105| 16,8 | 56 7,1 115

Oferuje satysfakcjonujace
pracownika §wiadczenia socjalne

89,7 | 829 | 819 | 7,1]129| 145 | 3,2 4,2 3,6

OS - Organizacje $rednie, OM - Organizacje mate, OMI - Organizacje mikro*®®

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

483 . .. . , . ;.
Zastosowane oznaczenie odnosi si¢ takze do opracowan w dalszej czgsci pracy.
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Mediany punktow przypisanych odpowiedziom respondentéw w przypadku
wigkszos$ci cech wskazuja, ze sa one zdecydowanie pozadanymi atrybutami lojalnego
pracodawcy dla przynajmniej potowy badanych =zatrudnionych w  kazdej
z wyodrebnionych kategorii wielko$ci organizacji (mediana=5). Wyjatek stanowia
respondenci z najmniejszych organizacji (mikro), ktérzy nieco nizej niz pozostali ocenili
znaczenie ograniczenia monotonii pracy (mediana=4,5) oraz satysfakcjonujacych

swiadczen socjalnych (mediana=4) przez lojalnego pracodawce.
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Tabela 5.1.14. Oczekiwania respondentéw zatrudnionych w organizacjach o roznej wielkosci dotyczace zaspokajania przez lojalnego
pracodawce potrzeb fizjologicznych pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig . . Raczej si¢ nie Zdecydowanie si¢
Nie mam zdania .
zgadzam zgadzam zgadzam nie zgadzam

Cechy lojalnego pracodawcy
OS | OM | OMI | OS [OM | OMI [OS | OM |OMI | OS | OM | OMI | OS | OM | OMI

Oferuje wynagrodzenie, ktére zapewnia
pracownikowi i jego rodzinie godziwy 69,8 61,7 58,7 |230(291|319 (40| 6,1 | 7,3 | 3,2 2,6 14 |100(| 05| 07
poziom zycia

Zapewnia warunki do efektywnego wykonywania

, 69,0 61,7 623 | 278|318 | 297 |24| 52| 66 | 08| 08 07 |00| 05| 07
zadan zawodowych

Przestrzega przepisow prawa, w tym prawa pracy | 69,0 72,2 616 |270|231| 326 (40| 32 | 44 | 0,0 0,5 07 (00| 10| 07

Organizuje pracg monotonng w taki sposob,
aby zapewni¢ pracownikowi maksymalne 61,9 54,1 50,0 26,2 1283|217 163105168 | 2,4 47 10,1 | 32| 24 1,4
zmniejszenie ucigzliwosci pracy

Oferuje satysfakcjonujace pracownika

. . . 55,6 | 538 45,7 | 341291362 |71|129|145| 3,2 | 3,7 22 (00|05 | 14
$wiadczenia socjalne

OS - Organizacje $rednie, OM - Organizacje mate, OMI - Organizacje mikro

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Statyczna ocena uzyskanych wynikdw ostatecznie nie ujawnita istotnego
powigzania miedzy wielko$cig organizacji, w ktorej zatrudnieni sg respondenci a ich
oczekiwaniami wzgledem lojalnego pracodawcy w zakresie zabezpieczenia pracownikom
odpowiednich wynagrodzen, warunkow do pracy i §wiadczen socjalnych, przestrzegania
przepisOw prawa oraz zmniejszania ucigzliwosci pracy. Wszystkie te czynniki
potraktowane lacznie, jako zestaw potrzeb fizjologicznych, réznicowatly jednak badanych
(H=15,73; p<0,0001). Test post hoc wielokrotnego poréwnania $rednich rang dla
wszystkich prob ujawnil, ze najwigksze oczekiwania w zakresie zabezpieczenia
podstawowych potrzeb zgtosili respondenci zatrudnieni w $rednich organizacjach
(R=1701,90). Byly one istotnie wyzsze niz oczekiwania osob z najmniejszych firm
(R=1525,31; p=0,0017). Pomiedzy nimi lokowatly si¢ potrzeby respondentéw z matych
firm, nie r6znigce si¢ istotnie od zadnej z powyzszych grup (R=1615,36).

Podobnie jak w przypadku wczesniejszych czynnikow, respondenci zatrudnieni
w organizacjach o rdznej wielkosci nizej oceniali realizacj¢ swoich fizjologicznych potrzeb
przez aktualnych pracodawcéw niz tego oczekiwali od lojalnego pracodawcy. Znajduje to
potwierdzenie zarowno w nizszych odsetkach zagregowanych pozytywnych ocen (tabela
5.1.15), jak 1 nizszych medianach oraz $rednich arytmetycznych warto$ci punktowych
przypisanych poszczegdlnym ocenom wzglgdem deklarowanych oczekiwan (tabela 5.1.13).
Tabela 5.1.15. Zagregowane opinie z respondentéw zatrudnionych w organizacjach

o roznej wielkoSci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb
fizjologicznych pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

zgadzam Nie mam zdania zgadzam S
Cechy aktualnego pracodawcy Racze: sie 7 a’ dzam Zdecydowanie si¢ nie
) sle zg zgadzam

0OS | oM | oMI | OS | OM | OMmI 0S OM | oMl

Oferuje wynagrodzenie, ktdre
zapewnia pracownikowi i jego 56,4 | 57,5 | 56,5 | 15,1 | 17,6 | 15,9 28,5 249 | 27,6
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 61,1 | 59,3 | 60,2 | 16,7 | 17,6 | 17,4 22,2 231 | 22,4
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa,
w tym prawa pracy
Organizuje prace monotonng
w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne 50,8 | 48,5 | 50,0 | 24,6 | 20,5 | 18,1 246 |310] 319
zmniejszenie uciazliwosci
pracy

Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $wiadczenia 53,2 52,7 | 55,8 | 19,8 | 22,8 | 15,9 27,0 245 | 28,3
socjalne
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

714 | 70,6 | 73,2 | 143 | 15,7 | 13,0 14,3 13,7 | 13,8
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W kazdej analizowanej grupie respondentéw, wyodrgbnionej w ramach oceny
czynnika ,,wielko$¢ organizacji stanowigcej miejsce zatrudnienia”, najwyzsze noty
najczesciej przypisywano aktualnym pracodawcom za przestrzeganie przepisOw prawa
(od 31,1 do 41,2%) (tabela 5.1.16).
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Tabela 5.1.16. Opinie respondentéow zatrudnionych w organizacjach o roéznej wielkosci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce
potrzeb fizjologicznych pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ Nie mam zdania Raczej si¢ nie Zde?ydowame sie
zgadzam zgadzam zgadzam nie zgadzam
Cechy aktualnego pracodawcy
0S OM | OMI | OS |OM |OMI | OS |OM |[OMI| OS | OM | OMI | OS | OM | OMI
Oferuje wynagrodzenie, ktére zapewnia
zycia
Zapewnia warunki do efektywnego 294 | 257 | 232 |31,7|336|370 167|176 174 | 12,7 | 176 | 167 | 95|55 | 57
wykonywania zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, w tym prawa 341 | 412 | 341 |373|294|391 |143|157|130| 87 | 87 | 65 |56|50 | 73
pracy
Organizuje prac¢ monotonng w taki sposob,
aby zapewnié pracownikowi maksymalne 246 | 22,8 | 181 |26,2|257|319 | 246|205 181 | 16,7 | 21,8 | 203 | 79| 9,2 | 11,6
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace pracownika 222 | 270 | 275 |310|257 | 283 |19,8|228 | 159 | 19,8 | 157 | 188 |7,2| 88 | 95
$wiadczenia socjalne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

162




Test Kruskala-Wallisa nie wykazal istotnych statystycznie réznic migdzy
respondentami zatrudnionymi w organizacjach zréznicowanych ze wzgledu na
wielkos¢, w odniesieniu do oceny zabezpieczenia ich podstawowych potrzeb przez
aktualnych pracodawcow. Uzyskane wyniki wskazuja, ze wielko$¢ organizacji, w ktorej
zatrudnieni sg pracownicy rdéznicuje poziom ich oczekiwan w odniesieniu do
fizjologicznych potrzeb (w wigkszych firmach oczekiwania pracownikéw sa wigksze),
ale nie realng realizacj¢ tych wymagan.

Na podstawie zagregowanych odpowiedzi mozna zauwazy¢, ze struktura
oczekiwan wzgledem lojalnego pracodawcy zgloszonych przez respondentéw
zatrudnionych w organizacjach prywatnych i publicznych wydaje si¢ by¢ podobna
(tabela 5.1.17).

Tabela 5.1.17. Zagregowane oczekiwania respondentéw zatrudnionych w organizacjach

o roznej formie wlasnosci dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb
fizjologicznych pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

: zgadzam Nie mam zdania zgadzam,
Cechy lojalnego Racze: sio 7 a’ dzam Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy ) S1e 28 zgadzam

Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne

Oferuje wynagrodzenie,
ktore zapewnia
pracownikowi i jego 91,1 91,3 57 6,5 3,2 2,2
rodzinie godziwy poziom
zycia

Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 94,3 92,0 4,3 7,2 1,4 0,8
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow
prawa, w tym prawa pracy
Organizuje prace
monotonna w taki sposob,
aby zapewni¢
pracownikowi maksymalne
zmniejszenie uciazliwosci
pracy

Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $wiadczenia 85,0 80,4 10,7 17,4 4,3 2,2
socjalne
Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

95,4 94,2 3,4 4,3 1,2 1,5

79,9 86,2 12,2 6,5 79 7,3

W obydwu opisywanych grupach pracownikow lojalny pracodawca najczescie;,
w sposob zdecydowany, wigzany byt z oferowaniem godziwych wynagrodzen
i warunkOw pracy oraz przestrzeganiem przepisow prawa. Najrzadziej w obu grupach
z pelnym przekonaniem deklarowano, Zze od lojalnego pracodawcy oczekuje si¢
zapewnienia satysfakcjonujgcych §wiadczen socjalnych (tabela 5.1.18).
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Tabela 5.1.18. Oczekiwania respondentéow zatrudnionych w organizacjach o réznej formie
wlasno$ci dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb fizjologicznych
pracownikéw (dane w %o)

Prywatne
Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
si¢ mam si¢ nie si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Zdecydowanie

Cechy lojalnego pracodawcy sic zgadzam

Oferuje wynagrodzenie, ktore
zapewnia pracownikowi i jego 61,3 29,8 5,7 2,6 0,6
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do

efektywnego wykonywania 63,3 31,0 4,3 0,8 0,6
zadan zawodowych

Przestrzega przepisdw prawa,

69,2 26,2 3.4 0,6 0,6
W tym prawa pracy
Organizuje prace monotonng
w taki sp_osob_, aby zapewni¢ 53,5 26,4 122 5.3 26
pracownikowi maksymalne
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 52,9 21 | 107 | 36 07
pracownika §wiadczenia socjalne

Publiczne
Zdecydowanie Ragzej Nie Raczgj Zdecydoyvanle
sic zgadzam sie mam si¢ nie si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 67,4 23,9 6,5 2,2 0,0
rodzinie godziwy poziom zZycia
Zapewnia warunki do

efektywnego wykonywania 63,0 29,0 7,2 0,8 0,0
zadan zawodowych

Przestrzega przepisow prawa,

69,6 24,6 4,3 0,0 1,5
w tym prawa pracy
Organizuje prace monotonng
w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne 59,4 26,8 6.5 58 LS
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 507 297 174 2.2 0,0

pracownika $wiadczenia socjalne
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Warto$ci median wskazuja jednak, ze zdaniem ponad potowy respondentow
w kazdej z grup, wszystkie wymienione wlasciwosci ,,zdecydowanie” powinny
charakteryzowa¢ lojalnego pracodawceg. Test Manna-Whitneya nie ujawnil Zadnych
istotnych statystycznie réznic miedzy obiema grupami respondentow w odniesieniu do
ich oczekiwan dotyczacych zabezpieczenia fizjologicznych potrzeb przez lojalnego
pracodawce.

Ocena aktualnych pracodawcoéw w konteks$cie realizacji podstawowych potrzeb
pracownikow wedlug respondentéw zatrudnionych w organizacjach prywatnych
1 publicznych jest nieco inna. Wyjatek stanowi kwestia oceny przestrzegania przepisOw

prawa, ktora obie grupy ocenily podobnie 1 wysoko (ponad 70% pozytywnych ocen).
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W przypadku pozostalych cech, respondenci pracujacy w organizacjach publicznych
czgsciej pozytywnie oceniali swoich pracodawcow niz badani zatrudnieni
w organizacjach prywatnych. Dotyczy to szczegdlnie dzialan pracodawcy
ukierunkowanych na zmniejszenie ucigzliwosci pracy (liczba pozytywnych ocen 58,7%
Vs 46,7%) (tabela 5.1.19).

Tabela 5.1.19. Zagregowane opinie respondentéw zatrudnionych w organizacjach o réznej

formie wlasnoSci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb
fizjologicznych pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

Cechy aktual zgadzam, Nie mam zdania Zdec fi%adjjir:’Si nie
echy aktualnego Raczej si¢ zgadzam yaow ¢
pracodawcy zgadzam

Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne

Oferuje wynagrodzenie,
ktére zapewnia

pracownikowi i jego 55,8 61,6 17,2 15,2 27,0 23,2
rodzinie godziwy poziom

zycia

Zapewnia warunki do

efektywnego wykonywania 58,9 63,0 16,6 20,3 24,5 16,7

zadan zawodowych

Przestrzega przepisow

71,4 71,0 15,4 13,0 13,2 16,0
prawa, w tym prawa pracy

Organizuje prace monotonng
w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne 46,7 58,7 20,9 20,3 32,4 21,0
zmniejszenie ucigzliwosci
pracy

Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $wiadczenia 52,0 58,7 215 18,1 26,5 23,2
socjalne
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zmniejszanie ucigzliwo$ci pracy przez aktualnych pracodawcéw byto zarazem
najrzadziej sposrdd pozostatych oceniane ,na pigtke” przez osoby =zatrudnione
w organizacjach prywatnych (20,7%). Z kolei w grupie respondentow z organizacji
publicznych, poza najwyzej ocenionym przestrzeganiem przepisOw prawa, pozostate

dziatania pracodawcow uzyskaty zblizone noty (tabela 5.1.20).
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Tabela 5.1.20. Opinie respondentéw zatrudnionych w organizacjach o réznej formie
wlasno$ci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb fizjologicznych

pracownikéw (dane w %o)

pracownika $§wiadczenia socjalne

Prywatne
Zdecydowanie Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
Cechy aktualnego pracodawcy ‘e poadzam si¢ mam si¢ nie si¢ nie
S1¢ 28 zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktore
zapewnia pracownikowi i jego 22,9 32,9 17,2 20,5 6,5
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 25,4 33,5 16,6 17,9 6,6
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 389 395 15.4 77 55
w tym: prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje prac¢ monotonng
w taki sposob, aby zapewnié 20.7 260 209 219 105
pracownikowi maksymalne ' ' ' ' '
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $§wiadczenia socjalne 256 26,4 215 183 8.2
Publiczne
Zdecydowanie Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
sic zgadzam si¢ mam si¢ nie si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 28,3 33,3 15,2 15,9 7,3
rodzinie godziwy poziom zZycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 27,5 35,5 20,3 10,9 58
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 362 348 13.0 101 59
w tym: prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje prace monotonng
w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne 21,5 312 203 152 58
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 283 304 181 13.0 102

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analiza median, $rednich warto$ci punktow przypisanych ocenom oraz wyniki

testu Manna-Whitneya potwierdzaja, ze w instytucjach prywatnych pracodawcy

wykazuja mniejsza dbato$¢ o zmniejszenie ucigzliwosci pracy dla zatrudnionych niz

w organizacjach publicznych (réznica=0,34; Z=2,73; p=0,0063). Po uogdlnieniu

wszystkich fizjologicznych potrzeb réwniez zaznaczyla si¢ istotna statystycznie rdznica

migdzy obiema grupami wskazujaca, ze ich zabezpieczenie ze strony pracodawcow

w organizacjach publicznych jest lepsze niz w organizacjach prywatnych (r6znica=0,13;

7=2,48; p=0,0133).
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Podsumowujac analiz¢ tej czesci wynikow mozna stwierdzi¢, ze forma
wlasno$ci  organizacji  zatrudniajagcej nie rdéznicuje  fizjologicznych potrzeb
pracownikow, ale jest zwigzana ze stopniem ich realizacji.

Przeprowadzona analiza statystyczna wykazata, ze niektére aspekty oczekiwan
wzgledem pracodawcy zmieniajg si¢ wraz si¢ stazem pracy w aktualnej organizacji.
Dodatnia wspotzmienno$§¢ w tym zakresie odnotowano w odniesieniu do dzialan
pracodawcy nakierowanych na zmniejszanie ucigzliwosci pracy. Im respondenci dtuze;j
pracowali w aktualnym (w czasie badania) miejscu pracy, tym silniej wigzali sylwetke
lojalnego pracodawcy z koniecznos$cig podejmowania przez niego dziatan majacych na
celu ograniczenie monotonii pracy (R=0,1077; t=2,75; p=0,0062). Pozostate
oczekiwania wzgledem lojalnego pracodawcy nie zalezaly od czasu pracy w aktualnym
miejscu zatrudnienia.

Ocena aktualnych pracodawcow zasadniczo rowniez nie zalezata od stazu pracy
respondentdw w danym miejscu, z wyjatkiem jednego obszaru podstawowych potrzeb
pracownikOw, a mianowicie przestrzegania przepisOw prawa przez pracodawce. Im
osoby badane dluzej pracowaly w aktualnej organizacji, tym nizej oceniaty
przestrzeganie przez swojego pracodawce przepisow prawa (R=-0,0773; t=-1,97;
p=0,0496).

Ogolny staz pracy respondentéw charakteryzowat si¢ ujemng wspotzmienno$cia
z waga przypisywang wynagrodzeniu oferowanemu przez lojalnego pracodawce.
Oznacza to, ze im dluzszy staz pracy posiadal respondent, tym mniej zdecydowanie
wigzat sylwetke lojalnego pracodawcy z zapewnieniem pracownikowi odpowiednio
wysokiego wynagrodzenia (R=-0,0875; t=-2,23; p=0,0262).

W odniesieniu do aktualnych pracodawcéw respondenci z dtuzszym ogdlnym
stazem pracy nizej oceniali przestrzeganie przepisow prawa (R=-0,0805; t=-2,05;
p=0,0409) oraz ogolne zaspokojenie fizjologicznych potrzeb pracownikoéw (R=-0,0375;
t=-2,13; p=0,0333).

Zwiazki o charakterze korelacyjnym migdzy wiekiem pracownikow a ich wizja
lojalnych pracodawcdw oraz oceng aktualnych pracodawcow w zakresie zapewnienia
potrzeb fizjologicznych byly bardzo stabe 1 w efekcie nieistotne statystycznie. Oznacza
to, ze wiek respondentéw nie ma zwigzku z ich oczekiwaniami i oceng realnych dziatan

pracodawcow w odniesieniu do zabezpieczenia podstawowych potrzeb pracownikow.
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5.2. Zaspokajanie potrzeb bezpieczenstwa jako atrybut lojalnego pracodawcy

Zagregowane wyniki badan wskazuja, ze wszystkie wymienione w ankiecie potrzeby
bezpieczenstwa zatrudnionych sg zdaniem wigkszosci respondentéw (od 86,2 do
95,5%) pozadanymi cechami lojalnego pracodawcy. Kobiety i me¢zczyzni podobng
wage przypisuja w tym obszarze dbatosci o psychiczny komfort pracownika w miejscu
zatrudnienia (od 93,0 do 93,6%), bezpieczenstwu zatrudnienia (od 92,7 do 94,0%) oraz
przestrzeganiu przez pracodawce przepisow BHP (od 95,2 do 95,5%). Zblizony
1 rowniez wysoki odsetek respondentow plci meskiej (89,5%) oraz zenskiej (91,4%)
wigze przeciwdziatanie dyskryminacji w miejscu pracy z sylwetka lojalnego
pracodawcy, przy czym niemal dwukrotnie wigcej mezczyzn niz kobiet (6,9 vs 3,8%)
nie oczekiwato zaspokojenia tej potrzeby przez pracodawce. Najwieksze roznice
migdzy plciami zaznaczyly si¢ w odniesieniu do oczekiwan zwigzanych z nalezytym
prowadzeniem dokumentacji pracy podwitadnych. M¢zczyzni czgsciej niz kobiety (92,7
vs 86,2%) oczekiwali takich dzialan ze strony pracodawcy, natomiast kobiety czesciej
niz m¢zezyzni (12,1 vs 4,8%) nie mieli zdania, czy zabezpieczenie tej potrzeby ma dla

nich znaczenie (tabela 5.2.1).

Tabela 5.2.1. Zagregowane oczekiwania kobiet i mezczyzn dotyczace zaspokajania przez
lojalnego pracodawce potrzeb bezpieczenstwa pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie
Zgadzt"‘”.‘* Nie mam zdania Zgadzam', .
Cechy lojalnego pracodawcy Iigzzezla:]‘? Zdﬁfﬂg;@?ﬁ“
K M K M K M
Zapewnia pracownikowi komfort
psychiczny w pracy 93,0 93,6 5,0 4,0 2,0 2,4
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo zatrudnienia 92,7 94,0 >8 3,6 15 24
Przeciwdziata dyskryminacji 914 895 48 36 38 69

W miejscu pracy

Gwarantuje pracownikom srodki
ostroznosci wynikajace z przepisow 95,5 95,2 3,3 3,2 1,3 1,6
BHP, a takze cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje zwiazang
z pracg podwtadnych

i przechowywanie jej w warunkach
nienarazonych na zniszczenie
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

86,2 92,7 12,1 4,8 1,8 2,4

Analizujac stopien pewnosci oczekiwan respondentéw wzgledem pracodawcow
mozna zauwazyC¢, ze kobiety wypowiadajg si¢ w tym zakresie z mniejszym
przekonaniem niz me¢zczyzni — cze$ciej] w pordéwnaniu z nimi wybieraja odpowiedzi
sraczej tak” niz ,zdecydowanie tak”. Zasadniczo jednak gradacja potrzeb
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bezpieczenstwa u obu pici jest podobna — najczesciej w zdecydowany sposob zglaszaja
oni potrzebg zapewnienia pracownikowi komfortu w miejscu pracy, przeciwdziatanie
dyskryminacji i stosowanie przepisow BHP. Najmniejszg wage kobiety przywiazuja do
wlasciwego prowadzenia dokumentacji pracowniczej (48,9%), za§ mezczyzni do
bezpieczenstwa zatrudnienia, ktore z sylwetka lojalnego pracodawcy w zdecydowany

sposob powigzato 67,3% ankietowanych tej pici (tabela 5.2.2).

Tabela 5.2.2. Oczekiwania dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb
bezpieczenstwa pracownikow wedlug plci (dane w %)

Zdecydowanie | Raczej si¢ Nie mam Raczej Zdecydowanie

Cechy lojalnego sic zgadzam | zgadzam zdania S1g e Sig e
pracodawcy zgadzam zgadzam
K M K M K M| K| M K M
Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny 69,3 | 746 | 237|190 | 50 (4020|212 | 00 1,2
w pracy
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo 595 | 67,3 [ 333|266 | 58 | 36|13 |20 03 0,4
zatrudnienia
Przeciwdziata

dyskryminacji w miejscu 68,5 750 (229|145 48 | 36| 18| 36 2,0 3,2
pracy

Gwarantuje pracownikom
srodki ostroznos$ci
wynikajace z przepisow 70,0 730 (254 (222 33 (320508 0,8 0,8
BHP, a takze cykliczne
szkolenia

Prowadzi dokumentacje
Zwigzang z praca
podwiladnych

i przechowywanie jej 48,9 694 (373|234 | 12,1 | 48|18 | 20 0,0 0,4
w warunkach
nienarazonych
na zniszczenie
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Wysokie mediany (5) 1 $rednie wartosci ocen potwierdzaja duze oczekiwania
pracownikow wzgledem pracodawcéw w obszarze zaspokojenia ich potrzeb
bezpieczenstwa. Jakkolwiek wigkszo$¢ tych oczekiwan jest podobna u kobiet
1 mezczyzn, to jednak odnotowano pewne odrgbnosci — dbato$¢ pracodawcy
o dokumentacje pracownikoéw jest istotnie statystycznie wazniejsza dla mezczyzn niz
dla kobiet. Obrazujg to rowniez mediany odpowiedzi. Przynajmniej potowy megzczyzn
ocenila te¢ potrzebe ,na piatke”, podczas kiedy przynajmniej potowa kobiet ,,na

czworke”.
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Potrzeby bezpieczenstwa lacznie, bez wzgledu na ich aspekt, rowniez réznicuja
obie picie. Oczekiwania mezczyzn dotyczace ich zaspokojenia przez pracodawce sa

istotnie wyzsze niz w przypadku kobiet (tabela 5.2.3).

Tabela 5.2.3. Oczekiwane cechy lojalnego pracodawcy w konteks$cie zaspokajania potrzeb
bezpieczenstwa zatrudnionych wg ich plci

: . Test Manna-
] Srednia ocen Whi

Cechy lojalnego pracodawcy Roznica Itneya

M K z p
Zapewnia pracownikowi komfort 465 460 0.05 137 0.1708
psychiczny w pracy ' ' ‘ ' '
Zapewnia pracownikowi bezpieczenstwo
satrudnienia 4,58 4,50 0,08 1,94 0,0523
Przeciwdziata dyskryminacji w miejscu 454 454 0.00 138 01667
pracy Ll L Ll 1 1
Gwarantuje pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace z przepisow BHP, 4,66 4,63 0,03 0,74 0,4617
a takze cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje zwigzang z praca
podwladnych i przechowywanie jej 459 433 026 503 0.0000
w warunkach nienarazonych ' ' ' ' '
na zniszczenie
Ogotem: 4,60 4,52 0,08 4,76 0,0000

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Poziom realizacji potrzeb bezpieczenstwa pracownikow przez pracodawcow jest
wyraznie nizszy niz ich oczekiwania. Zaspokajanie tych potrzeb zglosito od 55,4 do
73,0% ankietowanych (tabela 5.2.16), podczas gdy ich istnienie sygnalizowato 86,2 do
95,5% respondentow (tabela 5.2.13). Kobiety zazwyczaj rzadziej niz me¢zczyzni
stwierdzaja, ze ich pracodawcy zaspokajajg potrzeby z tego obszaru (od 55,4 do 70% vs
od 62,5 do 73%). Réznice te zidentyfikowano w odniesieniu do niemal wszystkich
dziatanh wymienionych w ankiecie. Warto przy tym zwroci¢ uwagg, ze kobiety czgsciej
niz mezezyzni twierdzity, ze ich pracodawcy nie zapewniajg komfortu psychicznego
w miejscu pracy (30,2 vs 23,8 %) Roznice miedzyplciowe nie wystgpowaly jedynie

W obszarze stosowania si¢ pracodawcow do przepisow BHP (tabela 5.2.4).
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Tabela 5.2.4. Zagregowane opinie kobiet i mezczyzn na temat zaspokajania przez
aktualnego pracodawce potrzeb bezpieczenstwa pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczeé S1¢ e
zgadzam, Nie mam zdania zgadzam, -
Cechy aktualnego pracodawcy | Raczej si¢ zgadzam Zdz?eyig;ijazn;rz si¢
K M K M K M
Zapewnia pracownikowi komfort 554 625 144 13.7 302 238
psychiczny w pracy ' ' ' ' ‘ ‘
Zapewnia pracownikow 58,4 62,5 20,2 18,2 21,4 19,4
bezpieczenstwo zatrudnienia ' ' ’ ’ ' '
Prze_ciyvdziala dyskryminacji 680 730 174 105 146 165
W miejscu pracy ' ' ' ' ' '
Gwarantuje pracownikom srodki
ostroznosci wynikajace
2 przepisow BHP, a takze 70,0 69,4 13,4 11,7 16,6 19,0
cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje zwiazang
z pracg podwladnych
i przechowywanie jej 59,7 67,3 22,2 14,1 18,1 18,6
w warunkach nienarazonych
na zniszczenie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analiza pewnos$ci odpowiedzi kobiet i mezczyzn, podobnie jak w przypadku
oczekiwan dotyczacych potrzeb bezpieCzenstwa wykazata, ze w odniesieniu do ich
realizacji kobiety ponownie wypowiadaja si¢ z mniejszym zdecydowaniem niz
mezcezyzni — mniej odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i wigcej odpowiedzi ,raczej tak”
w zenskiej grupie badanych (tabela 5.2.5). Zaréwno kobiety, jak i mezczyzni
najczesciej stwierdzali, ze ich pracodawcy ,zdecydowanie” przeciwdziatajg
dyskryminacji w miejscu pracy (od 39 do 44,8% ankietowanych w zalezno$ci od pfci).
Najrzadziej ,,zdecydowanie” zauwazany przez kobiety komfort psychiczny w pracy jest
jednoczesnie jedyng istotng statystycznie roznicag migdzy kobietami i megzczyznami.
Kobiety oceniajg go nizej niz mezczyzni (r6znica=0,22; Z=2,51; p=0,0120).

Mediany (rowne 4) 1 S$rednie arytmetyczne ocen wystawionych przez
respondentow potwierdzaja niepelng realizacj¢ ich potrzeb bezpieczenstwa przez
pracodawcow. Analiza statystyczna za pomoca testu Manna-Whitneya ostatecznie
potwierdzita, ze ogodlne zaspokojenie potrzeb z tego obszaru jest nizej oceniane przez

kobiety niz mezczyzn (r6znica=0,10; Z=3,47; p=0,0005).
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Tabela 5.2.5. Opinie kobiet i mezczyzn na temat zaspokajania przez aktualnego

pracodawce potrzeb bezpieczenstwa pracownikéw (dane w %)

Cechy aktualnego
pracodawcy

Zdecydowanie

si¢ zgadzam

Raczej si¢
zgadzam

Nie mam
zdania

Raczej si¢

nie

zgadzam

Zdecydowanie
si¢ nie
zgadzam

K

M

K

M

K

M

K

M

K

M

Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny
w pracy

20,7

31,9

34,8

30,7

14,4

13,7

23,4

14,5

6,8

9,3

Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo
zatrudnienia

21,2

27,8

37,3

34,7

20,2

18,2

17,1

11,7

4,3

7,7

Przeciwdziala
dyskryminacji w miejscu
pracy

39,0

44,8

29,0

28,2

17,4

10,5

91

9,3

5,5

7,3

Gwarantuje
pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace
z przepisow BHP,

a takze cykliczne
szkolenia

35,0

41,9

35,0

27,4

13,4

11,7

10,6

11,3

6,1

7,7

Prowadzi dokumentacje
zwigzang z praca
podwtadnych

i przechowywanie jej

w warunkach
nienarazonych

na zniszczenie

26,2

35,9

33,5

31,5

22,2

14,1

13,6

7,3

4,5

11,3

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Podsumowujac

zwigzek migdzy plcig pracownikdw a oczekiwanymi

1 realizowanymi potrzebami bezpieczenstwa mozna stwierdzi¢, ze kobiety majg nizsze

wymagania w tym obszarze wzgledem swoich pracodawcdéw niz mezczyzni, ale

jednoczesnie poziom realizacji tych oczekiwan wzgledem kobiet rowniez jest nizszy.

Potrzeby  bezpieczenstwa

analizowane

w  kategoriach  wyksztalcenia

respondentéw wskazuja, ze dla zdecydowanej wigkszosci respondentdw ze wszystkich

analizowanych grup (od 84,4 do 96,8%), realizacja tych potrzeb jest oczekiwanym

atrybutem lojalnego pracodawcy (tabela 5.2.6).
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Tabela 5.2.6. Zagregowane oczekiwania pracownikéw o réznym poziomie wyksztalcenia
dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb bezpieczenstwa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie
zgadzam, Nie mam zdania zgadzam,
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej si¢ Zdecydowanie si¢
zgadzam nie zgadzam
W S P \W S P W S P
Zapevynla pracownikowi komfort 941|922 | 846 | 34 | 67 | 125] 25 | 1.1 | 39
psychiczny w pracy
]fape.""”'a,praco""“'ko"".' . 94,6 | 899|923 |36 | 7.8 | 7,7 | 1.8 | 22 | 00
ezpieczenstwo zatrudnienia
Przeciwdziata dyskryminacji 91,8 | 87,7 | 923 | 30 | 73 | 77 | 52 | 50 | 00
W miejscu pracy
Gwarantuje pracownikom srodki
ostroznosci wynikajace z przepisow 96,8 | 92,2 1923 | 1,8 6,2 7,7 1,4 1,7 0,0
BHP,a takze cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje zwigzang
z pracg podwiadnych 902 | 844|923 | 7.7 [134| 77 | 21 | 22 | 00
i przechowywanie jej w warunkach
nienarazonych na zniszczenie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

We wszystkich grupach najnizsza wage przypisano nalezytej dbatosci

pracodawcy o dokumentacje pracowniczg. W sposob zdecydowany potrzebe taka

deklarowato od 53,1 do 58,2% ankietowanych (tabela 5.2.7).

Réznice oczekiwan dotyczace zaspokojenia konkretnych potrzeb z tego obszaru

migdzy pracownikami o réznym poziomie wyksztalcenia sg nieistotne statystycznie,

jednak laczna analiza wszystkich tych dziatan wskazuje na istnienie takich rozbieznosci

(H=11,08, p=0,0039). Wyniki testu post hoc ujawnity, Zze osoby najlepiej wyksztalcone

maja wigksze oczekiwania wzgledem pracodawcow (R=1642,9) w odniesieniu do

zaspokojenia ich potrzeb bezpieczenstwa niz osoby legitymujace si¢ wyksztalceniem

srednim lub policealnym (R=1541,1; p=0,0174) . Respondenci najstabiej wyksztatceni

lokujg si¢ pod tym wzgledem miedzy dwiema wymienionymi wyzej grupami

(R=1602,2) i nie r6znig si¢ od nich istotnie statystycznie.
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Tabela 5.2.7. Oczekiwania respondentéw o réoznym poziomie wyksztalcenia dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb

bezpieczenstwa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ . . Raczej si¢ nie Zdecydowanie si¢
Nie mam zdania .
Cechy lojalnego pracodawcy zgadzam zgadzam zgadzam nie zgadzam

w S P w S P W S P w S P W S P
Zapewnia pracownikowi komfort psychiczny w pracy 725 | 68,7 | 692 | 216 | 235|154 |34 | 6,7 |115| 21 | 06 | 3,9 | 05 0,6 | 0,0
Zapewnia pracownikowi bezpieczenstwo zatrudnienia 636 | 58,1 | 73,1 | 309 (318|19,2 36| 7,8 1,7 14 | 22 | 0,0 0,5 0,0 0,0
Przeciwdziata dyskryminacji w miejscu pracy 72,7 | 676 | 654 | 191 |20,1|269 30| 7,3 771 23| 34| 0,0 3,0 1,7 0,0
Gwarantuje pracownikom $rodki ostroznos$ci
wynikajace z przepisow BHP, a takze cykliczne 736 | 659 | 654 | 23,2 (263|269 |18 | 6,2 77102 | 17 | 0,0 1,1 0,0 0,0
szkolenia
Prowadzi dokumentacje zwigzang z praca
podwtadnych i przechowywanie jej w warunkach 58,2 | 53,1 | 57,7 | 321|313 |346|7,7|134| 7,7 | 18 | 22 | 00 | 0,2 0,0 | 0,0
nienarazonych na zniszczenie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Zagregowane wyniki wskazuja, ze realizacja potrzeb bezpieczenstwa byla
w podobny sposéb oceniania przez respondentdw ze wszystkich kategorii
wyksztalcenia. Zastosowany test statystyczny Kruskala-Wallisa nie ujawnit istotnych
roznic w ocenie zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa migdzy grupami
wyodrebnionymi ze wzgledu na poziom wyksztalcenia. Uwage zwraca jednak pewna
tendencja zaobserwowana w odniesieniu do komfortu psychicznego zapewnianego
przez pracodawcOw w miejscu pracy, ktéry najrzadziej pozytywnie oceniali pracownicy
najstabiej wyksztalceni (zaledwie 38,5 vs ponad 57% lepiej wyksztatconych).
Jednoczesnie ankietowani, ktorzy mieli wyksztatcenie co najwyzej gimnazjalne,
najczesciej ze wszystkich pozostalych zglaszali, ze ich pracodawcy nie realizujg tej

potrzeby (38,5 vs max. 27,9% w innych grupach) (tabela 5.2.8).

Tabela 5.2.8. Zagregowane opinie pracownikéw o réznym poziomie wyksztalcenia na
temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich potrzeb bezpieczenstwa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie

zgadzam Nie mam zdania zgadzam, .
Cechy aktualnego R ' Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy Raczej sig zgadzam zgadzam
w S P W S P w S P

Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny 59,5 | 575 | 385 | 134 | 145 | 231 | 271 | 279 | 385
w pracy
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo 58,6 | 63,7 | 57,7 | 20,0 | 184 | 154 | 214 | 17,9 | 26,9
zatrudnienia
Przeciwdziata
dyskryminacji 705 | 68,7 | 69,2 | 148 | 151 | 115 | 148 | 16,2 | 19,2
W miejscu pracy
Gwarantuje

pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace
z przepiséw BHP,

a takze cykliczne
szkolenia

Prowadzi dokumentacje
zZwigzang z praca
podwtadnych

i przechowywanie jej 62,5 | 63,7 | 57,7 | 20,7 | 16,8 7,7 16,8 | 19,6 | 34,6
w warunkach
nienarazonych na
zniszczenie
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

716 | 665 | 615 | 118 | 140 | 19,2 | 166 | 19,6 | 19,2
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Tabela 5.2.9. Opinie z respondentéow o roznym poziomie wyksztalcenia na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb

bezpieczenstwa pracownikow (dane w %0)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ . . Raczej si¢ nie Zdecydowanie si¢
Nie mam zdania :
Cechy aktualnego pracodawcy zgadzam zgadzam zgadzam nie zgadzam
W S P W S P W S P W S P W S P
@agf;’(‘;’;'a pracownikowi komfort psychiczny 255 | 240 | 231 | 341|335 | 154 | 134 | 145|231 | 202 | 201 | 154 | 68 | 7.8 | 23,1
Zapewnia pracownikowi bezpieczenstwo 243 | 224 | 231 | 343|413 | 34,6 |200|184 | 154|159 | 11,7 | 231 | 55 | 62 | 3.9
zatrudnienia
Przeciwdziata dyskryminacji w miejscu pracy 40,9 | 419 | 423 | 296 | 26,8 | 269 | 148 | 151 | 11,5 | 8,9 84 | 192 | 59 7,8 0,0
Gwarantuje pracownikom s$rodki ostroznosci
wynikajace z przepiséw BHP, a takze cykliczne 384 | 374 | 269 | 33,2 (291|346 |118| 140 19,2 | 10,7 | 11,2 | 11,5 | 5,9 8,4 1,7
szkolenia
Prowadzi dokumentacje zwigzang z praca
podwtadnych i przechowywanie jej w warunkach 29,1 | 30,2 | 423 | 334 |335| 154 |20,7|168| 7,7 | 11,1 | 10,6 | 154 | 5,7 89 | 19,2
nienarazonych na zniszczenie

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Podsumowujac zwigzek migdzy wyksztalceniem pracownikéw a ich
oczekiwaniami i stopniem realizacji tych oczekiwan przez pracodawcéw w obszarze
potrzeb bezpieczenstwa mozna stwierdzi¢, ze wyksztatcenie réznicuje te potrzeby, ale
nie stopien ich realizacji.

Oczekiwania pracownikow zajmujacych rézne stanowiska wzglgdem
zabezpieczenia ich potrzeb bezpieczenstwa przez pracodawcoOw byly wysokie i mato
zroznicowane miedzy wyodrebnionymi grupami. Zagregowane odpowiedzi wskazuja,
ze konieczno$¢ zabezpieczenia tych potrzeb zglosito od 85,5 do 96,6% badanych.
Wsrdéd osob nie sygnalizujacych takich potrzeb wyrdznia sie stosunkowo wysoki
odsetek ankietowanych zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych, ktdérzy nie
widza potrzeby przeciwdziatania dyskryminacji w miejscu pracy (11,1% vs od 1,3 do
4% w innych grupach). Jednoczesnie relatywnie niski odsetek kierownikow nie miat
zdania na temat tego czy rzetelne prowadzenie 1 nalezyte przechowywanie
dokumentacji pracowniczej jest atrybutem lojalnego pracodawcy (5,1% vs od 10 do
11,3% w innych grupach) (tabela 5.2.10).

Tabela 5.2.10. Zagregowane oczekiwania pracownikow zajmujacych rozne stanowiska
dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb bezpieczenstwa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
) zgadzam, Nie mam zdania Zdeevd D
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej sie zgadzam ecydowanie sig
nie zgadzam

W K NK | W | K |NK| W K N K

Zapewnia pracownikowi komfort

. 938 | 957 | 924 | 25 | 26| 56 | 3,8 1,7 2,0
psychiczny w pracy

Zapewnia pracownikowi

. , o 925 | 940 | 931 | 63 | 34| 51 | 1,3 2,6 1,8
bezpieczenstwo zatrudnienia

Przeciwdziata dyskryminacji

L 938 | 855 | 915 | 50 |34 | 45 1,3 11,1 4,0
W miejscu pracy

Gwarantuje pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace z przepisow 96,3 | 96,6 | 94,9 1,3 126 | 3,8 2,5 0,9 1,3
BHP, a takze cykliczne szkolenia

Prowadzi dokumentacje zwigzang
z pracg podwtadnych

i przechowywanie jej w warunkach
nienarazonych na zniszczenie

86,3 | 915 | 884 |113|51|100 | 25 3,4 1,6

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

We wszystkich grupach, w sposob zdecydowany respondenci najczegsciej
oczekiwali od pracodawcy przeciwdziatania dyskryminacji i przestrzegania przepisow
BHP. W grupie kierownikdw i 0sob nie bedacych kierownikami rownie wazna okazata
si¢ by¢ dbato$¢ pracodawcy o psychiczny komfort pracy. Z kolei wsrdéd wiascicieli

I wspotwiascicieli psychiczny komfort pracownikow w miejscu pracy mial mniejsza
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wage niz przeciwdziatanie dyskryminacji i stosowanie przepisow BHP. Uwage zwraca
mniejsza pewno$¢ kierownikow niz os6b zatrudnionych na innych stanowiskach co do
koniecznosci wywigzywania si¢ pracodawcy ze wszystkich ujetych w ankiecie dziatan,
zabezpieczajacych poczucie bezpieczenstwa pracownikow. W grupie tej, czg¢sciej niz
w innych, padata odpowiedz ,,raczej tak” (od 19,7 do 41% vs od 16,3 do 31,7% wsrod
innych respondentow) (tabela 5.2.11).

Mediany (wszystkie z wyjatkiem jednej rowne 5) 1 Srednie oceny dla prawie
wszystkich cech pracodawcow zabezpieczajacych potrzeby bezpieczenstwa pracownikow
sg bardzo wysokie. Nieco nizsze od pozostalych oczekiwania mieli jedynie wiasciciele
1 wspotwiasciciele w odniesieniu do psychicznego komfortu w miejscu pracy (mediana=4).
Ostatecznie jednak roznice te nie przekroczyly progu istotnoSci statystycznej, co
spowodowato, ze nie odnotowano zadnych roznic w zakresie poszczegolnych atrybutow
oczekiwanych u lojalnego pracodawcy przez pracownikdéw zatrudnionych na réznych
stanowiskach. Z kolei zmienne te potraktowane tacznie jako zespot potrzeb bezpieczenstwa
pozwolity ujawni¢ takie roznice (H=10,08, p=0,0065). Test post hoc wykazal, zZe
oczekiwania kierownikow wzgledem pracodawcow (R=1523,7) w pordwnaniu
z wilascicielami/wspotwlascicielami  (R=1658,8) 1 nie kierownikami (R=1628) s3
znamiennie nizsze (kierownicy vs wiasciciele/wspotwlasciciele p=0,0361; kierownicy Vs
nie kierownicy p=0,0472). Nie odnotowano natomiast istotnosci statystycznej miedzy
wysokimi oczekiwaniami wlascicieli/wspotwiascicieli oraz empirycznie nizszymi

oczekiwaniami osob nie bedacych kierownikami.

178



Tabela 5.2.11. Oczekiwania respondentow zajmujacych rézne stanowiska dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb
bezpieczenstwa pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ Nie mam zdania Raczej si¢ nie Zdecydowanie si¢
Cechy lojalnego pracodawcy zgadzam zgadzam zgadzam nie zgadzam

W K NK W K NK| W | K|NK| W K | NK w K NK

Zapewnia pracownikowi komfort psychiczny w pracy 68,8 | 658 | 73,2 | 250299192 | 25 |26 56 | 38|09 | 16 | 00 0,9 0,5

Zapewnia pracownikowi bezpieczenstwo zatrudnienia 625 | 539 | 64,7 | 30,0 | 40,2 | 284 | 6,3 | 34| 51 | 1,3 | 2,6 1,3 0,0 0,0 0,5

Przeciwdziata dyskryminacji w miejscu pracy 775 | 658 | 71,2 | 16,3 | 19,7203 | 50 [ 34| 45 | 00 | 60 | 20 1,3 51 2,0
Gwarantuje pracownikom s$rodki ostroznosci

wynikajace z przepisow BHP, a takze cykliczne 725 | 66,7 | 72,1 | 238299228 1,3 |26| 38 | 1,3 | 0,9 0,5 1,3 0,0 0,9
szkolenia

Prowadzi dokumentacje zwigzang z praca

podwiadnych i przechowywanie jej w warunkach 66,3 | 50,4 | 56,7 | 2000 | 41,0 | 31,7 |11,3|51|100| 25| 34 | 1,3 0,0 0,0 0,2

nienarazonych na zniszczenie

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Poziom zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa osob zatrudnionych na roéznych
stanowiskach byl mocno zdywersyfikowany i zalezny od badanego aspektu. Generalnie
respondenci najczesciej zglaszali realizacj¢ swoich oczekiwan w tym obszarze przez
pracodawcow (od 53,6 do 80,3%). Wyraznie zaznacza si¢ jednak prawidtowos¢ polegajaca
na relatywnie najrzadszym spetnianiu tych oczekiwan w grupie nie kierownikéw (od 53,6
do 68,3% vs od 63,3 do 80,3% w pozostatych grupach) (tabela 5.2.12).

Tabela 5.2.12. Zagregowane opinie z respondentow zajmujacych rozne stanowiska na

temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb bezpieczenstwa pracownikow
(dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

zgadzam Nie mam zdania zgadzam,
Cechy aktualnego Racze: sio 7 a’ dzam Zdecydowanie si¢
pracodawcy ) SIe 28 nie zgadzam

W K N K \W K N K W K N K

Zapewnia pracownikowi

- 638 | 71,8 | 536 | 16,3 | 68 | 156 | 20,0 | 21,4 | 30,8
komfort psychiczny w pracy

Zapewnia pracownikowi

: , o 71,3 | 633 | 571 | 10,0 | 180 | 214 | 188 | 18,8 | 214
bezpieczenstwo zatrudnienia

Przeciwdziata dyskryminacji
W miejscu pracy

Gwarantuje pracownikom
srodki ostrozno$ci wynikajace
z przepisow BHP, a takze
cykliczne szkolenia

Prowadzi dokumentacje
zZwigzang z pracg
podwtadnych

i przechowywanie jej

w warunkach nienarazonych
na zniszczenie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

75,0 | 72,7 | 683 | 88 | 162 | 154 | 163 | 11,1 | 16,3

72,5 | 803 | 665 | 75 86 | 147 | 200 | 11,1 | 18,8

66,3 | 709 | 59,8 | 15,0 | 13,7 | 21,2 | 188 | 154 | 19,0

Analiza pewnosci odpowiedzi wskazuje, ze realizacj¢ potrzeb bezpieczenstwa
w sposob ,,zdecydowany” najrzadziej sposréd badanych stwierdzaty osoby nie bedace
kierownikami (od 21,4 do 39,1% vs od 24,8 do 50,0% u pozostatych respondentow).
Jednoczesnie ta grupa respondentdw czgséciej niz inne zglaszata zdecydowany brak
dziata pracodawcow ukierunkowanych na realizacj¢ tych potrzeb (od 6,3 do 9,2% vs od

1,3 do 7,5%) (tabela 5.2.13).
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Tabela 5.2.13. Opinie respondentow zajmujacych roézne stanowiska na temat

bezpieczenstwa pracownikéw (dane w %)

zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb

Zdecydowanie sig¢ Raczej si¢ . . Raczej si¢ nie Zdecydowanie si¢
Nie mam zdania :
Cechy aktualnego pracodawcy zgadzam zgadzam zgadzam nie zgadzam

W K NK W K NK | W K NK W K NK W K NK

@agfg’(‘;’;'apracown'kow' komfort psychiczny 275 | 359 | 21,7 | 36,3 [ 359|319 |163| 68 | 156| 188 | 145 | 21,7 | 13 | 68 | 9,2

Zapewnia pracownikowi bezpieczenistwo 350 | 248 | 21,4 | 36,3 | 385|357 |100|180 214|163 | 137 | 152 | 25 | 51 | 63

zatrudnienia

Przeciwdziata dyskryminacji w miejscu pracy 50,0 | 436 | 39,1 [ 250 (29,1292 | 88 |16,2| 154 | 125 | 51 9,6 3,8 6,0 6,7

Gwarantuje pracownikom $rodki ostroznos$ci

wynikajace z przepisow BHP, a takze cykliczne 46,3 | 453 | 34,2 | 26,3 350|324 75 | 86 |14,7| 163 | 86 | 105 | 3,8 2,6 8,3

szkolenia

Prowadzi dokumentacje zwigzang z praca

podwiadnych i przechowywanie jej w warunkach 438 | 316 | 270 | 225 (393|328 (150 (13,7 (212|113 | 94 |116 | 75 6,0 7,4

nienarazonych na zniszczenie

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Mediany odpowiedzi wskazuja, ze potrzeby bezpieczenstwa przynajmniej potowy
ankietowanych zajmujacych poszczegdlne stanowiska byly zaspokojone przynajmniej
,ha czworke” lub nawet na 4,5 (przeciwdziatanie dyskryminacji w miejscu pracy). Jednak
zastosowany test statystyczny (Kruskala-Wallisa) wykazal wyrazne zréznicowanie

poziomu zaspokojenia wickszosci z tych potrzeb (tabela 5.2.14).

Tabela 5.2.14. Cechy aktualnego pracodawcy w Kkontek$cie zaspokajania potrzeb
bezpieczenstwa zatrudnionych wedlug zajmowanego przez nich stanowiska

Test Kruskala-

Srednia ocen Roznica .
Wallisa

Cechy aktualnego pracodawcy

W- | K- | W-N
w K | NK K | NK K H p

Zapewnia pracownikowi komfort
psychiczny w pracy

Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo zatrudnienia
Przeciwdziata dyskryminacji

W miejscu pracy

Gwarantuje pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace z przepisow 3,95 | 4,12 | 3,74
BHP, a takze cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje zwigzana
z pracg podwladnych

i przechowywanie jej w warunkach
nienarazonych na zniszczenie

Ogotem: 3,88 1387 |361|0,01|0,26]| 027 | 3539 | <0,0001

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

3,70 | 3,79 | 3,35 0,44 | 0,35 | 14,94 | 0,0006

0,09
385(364|351|0210,13| 0,34 | 7,32 0,0258

4051399 |384|006|015| 0,21 | 345 0,1784

0,17 0,38 | 0,21 | 10,11 | 0,0064

3,84 1381|360|003|021| 0,24 | 512 0,0773

Stworzony przez pracodawcéw komfort psychiczny w miejscu pracy oraz
przestrzeganie przez nich przepisow BHP kierownicy oceniali wyzej (komfort psychiczny
R=372,17; przestrzeganie przepisbw BHP R=362,62) niz osoby nie bedace kierownikami
(komfort psychiczny R=305,22; przestrzeganie przepisow BHP R=308,54) (kierownicy
vs nie kierownicy; komfort psychiczny p=0,0016, przestrzeganie przepisow BHP
p=0,0155). Oceny wtascicieli/wspotwilascicieli miaty warto$¢ posrednia i nie r6znily sig
istotnie od zadnej z wymienionych grup (komfort psychiczny R=350,66; przestrzeganie
przepisow BHP R=346,01). Bezpieczenstwo zatrudnienia istotnie statystycznie wyzej
oceniali wlasciciele/wspotwlasciciele (R=369,14) niz osoby nie bedace kierownikami
(R=312,09) (dla roznicy wilasciciele/wspotwiasciciele vs nie kierownicy p=0,0349).
W tym przypadku oceny kierownikow lokowaty si¢ pomiedzy wyzej wymienionymi nie
réznigc sie od nich istotnie statystycznie (tabela 5.3.9). Biorac pod uwage caloksztatt
potrzeb zwigzanych z poczuciem bezpieczenstwa to poziom ich zaspokojenia jest
najwyzszy (i podobny) u wilascicieli/wspotwtascicieli (R=1765,1) 1 kierownikow
(R=1747,2) natomiast znamiennie nizszy (R=1550,8) u o0so6b zatrudnionych na
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pozostatych, nizszych ranga stanowiskach (nie kierownik vs wiasciciel/wspotwlasciciel
p<0,0001; nie kierownik vs kierownik p<0,0001).

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze stanowisko zatrudnienia rdznicuje
oczekiwania pracownikow wzgledem pracodawcoéw w zakresie potrzeb zapewnienia
poczucia bezpieczenstwa. Zmienna ta jednak zdecydowanie wyrazniej i réznokierunkowo
dywersyfikuje poziom zaspokojenia tych potrzeb, w zaleznosci od badanego aspektu
dziatan pracodawcy ukierunkowanych na ich zaspokojenie.

Oczekiwania pracownikdéw, zatrudnionych w organizacjach o roéznej wielkoSci,
wobec ich pracodawcow, dotyczace =zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa byty
w przypadku wszystkich dzialan wysokie i1 zazwyczaj podobne (zagregowane
pozytywne deklaracje od 85,5 do 96,6%) (tabela 5.2.15).

Tabela 5.2.15. Zagregowane oczekiwania pracownikéw zatrudnionych w organizacjach

o réinej wielkosSci dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb
bezpieczenstwa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie

Cechy lojalnego zgadzam, Nie mam zdania zgadzam., .
pracodawcy Raczej si¢ zgadzam Zdecydowanie sig
nie zgadzam
oS | oM [ omI OS |[oM|OMI [ OS | OM | OMI
Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny 93,8 | 95,7 92,4 2,5 26 | 56 3,8 1,7 2,0
w pracy
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo 925 | 94,0 93,1 6,3 3,4 51 1,3 2,6 1,8
zatrudnienia
Przeciwdziata

dyskryminacji w miejscu 938 | 855 91,5 5,0 34 | 45 1,3 | 11,1 | 4,0
pracy

Gwarantuje pracownikom
srodki ostroznosci
wynikajace z przepisow 96,3 | 96,6 94,9 1,3 2,6 3,8 2,5 0,9 1,3
BHP, a takze cykliczne
szkolenia

Prowadzi dokumentacje
Zwigzang z pracg
podwtadnych

i przechowywanie jej 86,3 | 91,5 88,4 11,3 51 | 10,0 2,5 3.4 1,6
w warunkach
nienarazonych
na zniszczenie
Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Oceniajac stopien pewnosci wypowiedzi mozna zauwazy¢, ze w kazdej grupie,
bez wzgledu na wielko§¢ organizacji, badani najwieksza wage przypisywali
przeciwdziataniu dyskryminacji i przestrzeganiu przepisow BHP. Pracownicy
zatrudnieni w matych i1 bardzo matych organizacjach podobnie wysoko ocenili

znaczenie komfortu psychicznego w miejscu wykonywania pracy (tabela 5.2.16).
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Tabela 5.2.16. Oczekiwania respondentéw zatrudnionych w organizacjach o réznej wielkosci dotyczace zaspokajania przez lojalnego

pracodawce ich potrzeb bezpieczenstwa (dane w %)

Zdecydowanie si¢

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie

Zdecydowanie si¢

. zgadzam zgadzam nie zgadzam
Cechy lojalnego pracodawcy
OS |OM | OMI | OS | OM |[OMI| OS |OM |[OMI| OS | OM | OMI | OS | OM | OMI

Zapewnia pracownikow komfort psychiczny 688 | 658 | 732 | 250 | 299 | 192 | 25 | 26 | 56 |38 | 09 | 1,6 | 00 | 09 | 05
w pracy
Zapewnia pracownikowi bezpieczeristwo 625 | 539 | 64,7 | 300 | 40,2 | 284 | 63 | 34 | 51 | 13| 26 | 13 | 00| 00 | 05
zatrudnienia
Przeciwdziata dyskryminacji w miejscu pracy 775 | 658 | 71,2 (163 | 19,7 [ 203 | 50 | 34 | 45 | 0,0 | 60 2,0 13 | 51 2,0
Gwarantuje pracownikom $rodki ostroznos$ci
wynikajace z przepisow BHP, a takze cykliczne 725 | 66,7 | 72,1 | 238 299 | 228 |13 |26 | 38 |13 | 09 0,5 1,3 0,0 0,9
szkolenia
Prowadzi dokumentacje zwigzang z praca
podwladnych i przechowywanie jej w warunkach 66,3 | 50,4 | 56,7 | 200 | 410 | 31,7 {113 | 51 | 10,0 | 25| 3,4 1,3 0,0 0,0 0,2
nienarazonych na zniszczenie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Mediany ocen wskazuja, ze niemal wszystkie dziatania pracodawcy wymienione
w ankiecie sg bardzo wazne dla przynajmniej potowy respondentow w kazdej z grup
(mediana=5). Nizsze oczekiwania (mediana=4) mialy tylko osoby z najmniejszych
organizacji w odniesieniu do wlasciwego prowadzenia dokumentacji pracownicze;j.

Zastosowany test statystyczny (Kruskala-Wallisa) ujawnil, ze kwestia
dokumentacji jest jedyng cecha pracodawcy, wzgledem ktorej respondenci wykazuja
rozne oczekiwania (H=8,80; p=0,0123). Test post hoc pozwolil stwierdzi¢, ze
wymagania pracownikow ze $rednich firm (R=342,42) sa3 w tym zakresie istotnie
wyzsze niz 0s0b zatrudnionych w najmniejszych organizacjach (R=287,30)
(pracownicy $rednich firm vs pracownicy organizacji mikro p=0,0491). Pomi¢dzy nimi
lokuja sie oczekiwania pracownikéw z matych organizacji, ktore nie odbiegajg istotnie
statystycznie od zadnej z tych grup (R=329,51). Znaczace réznice wystepuja rowniez
migdzy tacznymi oczekiwaniami, dotyczacymi zabezpieczenia potrzeb bezpieczenstwa
z przedsigbiorstw o roznej wielkos$ci (test Kruskala-Wallisa H=13,19; p=0,0014). Osoby
zatrudnione w najmniejszych organizacjach prezentuja nizsze wymagania w tym
zakresie od pozostalych grup respondentéw (mikro R=1524,1; mate R=1626,1; $rednie
R=1670,7; dla r6znicy mikro-mate p=0,0411, dla r6znicy mikro-§rednie p=0,0129).

Zaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa zglosito od 63,8 do 80,3% badanych
zatrudnionych w organizacjach o r6znej wielkosci (tabela 5.2.17).

Analizujac pewnos$¢ odpowiedzi stwierdzono, ze najwigkszy odsetek opinii
»Zzdecydowanie” wskazujacych, na zaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa dotyczy
przeciwdziatania dyskryminacji oraz gwarantowania pracownikom srodkow ostroznosci
wynikajacych z przepisow BHP. Najmniej pracownikow jest zdecydowanie
przekonanych, ze pracodawca zapewnia komfort psychiczny w miejscu pracy (tabela
5.2.18).

Mediany ocen wskazuja, ze w zadnym aspekcie badan dotyczacych poczucia
bezpieczenstwa pracodawcy nie zaspokajajg w pelni potrzeb pracownikow — poziom
zabezpieczenia tych potrzeb przynajmniej potowa ankietowanych w kazdej
wyodrebnionej grupie ocenita ,,na czworke”. Test Kruskala-Wallisa nie wykazat
zréznicowania ocen dziatania pracodawcoéw w tym zakresie.

Wyniki przeprowadzonych analiz wskazuja, ze wielko§¢ organizacji rdznicuje
poziom oczekiwan pracownikow wzgledem pracodawcoéw w odniesieniu do ich potrzeb
zabezpieczenia poczucia bezpieczenstwa zwigzanego z miejscem pracy. Czynnik ten nie

ma jednak zwigzku z rzeczywistg realizacjg tych potrzeb.
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Tabela 5.2.17. Zagregowane opinie z respondentéw zatrudnionych w organizacjach
o roznej wielkoSci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb
bezpieczenstwa pracownikéw (dane w %)

Cechy aktualnego
pracodawcy

Zdecydowanie si¢

zgadzam,

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie

zgadzam,

Zdecydowanie si¢ nie

zgadzam

0S8 oM

OMI

0S OM | OMI

0S$

oM

OoMI

Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny
W pracy

638 | 71,8

53,6

16,3 6,8 | 15,6

20,0

21,4

30,8

Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo
zatrudnienia

71,3 | 63,3

57,1

10,0 18,0 | 21,4

18,8

18,8

21,4

Przeciwdziata
dyskryminacji w miejscu
pracy

75,0 72,7

68,3

8,8 16,2 | 154

16,3

11,1

16,3

Gwarantuje
pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace
Z przepiséw BHP,

a takze cykliczne
szkolenia

72,5 80,3

66,5

7,5 8,6 14,7

20,0

11,1

18,8

Prowadzi dokumentacje
zZwigzang z pracg
podwtadnych

i przechowywanie jej

w warunkach
nienarazonych

na zniszczenie

66,3 | 70,9

59,8

15,0 13,7 | 21,2

18,8

15,4

19,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Tabela 5.2.18. Opinie respondentéow zatrudnionych w organizacjach o réznej wielkosci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce
potrzeb bezpieczenstwa pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢
zgadzam

Raczej si¢ nie Zdecydowanie si¢

Raczej si¢ zgadzam | Nie mam zdania .
zgadzam nie zgadzam

Cechy aktualnego pracodawcy

OS | OM | OMI | OS | OM [OMI| OS |OM |[OMI| OS | OM | OMI | OS | OM | OMI

Zapewnia pracownikowi komfort psychiczny

275 | 359 | 21,7 | 36,3 | 359 | 319|163 | 6,8 | 156 | 188 | 145 | 21,7 | 1,3 6,8 9,2
W pracy

Zapewnia pracownikowi bezpieczenstwo

. 350 | 248 | 21,4 | 36,3 | 385 | 357 |10,0| 18,0 | 21,4 | 16,3 | 13,7 | 152 | 2,5 51 6,3
zatrudnienia

Przeciwdziata dyskryminacji w miejscu pracy 50,0 | 436 | 39,1 | 250 29,1 | 29,2 | 88 | 16,2 | 154 | 125 | 51 9,6 3,8 6,0 6,7

Gwarantuje pracownikom érodki ostrozno$ci
wynikajace z przepisow BHP, 46,3 | 45,3 | 34,2 | 26,3 | 350 | 324 | 75 | 86 | 14,7 | 16,3 | 8,6 105 | 3,8 2,6 8,3
a takze cykliczne szkolenia

Prowadzi dokumentacje zwigzang z praca
podwiadnych i przechowywanie jej w warunkach | 43,8 | 31,6 | 27,0 | 225 | 39,3 | 32,8 | 150 | 13,7 | 21,2 | 113 | 94 11,6 7,5 6,0 7,4
nienarazonych na zniszczenie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Kolejnym analizowanym czynnikiem byla forma wlasnosci organizacji
rozpatrywana jako zmienna dychotomiczna: organizacje prywatne i publiczne. Mediany
punktow przypisanych odpowiedziom wskazujg, ze wszystkie wymienione
w ankiecie dziatania sg ,,zdecydowanie” pozgdanymi przez pracownikoOw cechami
lojalnego pracodawcy (mediany=5). Wigkszos¢ pracownikow zatrudnionych zaréwno
w organizacjach prywatnych, jak i publicznych deklarowatla, ze oczekuje od swoich
pracodawcow zabezpieczenia potrzeb w zakresie bezpieczenstwa (zagregowane
pozytywne deklaracje od 88,4 do 97,8%) (tabela 5.3.19). Odsetek respondentdéw
zglaszajacych takie potrzeby byt w obu typach organizacji zasadniczo podobny.
Najwigksza 1 jedyng statystycznie istotng réznice (test Manna-Whitneya, Z=2,22;
p=0,0264) stwierdzono w odniesieniu do potrzeby komfortu psychicznego w miejscu
pracy, ktorego w wigkszym stopniu oczekuja pracownicy zatrudnieni w organizacjach
publicznych (tabela 5.2.19).

Tabela 5.2.19. Zagregowane oczekiwania respondentéw zatrudnionych w organizacjach

o roznej formie wlasnosci dotyczgce zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb
bezpieczenstwa pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie sie Raczej si¢ nie

: zgadzam Nie mam zdania zgadzam '
Cechy lojalnego Racze! sie 7 a, dzam Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy ) s1e 28 zgadzam

Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne

Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny 92,7 94,9 4.9 3,6 2,4 1,5
W pracy

Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo 92,5 95,7 53 3,6 2,2 0,7
zatrudnienia
Przeciwdziata
dyskryminacji w 90,9 89,9 53 0,7 3,8 9,4
miejscu pracy
Gwarantuje
pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace
z przepisow BHP, a
takze cykliczne
szkolenia

Prowadzi dokumentacje
zZwigzang z praca
podwtadnych i
przechowywanie jej 88,8 88,4 9,3 9,4 2,0 2,2
w warunkach
nienarazonych
na zniszczenie
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

94,7 97,8 3,6 2,2 1,8 0,0
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Gradacja waznosci

poszczegolnych dziatan pracodawcow, w zakresie

zabezpieczenia poczucia bezpieczenstwa pracownikdéw, w obu poréwnywanych grupach

przedstawiata si¢ w odmienny sposdb. Dla osob zatrudnionych w organizacjach

prywatnych kluczowe znaczenie mialo przestrzeganie przez pracodawcoéOw przepisow

BHP (72,0%), natomiast dla osob pracujacych w organizacjach publicznych — poczucie

bezpieczenstwa zatrudnienia (79,0%). Badani z obu grup najmniejsza wage przypisali

wlasciwemu prowadzeniu i przechowywaniu dokumentacji pracowniczej (od 56,4 do

58,0%) (tabela 5.2.20).

Tabela 5.2.20. Oczekiwania respondentow zatrudnionych w organizacjach o réznej formie
wlasno$ci dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb bezpieczenstwa

pracownikéw (dane w %o)

w warunkach nienarazonych
na zniszczenie

Prywatne
7d . Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
: ecydowanie ; . 00
Cechy lojalnego pracodawcy . d sie mam si¢ nie si¢ nie
S zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Zapewnia pracownikowi 69.2 235 49 18 06
komfort psychiczny w pracy ' ' ’ ’ ’
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo zatrudnienia 633 292 53 18 0.4
Prze_ci_wdziala dyskryminacji 714 195 53 20 18
W miejscu pracy ' ' ' ' '
Gwarantuje pracownikom srodki
ostroznosci wynikajace
z przepisow BHP, a takze 720 22,1 36 08 10
cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje
zwigzang z pracg podwladnych
i przechowywanie jej 56,4 32,4 9,3 1,8 0,2
w warunkach nienarazonych
na zniszczenie
Publiczne
Zdecydowanie Rac;zej Nie Raczgj Zdecydoyvanie
sic zgadzam si¢ mam si¢ nie si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny w pracy 79,0 159 36 15 0.0
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo zatrudnienia 59,4 362 36 0.7 0,0
Prze_ci_wdziala dyskryminacji 696 203 07 44 51
W miejscu pracy ' ' ' ' '
Gwarantuje pracownikom $rodki
ostrozno$ci wynikajace
z przepisow BHP, a takze 68,1 29,7 2.2 0.0 0.0
cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje
zwigzang z pracg podwladnych
i przechowywanie jej 58,0 30,4 94 2,2 0,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Ocena dzialan pracodawcow w odniesieniu do zabezpieczenia potrzeb
bezpieczenstwa pracownikéw wskazuje, ze wigkszos¢ z nich spetnia te oczekiwania
(zagregowane potwierdzenia stanowig od 57,6 do 71,0%, w zalezno$ci od badanego
aspektu) (tabela 5.2.21).

Tabela 5.2.21. Zagregowane opinie respondentéw zatrudnionych w organizacjach o réznej

formie wlasnoSci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb
bezpieczenstwa pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie sig¢ Raczej sig nie

Cechy aktual zgadzam, Nie mam zdania Zdec fi%ad:s{:lsi nie
echy aktualnego Raczej si¢ zgadzam y “:j ¢
pracodawcy zgadzam
Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne

Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny w pracy 57,6 60,1 14,8 11,6 27,6 28,3
Zapewnia pracownikow 60,4 58,7 19,3 19,6 20,3 21,7
bezpieczenstwo zatrudnienia ' ' ' ' ' '
Przeciwdziata dyskryminacji 710 66.0 152 13.0 13.8 210
W miejscu pracy ' ' ' ' ' '
Gwarantuje pracownikom
srodki ostroznosci
wynikajace z przepisow 70,4 67,4 12,8 12,3 16,8 20,3
BHP, a takze cykliczne
szkolenia
Prowadzi dokumentacje
zZwigzang z praca
podwiadnych 633 60,1 18,9 19,6 17,8 20,3
i przechowywanie jej
w warunkach nienarazonych
na zniszczenie

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Pracownicy organizacji prywatnych i publicznych najcze¢sciej zglaszali, ze ich
pracodawcy ,,zdecydowanie” przeciwdziataja dyskryminacji w miejscu pracy.
Najrzadziej  zaspokajanymi  potrzebami  byly: psychiczny komfort pracy
I bezpieczenstwo zatrudnienia (tabela 5.2.22).

Mediany ocen pracownikow potwierdzaja nizsza realizacj¢ potrzeb
bezpieczenstwa wzgledem ich oczekiwan (mediana=4 vs mediana=5). Zastosowany test
statystyczny (Manna-Whitneya) nie wykazat r6znic miedzy porownywalnymi grupami,
co oznacza, ze realizacja potrzeb bezpieczenstwa pracownikow zatrudnionych

w organizacjach publicznych i prywatnych jest podobna.
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Tabela 5.2.22. Opinie respondentéw zatrudnionych w organizacjach o réznej formie
wlasno$ci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb bezpieczenstwa
pracownikéw (dane w %o)

Prywatne
Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie

Zdecydowanie

Cechy aktualnego pracodawcy . sie mam sie nie si¢ nie
sig zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Zapewnia pracownikowi o4 5 331 148 205 71
komfort psychiczny w pracy ’ ' ’ ’ ’
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo zatrudnienia 24,5 359 19,3 152 51
Prze_c1yvd21ala dyskryminacji 42,4 286 15.2 8,5 5.3
W miejscu pracy
Gwarantuje pracownikom srodki
ostroznosci wynikajace 396 308 128 112 55

z przepisow BHP, a takze
cykliczne szkolenia

Prowadzi dokumentacje
zwigzang z pracg podwiadnych
i przechowywanie jej 30,0 33,3 18,9 111 6,7
w warunkach nienarazonych
na zniszczenie

Publiczne
Zdecydowanie Ragzej Nie Raczgj Zdecydoyvanle
. dzam s1e mam SI€ nie si¢ nie
S 78 zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny w pracy 268 333 116 181 101
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo zatrudnienia 21,0 37,7 19,6 14,5 73
Przeciwdziata dyskryminacji 370 290 13.0 116 94
W miejscu pracy ' ' ' ' '
Gwarantuje pracownikom srodki
ostroznosci wynikajace 304 370 123 94 10.9

z przepisow BHP, a takze
cykliczne szkolenia

Prowadzi dokumentacje
zwigzang z pracg podwiadnych
i przechowywanie jej 29,7 30,4 19,6 11,6 8,7
w warunkach nienarazonych
na zniszczenie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Staz pracy w aktualnym miejscu zatrudnienia korelowal ujemnie
z oczekiwaniami pracownikéw wzgledem pracodawcow, dotyczacymi bezpieczenstwa
zatrudnienia. Oznacza to, ze im dluzej pracownik byl zatrudniony w danej organizacji,
tym nizsze byly jego oczekiwania wzglgdem pracodawcy dotyczace gwarancji
kontynuowania tej pracy (R=-0,0931; t=-2,37; p=0,0181). Ta sama zmienna korelowata
ujemnie z ogdélng oceng poziomu zaspokojenia potrzeb pracowniczych w obszarze

bezpieczenstwa. Swiadczy to o tym, ze pracownicy diuzej zatrudnieni w danej
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organizacji nizej oceniali starania pracodawcow dotyczace zabezpieczenia potrzeb
bezpieczenstwa pracownikoéw (R=-0,0386; t=-2,19; p=0,0284).

Ogoblny staz pracy respondentow korelowat ujemnie z ich oczekiwaniami
dotyczacymi poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
pracownicy z og6lnie dluzszym stazem pracy maja nizsze oczekiwania wobec
pracodawcow, dotyczace poczucia bezpieczenstwa pracy (R=-0,0777; t=-1,98; p=0,0485).
Co ciekawe, ocena realnych dziatan pracodawcow na rzecz réznych aspektow poczucia
bezpieczenstwa pracownikdéw nie ma zwigzku ze stazem pracy zatrudnionych.

Wiek pracownikéw nie miat zwiazku z ich oczekiwania w stosunku do
pracodawcow, dotyczacymi zabezpieczenia potrzeb bezpieczenstwa. Zmienna ta nie

korelowata rowniez z oceng poziomu realizacji tych potrzeb.

5.3. Zaspokajanie potrzeb spolecznych pracownikéw w organizacji jako atrybut

lojalnego pracodawcy

Oczekiwania kobiet i mezczyzn wzgledem pracodawcoéw, dotyczace zaspokojenia
spotecznych potrzeb pracownikow ocenione na podstawie zagregowanych deklaracji obu pici
sg zblizone. Najwigkszg rozbiezno$¢ odnotowano W odniesieniu do dbatosci pracodawcow
o dobre relacje z podwladnymi, jednak i w tym przypadku roéznice te byly niewielkie.
Mezczyzni czgsciej niz kobiety oczekiwali zaspokojenia tej potrzeby przez lojalnych
pracodawcow (91,5 vs 87,9%). Z kolei kobiety nieco czgsciej niz mezczyzni nie mieli

zdania czy lojalny pracodawca powinien podejmowac dziatania w tym zakresie (tabela 5.3.1).

Tabela 5.3.1. Zagregowane oczekiwania kobiet i mezczyzn dotyczace zaspokajania przez
lojalnego pracodawce spolecznych potrzeb pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie
zgadzam, Nie mam zdania zgadzam,
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej si¢ Zdecydowanie sie nie
zgadzam zgadzam
K M K M K M

Dba.o_dobre relacje miedzyludzkie 92,4 915 5.3 5.7 23 28
W miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 93,0 90,7 4.3 5,2 2,8 4,0
SpraW|eQI|YV|e traktuje 937 93.6 5.3 4.4 10 2.0
pracownikéw
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowiazkow, sposob ich 94,7 94,4 3,0 4,0 2,3 1,6
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre .relaCJe m1.<;dzy 87.9 15 8.3 6.5 38 20
podwtadnymi a przetozonym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Zdaniem kobiet do cech lojalnego pracodawcy zdecydowanie naleza: sprawiedliwe
nagradzanie (69,5%), zapoznanie nowego pracownika z zakresem jego obowigzkow,
sposobem ich wykonywania oraz jego uprawnieniami (68,5%) oraz sprawiedliwe
traktowanie pracownikoéw (67,5%). Na dalszych pozycjach w rankingu zdecydowanie
oczekiwanych cech u pracodawcy znalazla si¢ dbalo$¢ o dobre relacje migdzyludzkie
w miejscu pracy (53,9%), za$ na ostatnim dbatos¢ o dobre relacje z podwladnymi (50,9%).
Megzczyzni najczesciej zdecydowanie oczekiwali sprawiedliwego traktowania pracownikow
(74,6%), nastepnie zapoznania nowego pracownika z zakresem jego obowigzkow,
sposobem ich wykonywania oraz jego uprawnieniami (70,6%) oraz sprawiedliwego
wynagradzania (68,2%). Oczekiwania dotyczace dbatosci o dobre relacji z podwtadnymi
(67,7%) oraz dobre relacje migdzyludzkie (63,3%) znalazty si¢, podobnie jak u kobiet na

ostatnim miejscu rankingu (tabela 5.3.2).

Tabela 5.3.2. Oczekiwania kobiet i mezczyzn dotyczace zaspokajania przez lojalnego
pracodawce potrzeb spolecznych pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie | Raczej si¢ Nie mam Raczej sig | Zdecydowanie

Cechy lojalnego si¢ zgadzam zgadzam zdania hie sig nie
pracodawcy zgadzam zgadzam
K M K M K M K M K M
Dba o dobre relacje
miedzyludzkie 539 | 63,3 /385|282 |53|57(20[12] 03 | 16
W miejscu pracy
Sprawiedliwie
wynagradza 69,5 | 68,2 | 234 (226|143 (52|20|20| 0,8 2,0

Sprawiedliwie traktuje
pracownikow 67,5
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres
jego obowiagzkow,
sposdb ich 68,5 | 706 |262|238|30(40|15|04| 08 | 1,2
wykonywania,

a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre relacje
miedzy podwtadnymi 50,9 | 67,7 |370(238[83|65|35|/04| 03 | 16
a przetozonym
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

746 | 26,2190 (53 |44|110|08| 00 | 1,2

Wysokie wartosci median (réwne 5) wskazuja, ze wszystkie wymienione
w ankiecie cechy lojalnego pracodawcy sa zdecydowanie wazne dla przynajmniej
polowy respondentéw kazdej z ptci. Poréwnanie odpowiedzi kobiet i mezczyzn za
pomocg testu Manna-Witneya wykazato jednak szereg istotnych statystycznie roznic.
Okazato si¢, ze mezczyzni bardziej niz kobiety oczekuja, ze lojalny pracodawca bedzie
dbal o dobre relacje migdzyludzkie, dobre relacje z podwtadnymi i1 bedzie zaspokajat
0got spotecznych potrzeb pracownikow (tabela 5.3.3).
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Tabela 5.3.3. Oczekiwane cechy lojalnego pracodawcy w kontekscie zaspokajania potrzeb
spolecznych zatrudnionych wg ich plci

: . Test Manna-
. Srednia ocen _ Whit
Cechy lojalnego pracodawcy Roéznica Itneya

M K Z p
Dba o dobre relacje migdzyludzkie
W miejscu pracy 4,50 4,44 0,06 2,01 0,0449
Sprawiedliwie wynagradza 4,53 4,59 -0,06 -0,53 | 0,5969
Sprawiedliwie traktuje pracownikow 4,65 4,60 0,05 1,74 | 0,0816
Przedstawia nowemu pracownikowi zakres
jego obowigzkéw, sposob ich 4,62 4,60 0,02 0,49 0,6227
wykonywania, a takze jego uprawnienia
Dba o dgbre relacje miedzy podwiadnymi 455 4,34 021 4,03 0,0001
a przelozonym
Ogdblem: 4,57 4,52 0,05 3,55 0,0004

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Ocena zagregowanych ocen respondentéw dotyczacych dzialan podejmowanych
przez aktualnych pracodawcéw w obszarze zabezpieczenia potrzeb spotecznych
pracownikow wskazuje, ze niektére cechy mezczyzni zauwazali u swoich pracodawcow
czgsciej niz kobiety. Roznice te zaznaczyly si¢ zwlaszcza w odniesieniu do
sprawiedliwego wynagradzania (62,9 vs 54,7%) i sprawiedliwego traktowania
pracownikow przez pracodawcow (64,1 vs 57,7%). Kobiety czgsciej niz mezczyzni
wypowiadaly si¢ w tym zakresie negatywnie o swoich pracodawcach lub nie miaty
zdania na ten temat. Uwage zwraca rowniez stosunkowo wysoki odsetek mezczyzn,
ktorzy nie mieli zdania na temat dbatosci swoich pracodawcéw o relacje
z podwladnymi. Ten aspekt zachowan u swoich pracodawcow wigcej kobiet niz
mezczyzn ocenito negatywnie (22,9 vs 16,9%) (tabela 5.3.4).

Tabela 5.3.4. Zagregowane opinie kobiet i mezczyzn na temat zaspokajania przez
aktualnego pracodawce potrzeb spotecznych pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Riczfé;;fnme
zgadzam, Nie mam zdania g Do
Cechy aktualnego pracodawcy Raczel sie zeadzam Zdecydowanie si¢
) sl 78 nie zgadzam
K M K M K M
Dba o dobre relacje 572 58,9 19,9 15,3 229 25,8
mig¢dzyludzkie w miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 54,7 62,9 19,4 14,9 26,0 22,2
Sprawiedliwie traktuje 577 641 15.4 133 270 226
pracownikow ’ ' ’ ' ’ ’
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 70,0 69,0 11,3 13,7 18,6 17,3
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre relacje migdzy 595 60.1 176 230 229 16.9
podwladnymi a przetozonym ' ' ’ ' ' '

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Analizujagc stopien pewnosci odpowiedzi mozna zauwazy¢, ze kobiety
zdecydowanie najwyzej ocenity u swoich pracodawcéw dbato$¢ o wdrazanie nowych
pracownikow w zakres ich obowigzkéw oraz informowanie o przystugujacych im
uprawnieniach (31,2%), za$ najmniej zdecydowanie pozytywnych not przyznaly za
dobre relacje z podwtadnymi (19,9%). Z kolei m¢zczyzni t¢ ostatnig ceche ocenili
najwyzej (38,7%). Tylko nieco mniej najwyzszych not przyznali pracodawcom za
sprawiedliwe traktowanie pracownikow (37,5%). Najrzadziej wysoko oceniang przez
me¢zczyzn cechg byla dbato$¢ ich pracodawcow o dobre relacje mig¢dzyludzkie
w miejscu pracy (25,8%). Jakkolwiek odsetek negatywnych ocen wystawionych
aktualnym pracodawcom nie byt wysoki (od 4,0 do 10,1% w zaleznosci od badane;j
cechy 1 plci respondentéw) to tatwo zauwazy¢, ze mezczyzni wystawiali je czg$ciej
niz kobiety. Z kolei kobiety czg$ciej niz mezczyzni nie mialy zdania na temat
zaspokajania poszczeg6lnych potrzeb spotecznych pracownikéw przez swoich

pracodawcéw (tabela 5.3.5).

Tabela 5.3.5. Opinie kobiet i mezczyzn na temat zaspokajania przez aktualnego
pracodawce potrzeb spolecznych pracownikow (dane w %)

Raczej si¢ | Zdecydowanie
nie si¢ nie

zgadzam zgadzam

K M K M K M K M K M

Zdecydowanie | Raczejsi¢ | Nie mam
Cechy aktualnego sie zgadzam zgadzam zdania
pracodawcy

Dba o dobre relacje
migdzyludzkie w miejscu | 21,2 | 25,8 | 36,0 (33,1199 | 153|179 182 | 5,0 7,7
pracy

Sprawiedliwie
wynagradza
Sprawiedliwie traktuje
pracownikéw
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres
jego obowigzkow,
sposob ich
wykonywania, a takze
jego uprawnienia

Dba o dobre relacje
miedzy podwiadnymi 19,9 | 38,7 | 396|214 |176|23,0]|179| 89 5,0 8,1
a przetozonym
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

229 | 323 |31.,7(30,7|194|149|184 121 | 7,6 10,1

214 | 375 | 363|266 | 154 | 133|217 145 | 53 8,1

31,2 | 331 |388 (359|113 |13,7 14,6 | 11,7 | 4,0 5,7

Mediany (réwne 4) oraz $rednie warto$ci ocen wystawionych pracodawcom sa
nizsze (tabela 5.3.6) niz analogiczne wartosci charakteryzujace oczekiwania
pracownikow (tabela 5.3.3). Swiadczy to o nizszym poziomie zaspokajania

spotecznych potrzeb pracownikow wzgledem ich oczekiwania w tym obszarze.
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Statystyczne pordéwnanie ocen wystawionych pracodawcom przez kobiety
1 m¢zezyzn, wykazalo szereg istotnych roznic. Okazato si¢, ze mezczyzni wyzej niz
kobiety oceniajg u aktualnych pracodawcow sprawiedliwe wynagradzanie,
sprawiedliwe traktowanie pracownikéw, dbatos¢ o relacje z podwiladnymi oraz

zaspokajanie catoksztattu potrzeb spotecznych (tabela 5.3.6).

Tabela 5.3.6. Cechy aktualnego pracodawcy w konteksScie zaspokajania potrzeb
spolecznych zatrudnionych wedhug ich plci

: . Test Manna-
Srednia ocen Whitneva
Cechy aktualnego pracodawcy Roéznica y
M K z p

Dba.o .dobre relacje migdzyludzkie 3,51 3,50 0,01 0,42 0,6723
W miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 3,63 3,44 0,19 2,22 0,0262
Sprawiedliwie traktuje pracownikéw 3,71 3,47 0,24 2,98 0,0029
Przedstawia nowemu pracownikowi
zakres jego (.)b0w1qzkoyv, sposob ich 3,79 3,79 0,00 0,17 0,8613
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba 0 dobre relacje migdzy 3,73 3,51 0,22 287 | 00041
podwladnymi a przetozonym
Ogolem: 3,67 3,54 0,13 3,99 0,0001

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze oczekiwania pracownikow w zakresie
potrzeb spotecznych, jak rowniez ocena poziomu zaspokojenia tych potrzeb zalezy od
ptci. Kobiety maja nizsze niz m¢zczyzni oczekiwania w tym obszarze, ale rOwniez nizej
oceniajg poziom zabezpieczenia tych potrzeb ze strony pracodawcow.

Zagregowane deklaracje respondentow wskazuja, ze niezaleznie od poziomu
wyksztalcenia badani uznaja wszystkie wskazane cechy za charakterystyczne dla
lojalnego pracodawcy (w zalezno$ci od stwierdzenia i poziomu wyksztatcenia od 85,5

do 100% wskazan) (tabela 5.3.7).
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Tabela 5.3.7. Zagregowane oczekiwania pracownikéw o ré6znym poziomie wyksztalcenia
dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb spolecznych (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
. zgadzam, Nie mam zdania Zdeevd D
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej si¢ zgadzam ecydowanie si¢
nie zgadzam
w S P w | $ P W S P

Dba o dobre relacje
miedzyludzkie w miejscu pracy

Sprawiedliwie wynagradza 93,0 | 90,0 | 923 | 32| 7,8 7,7 3,9 2,2 0,0

945 | 86,6 | 885 | 36 | 95 7,7 1,8 3,9 3,9

Sprawiedliwie traktuje
pracownikow
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 959 | 91,1 96,2 2,7 5,0 3,9 1,4 3,9 0,0
wykonywania, a takze jego
uprawnienia

Dba o dobre relacje miedzy
podwladnymi a przetozonym
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

9,4 | 87,7 | 885 | 30| 89 | 115 | 07 34 | 00

90,2 | 855 | 1000 | 66 | 11,2 | 0,0 3,2 3,4 0,0

Analizujac gradacje odpowiedzi, mozna zauwazy¢ pewne zrdznicowanie
odpowiedzi respondentdw z poszczegdlnych grup, jednak analizy za pomoca testu
Kruskala-Wallisa nie potwierdzity ich istotnosci statystycznej. Warto jednak zwrécic¢
uwage na zaobserwowane tendencje dotyczace sprawiedliwego traktowania. Osoby
z wyksztalceniem wyzszym 1 $rednim najczesciej zdecydowanie oczekuja, ze lojalny
pracodawca bedzie je sprawiedliwie traktowat (odpowiednio 96,4 i 87,7%). Z kolei
ankietowani posiadajagcy wyksztalcenie co najwyzej gimnazjalne, sprawiedliwe
traktowanie pracownikow przez pracodawce uznali za stosunkowo mato istotne sposrod
wymienionych w ankiecie dzialan, oceniajac je na rowni z dbalo$cig pracodawcy
o prawidlowe relacje z podwtadnymi. Cechy te byly zdecydowanie wazne dla 57,7%
0sob z tej grupy, podczas gdy najwazniejsze dla nich atrybuty (sprawiedliwe
wynagradzanie i zaznajamianie nowych pracownikdw z zakresem ich praw

I obowigzkow) z lojalnym pracodawcg taczyto 73,1% badanych (tabela 5.3.8).
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Tabela 5.3.8. Oczekiwania respondentéw
spolecznych pracownikéw (dane w %0)

o roznym poziomie wyksztalcenia dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb

Zdecydowanie si¢

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie

Zdecydowanie si¢

Cechy lojalnego pracodawcy zgadzam zgadzam nie zgadzam

W S P W S P W S P W S P W S P
Dba o dobre relacje miedzyludzkie wmicjscu | 599 | 525 | 692 | 357 | 34,1 19,2(3,6| 95 | 77 | 1,4 | 22 [ 39| 05 | 1,7 | 0,0
pracy i) i) i) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) )
Sprawiedliwie wynagradza 711|631 |731|218|268|192(32| 78|77 |23|17(00| 16 | 0,6 |0,0
Sprawiedliwie traktuje pracownikow 72,7 | 659|577 (236(218|308|30| 89 (115/02|28|00| 05 | 06 |0,0
Przedstawia howemu pracownikowi zakres
jego obowiazkow, sposéb ich wykonywania, 70,9 | 648 | 73,1 | 250(263|231(27|50(39|11/11(001| 02| 28|00
a takze jego uprawnienia
Dba 0 dobre relacje migdzy podwladnymi 58,6 | 54,2 | 57,7 | 31,6 | 31,3 | 42,3 |66 |112| 00 | 25|22 00| 07 | 1,1 | 0,0
a przelozonym

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Wysokie warto$ci median (wszystkie rownie 5) wskazuja, ze dla przynajmniej
polowy ankietowanych w kazdej grupie wyodrebnionej ze wzgledu na poziom
wyksztalcenia, poszczegolne cechy sg zdecydowanie waznymi atrybutami lojalnego
pracodawcy. Test Kruskala-Wallisa nie wykazal wprawdzie istotnych statystycznie
r6éznic migdzy poszczegdlnymi aspektami oczekiwan respondentdw o réoznym poziomie
wyksztalcenia, ale aczne oczekiwania badanych w zakresie zabezpieczenia ich potrzeb
spotecznych roznity si¢ istotnie (H=16,88; p=0,0002). Test post hoc wielokrotnego
poréwnania $rednich rang ujawnil, ze oczekiwania 0sob z wyksztalceniem wyzszym
okazaty si¢ zdecydowanie wigksze niz 0s6b z wyksztatceniem $rednim. Z Kkolei
oczekiwania 0sOb o najnizszym poziomie wyksztalcenie uplasowaty si¢ posrodku,
migdzy wymienionymi wyzej grupami i ostatecznie nie r6znity si¢ od zadnej z nich.

Poziom zabezpieczenia spotecznych potrzeb pracownikéw oceniony przez
respondentéw o réoznym poziomie wyksztatlcenia wskazuje, ze najmniejszy odsetek
zagregowanych pozytywnych not, w odniesieniu do prawie wszystkich badanych
aspektow, wystawili swoim pracodawcom badani z wyksztalceniem co najwyzej
gimnazjalnym (od 42,3 do 57,7% vs od 56,8 do 70,7%). Jedyna cecha pracodawcow,
ktora ci respondenci ocenili nieco wyzej niz pozostali byla dbatos¢ o dobre relacje
z podwladnymi (61,5% vs od 59,2 do 59,8%). Osoby legitymujace si¢ najnizszym
wyksztalceniem czgéciej niz pozostale nie mialy zdania na temat tego, czy ich
pracodawca dba o dobre relacje miedzyludzkie w miejscu pracy (30,8% vs od 17,5 do
17,9%) oraz czy zaznajamia nowych pracownikow z zakresem ich praw i obowigzkow
(26,9% vs od 11,4 do 12,3%). Jednocze$nie osoby najstabiej wyksztalcone czesciej niz
pozostale negatywnie ocenialy swoich pracodawcéw w aspekcie wszystkich
wymienionych w ankiecie dzialan majacych na celu zabezpieczenie potrzeb
spotecznych pracownikow. Prawidlowos¢ ta zaznaczyta si¢ najwyrazniej w odniesieniu
do oceny wynagradzania i traktowania pracownikéw oraz zaznajamiania nowo

zatrudnionych oséb z zakresem ich praw i obowigzkéw (tabela 5.3.9).
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Tabela 5.3.9. Zagregowane opinie pracownikéw o réoznym poziomie wyksztalcenia na
temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich potrzeb spolecznych (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie

. . zgadzam,
Cechy aktualnego Zgadzam, Nie mam zdania Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy RaCZe_] SIQ Zgadzam Zgadzam
W S P W S P W S P
Dba o dobre relacje
miedzyludzkie 58,2 59,2 42,3 17,5 17,9 30,8 24,3 22,9 26,9
W miejscu pracy
Sprawiedliwie 56,8 | 60,9 | 53,9 | 186 | 156 | 154 | 246 | 23,5 | 30,8
wynagradza

Sprawiedliwie traktuje
pracownikéw
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres
jego obowigzkow,
sposob ich
wykonywania, a takze
jego uprawnienia

Dba o dobre relacje
mi¢dzy podwladnymi 59,8 59,2 61,5 19,3 21,2 15,4 20,9 19,6 23,1
a przelozonym
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

60,9 | 58,7 | 57,7 | 143 | 16,2 7,7 248 | 251 | 346

70,7 | 704 | 46,2 | 114 | 123 | 269 | 180 | 17,3 | 269

Analizujac pewno$¢ odpowiedzi ankietowanych osob tatwo zauwazy¢, ze
najczesciej zdecydowanie pozytywnie oceniang cechg pracodawcow we wszystkich
grupach byla dbato$¢ o zaznajomienie nowych pracownikdéw z zakresem ich praw
1 obowigzkéw (od 31,8 do 34,6%). Najmniej zdecydowanie pozytywnych not
respondenci ze wszystkich grup przyznali swoim pracodawcom za dbato$¢ o dobre
relacje miedzyludzkie w miejscu pracy (od 22,4 do 23,2%) (tabela 5.3.10).

Mediany ocen respondentow (najczesciej rowne 4) wskazujg, ze pracodawcy nie
zaspokajaja w pelni spolecznych potrzeb swoich pracownikow. Test Kruskala-Wallisa
nie wykazal istotnych statystycznie réznic migdzy ocenami pracodawcoéw dokonanymi
przez respondentOw 0 réznym poziomie wyksztatcenia.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wyksztalcenie rdznicuje oczekiwania
pracownikow w odniesieniu do zabezpieczenia ich potrzeb spolecznych przez

pracodawcow, ale nie ma zwigzku z poziomem zabezpieczenia tych potrzeb.
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Tabela 5.3.10. Opinie z respondentow o réoznym poziomie wyksztalcenia na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb

spolecznych pracownikéw (dane w %0)

Zdecydowanie si¢

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie

Zdecydowanie si¢

Cechy aktualnego pracodawcy zgadzam zgadzam nie zgadzam
W S P W S P W S P W S P W S P

Dba o dobre relacje miedzyludzlde 232 | 224 | 231 | 350 | 369 | 192 | 175 | 17,9 | 30,8 | 186 | 162 | 192 | 57 | 67 | 7.7
W miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 259 | 274 | 30,8 | 309 | 335 | 23,1 | 186 | 156 | 154 | 159 | 16,2 | 154 | 8,6 7,3 | 154
Sprawiedliwie traktuje pracownikéw 277 | 279 | 23,1 | 332 | 30,7 | 346 | 143 | 16,2 | 7,7 | 193 | 17,3 | 23,1 | 55 78 | 115
Przedstawia nowemu pracownikowi zakres
jego obowigzkow, sposob ich 31,8 | 31,8 | 346 | 389 | 386 | 115 | 114 | 123 | 26,9 | 139 | 106 | 26,9 | 41 | 6,7 0,0
wykonywania, a takze jego uprawnienia
Dba o dobre relacje migdzy podwtadnymi

. 26,1 | 29,1 | 30,8 | 336 | 30,2 | 30,8 | 193 | 21,2 | 154 | 148 | 140 | 115 | 61 | 56 | 115
a przelozonym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Zagregowane deklaracje respondentow zatrudnionych na réznych stanowiskach,
wskazuja, ze wszystkie wymienione w dzialania zwigzane z zabezpieczeniem ich
potrzeb spotecznych sg dla wigkszosci badanych (od 87,7 do 97,4%) oczekiwanymi
atrybutami lojalnego pracodawcy (tabela 5.3.11).

Tabela 5.3.11. Zagregowane oczekiwania pracownikéw zajmujacych rozne stanowiska
dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb spolecznych (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
. zgadzam, Nie mam zdania Zdecvdowani
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej si¢ zgadzam Zdecydowanie
si¢ nie zgadzam

W K NK | W | K |[NK|W]| K |NK

Dba o dobre relacje migdzyludzkie

g 91,3 94,0 91,7 | 63|34 | 58 | 25|26 | 25
W miejscu pracy

Sprawiedliwie wynagradza 91,3 | 923 | 922 (6,3 |43 | 45 | 25|34 | 34

Sprawiedliwie traktuje pracownikow 925 | 974 | 929 | 50| 17| 58 | 25]09]| 1,3

Przedstawia nowemu pracownikowi
zakres jego obowigzkow, sposob ich
wykonywania, a takze jego
uprawnienia

938 | 949 | 946 |13 |43 | 36 |[50]09| 138

Dba o dobre relacje miedzy

. . 90,0 | 949 | 87,7 | 38|43 | 92 [ 63]09]| 31
podwladnymi a przetozonym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analizujac  stopien  pewnosci  odpowiedzi mozna  zauwazy¢,  ze
wiasciciele/wspotwiasciciele 1 kierownicy najczesciej ,,zdecydowanie” oczekuja od
lojalnego pracodawcy sprawiedliwego traktowania pracownikéw, natomiast osoby nie
bedace kierownikami gtdéwng wage przywiazuja do sprawiedliwego ich wynagradzania.
We wszystkich grupach na drugim miejscu uplasowaty si¢ oczekiwania wzgledem
pracodawcow zwigzane z zaznajamianiem nowych pracownikow z zakresem ich praw
1 obowigzkow. We wszystkich grupach najmniejsze znaczenie przypisano dbato$ci
pracodawcy o dobre relacje miedzyludzkie w miejscu pracy. Osoby nie bedace
kierownikami w podobny sposob deklarowaty swoje oczekiwania dotyczace dbatosci
pracodawcy o dobre relacje z podwtadnymi (tabela 5.3.12).

Wysokie warto$ci median potwierdzaja duze oczekiwania pracownikow
wzgledem pracodawcow w obszarze zabezpieczenia ich potrzeb spotecznych.
Zastosowany test statystyczny (Kruskala-Wallisa) nie wykazal, aby zajmowane

stanowisko roznicowato poziom tych oczekiwan.
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Tabela 5.3.12. Oczekiwania respondentow zajmujacych rozme stanowiska dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb

spolecznych pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie sie

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie

Zdecydowanie si¢

zgadzam zgadzam nie zgadzam
Cechy lojalnego pracodawcy

W K N K W K NK | W K N K W K NK | W K N K
322; dobre relacje migdzyludzkie wmicjscu | g | 470 | 598 | 31,3 | 470 | 31,9 | 63| 34 | 58 | 13 | 17 | 18 | 13| 09 | 07
Sprawiedliwie wynagradza 65,0 59,8 721 | 26,3 | 325 | 20,1 | 6,3 | 43 | 45 13 | 1,7 22 | 13|17 | 11
Sprawiedliwie traktuje pracownikow 76,3 69,2 69,4 16,3 | 28,2 | 234 | 50| 1,7 5,8 1,3 0,9 0,9 1,3 10,0 0,5
Przedstawia nowemu pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich wykonywania, a takze 72,5 63,3 70,3 21,3 | 316 | 243 {13 | 4,3 3,6 2,5 0,9 0,9 251 0,0 0,9
jego uprawnienia
Dba o dobre relacje migdzy podwladnymi a 63,8 | 54,7 | 569 | 26,3 | 40,2 | 308 |38 | 43 | 92 | 38 | 09 | 25 | 25|00 | 07
przetozonym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Na podstawie zagregowanych wynikow badan mozna stwierdzi¢, ze
zabezpieczenie spolecznych potrzeb pracownikow przez pracodawcoOw zostato najnizej
ocenione przez grupe nie kierownikoéw. Jednoczesnie respondenci ci przypisali swoim
pracodawcom najwigcej negatywnych ocen za wszystkie wymienione w ankiecie
dziatania majace na celu zabezpieczenia ich potrzeb w tym obszarze. Wymieniona
grupa pracownikOw czesciej niz pozostate nie potrafita réwniez oceni¢, czy ich
pracodawcy podejmuja dzialania ukierunkowane na zabezpieczenie potrzeb
spotecznych pracownikow (tabela 5.3.13).

Tabela 5.3.13. Zagregowane opinie z respondentéw zajmujacych rozne stanowiska na

temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb spolecznych pracownikow
(dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie

. . zgadzam,
zgadzam, Nie mam zdania Zdecydowanic sie
Cechy aktualnego pracodawcy | Raczej si¢ zgadzam nie zgadzam

W K N K w K N K w K N K

Dba o dobre relacje

migdzyludzkie w miejscu 67,5 | 684 | 53,4 | 150 | 13,7 | 199 | 175 | 19,9 | 26,8
pracy
Sprawiedliwie wynagradza 63,8 | 69,2 | 53,8 | 18,8 94 | 196 | 175 | 19,6 | 26,6

Sprawiedliwie traktuje

pracownikow 71,3 | 66,7 | 56,5 | 125 | 11,1 | 159 | 16,3 | 159 | 27,7

Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposdb ich 750 | 70,1 | 68,5 | 10,0 | 11,1 | 13,0 | 15,0 | 13,0 | 185
wykonywania, a takze jego
uprawnienia

Dba o dobre relacje miedzy

. . 625 | 709 | 56,3 | 188 | 145 | 21,2 | 18,8 | 21,2 | 22,6
podwtadnymi a przetozonym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analizujagc  stopien  pewnosci  odpowiedzi mozna  zauwazy¢, @ zZe
wlasciciele/wspotwlasciciele oraz nie kierownicy najczesciej wysoko oceniali swoich
pracodawcdéw za zaznajamianie nowych pracownikow z zakresem ich praw
1 obowigzkoéw, natomiast kierownicy za sprawiedliwe traktowanie pracownikow.
Wszyscy respondenci najrzadziej przyznawali najwyzsze noty za dbato$¢ o dobre
relacje miedzyludzkie w miejscu pracy. Uwage zwraca wysoki odsetek (10%)
zdecydowanie negatywnych ocen jakie przyznali swoim pracodawcom za
wynagradzanie respondenci nie bedacy kierownikami. W pozostatych grupach podobne

noty przyznane za t¢ cech¢ stanowily nie wigcej niz 6,8% (tabela 5.3.14).

204




Tabela 5.3.14. Opinie respondentéw zajmujacych rézne stanowiska na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb spotecznych
pracownikéw (dane w %o)

Zdecydowanie si¢
zgadzam

Raczej si¢ nie Zdecydowanie si¢

Raczej si¢ zgadzam Nie mam zdania .
zgadzam nie zgadzam

Cechy aktualnego pracodawcy

w K NK W K NK W K NK W K NK W K NK

Dba o dobre relacje migdzyludzkie

. 300 | 274 | 205 | 375 | 410 | 328 | 150 | 13,7 | 199 | 125 | 13,7 | 20,1 | 5,0 4,3 6,7
W miejscu pracy

Sprawiedliwie wynagradza 338 | 333 | 234 | 300 | 359 | 304 | 188 | 94 | 196 | 150 | 145 | 165 | 25 6,8 | 10,0

Sprawiedliwie traktuje pracownikéw 375 | 359 | 23,7 | 338 | 308 | 32,8 | 125 | 111 | 159 | 125 | 171 | 205 | 3.8 51 7,1

Przedstawia nowemu pracownikowi zakres
jego obowiazkow, sposob ich 46,3 | 333 | 290 | 288 | 36,8 | 395 | 100 | 11,1 | 130 | 11,3 | 154 | 134 | 3,8 3,4 51
wykonywania, a takze jego uprawnienia

Dba o dobre relacje migdzy podwladnymi | 0| 555 | 534 | 295 | 385 | 328 | 188 | 145 | 212 | 138 | 120 | 152 | 50 | 26 | 74

a przelozonym
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Mediany punktéw przypisanych odpowiedziom respondentéw (réwne 4) oraz
ich $rednie wartosci wskazuja, ze poziom zabezpieczenia spotecznych potrzeb
pracownikow zajmujacych wszystkie uwzglednione w badaniu stanowiska jest nizszy
niz ich oczekiwania w tym obszarze. Test Kruskala-Wallisa ujawnit, ze ocena niemal
wszystkich badanych atrybutow pracodawcéw (poza ich dbatoscig o zaznajomienie
nowych pracownikéw z zakresem praw i1 obowigzkow) zalezy od stanowiska

zajmowanego przez oceniajacych (tabela 5.3.15).

Tabela 5.3.15. Cechy aktualnego pracodawcy w Kkontek$cie zaspokajania potrzeb
spolecznych zatrudnionych wedlug zajmowanego przez nich stanowiska

Test Kruskala-

Srednia ocen Roéznica -
Wallisa

Cechy aktualnego pracodawcy

W- K- W-
W K | NK K N K N K H p

Dba o dobre relacje migdzyludzkie

W migjscu pracy 3,74 1340 |3,75|034| -001 | -0,35 | 11,41 | 0,0033

Sprawiedliwie wynagradza 3,74 1 3,41 |3,78 | 0,33 | -0,04 | -0,37 | 10,86 | 0,0044

Sprawiedliwie traktuje
pracownikéw

Przedstawia nowemu pracownikowi | 3,81 | 3,74 | 4,03 | 0,07 | -0,22 | -0,29 | 5,08 0,0789

Dba o dobre relacje migdzy
podwladnymi a przetozonym

3,75|345|389|030| -0,14 | -0,44 | 12,73 | 0,0017

3,86 | 350|379 036 | 007 | -0,29 | 11,33 | 0,0035

Ogotem: 3,78 1350 |3,85|028 | -0,07 | -0,35 | 47,91 | <0,0001

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Test post hoc wielokrotnego poréwnania Srednich rang wskazuje, ze osoby nie
zatrudnione na stanowiskach kierowniczych istotnie nizej oceniajg swoich pracodawcow
niz kierownicy 1 wilasciciele/wspotwlasciciele za: dbalos¢ o relacje migdzyludzkie
w  miejscu  pracy (nie  kierownicy R=307,13, kierownicy @ R=357,71,
wiasciciele/wspotwlasciciele R=361,11; nie kierownicy vs kierownicy p=0,0268, nie
kierownicy vs wilasciciele/wspotwtasciciele p=0,0210), wynagradzanie (nie kierownicy
R=307,45, kierownicy R=358,47, wiasciciele/wspotwlasciciele R=358,21; nie kierownicy
vs kierownicy p=0,0251, nie kierownicy vs wlasciciele/wspotwiasciciele p=0,0245),
traktowanie pracownikow (nie kierownicy R=306,53, kierownicy R=353,29,
wilasciciele/wspotwiasciciele R=370,94; nie kierownicy vs kierownicy p=0,0469, nie
kierownicy vs wiasciciele/wspotwiasciciele p=0,0132) oraz catoksztalt zaspokajania
potrzeb  spotecznych  (nie  kierownicy = R=1541,0, kierownicy = R=17554,
wiasciciele/wspotwlasciciele R=1808,2; nie kierownicy vs kierownicy p<0,0001, nie

kierownicy vs wiasciciele/wspotwiasciciele p<0,0001). Warto przy tym zaznaczy¢, ze
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ocena  wymienionych  wyzej dziatan  pracodawcéw  dokonana  przez
wiascicieli/wspotwlascicieli oraz kierownikoOw nie roznita si¢ istotnie statystycznie.
Relacje pracodawcéw z podwiladnymi ponownie najnizej ocenity osoby zatrudnione na
stanowiskach nie kierowniczych, natomiast najwyzej kierownicy (nie kierownicy
R=307,20, kierownicy R=361,37, wilasciciele/wspotwlasciciele R=355,36; nie kierownicy
vs kierownicy p=0,0153). Noty wystawione przez wlascicieli/wspotwilascicieli
uplasowaty si¢ ponizej wymienionymi i ostatecznie nie r6znity od zadnej z tych grup.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze stanowisko zajmowane przez
pracownikow nie roznicuje ich oczekiwan wzgledem pracodawcow w odniesieniu do
zabezpieczenia potrzeb spotecznych, ale wplywa na poziom zabezpieczenia tych
potrzeb. W najmniejszym zakresie potrzeby te s realizowane wobec 0s6b zajmujacych
najnizsze stanowiska.

Oczekiwania pracownikdw zatrudnionych w organizacjach o rdznej wielkosci
w odniesieniu do zaspokojenia ich potrzeb spotecznych byly wysokie (ocenione co
najmniej na 4) i deklarowato je od 87,7 do 96% respondentow (w zaleznosci od

badanego atrybutu i wielkosci organizacji) (tabela 5.3.16).
Tabela 5.3.16. Zagregowane oczekiwania pracownikéw zatrudnionych w organizacjach

o rézinej wielkosSci dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb
spolecznych (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Razczaeézs;cr;nnle
) zgadzam, Nie mam zdania Zdec d%wanie7si nie
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej si¢ zgadzam yzga dzam ¢
OS | OM | OMI | OS |OM |OMI | OS | OM | OMI
Dba o dobre relacje 89,7 | 927 | 928 | 71|50 51| 32 | 24 | 22
miedzyludzkie w miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 96,0 | 916 | 899 (24 47|65 | 16 | 3,7 | 3,6
Sprawiedliwie traktuje
oracownikow 96,0 | 940 | 906 |40|4,7|65 | 00 | 13| 29
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkéw, sposob ich 96,0 | 95,0 |1 920 (24|34 |44 | 16 | 1,6 3,6
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre relacje migdzy 937 | 885 | 87,7 |56|79|87 |08 | 37 | 36
podwladnymi a przetozonym ' ' ' ' ' ! ' ' '

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Osoby =zatrudnione w organizacjach $rednich oraz mikro najczesciej
zdecydowanie deklarowaly, ze oczekuja od lojalnego pracodawcy sprawiedliwego
wynagradzania, natomiast osoby zatrudnione w matych organizacjach — zaznajamiania
pracownikdw z zakresem ich praw i obowigzkow. Najrzadziej zdecydowanie
pozadanymi atrybutami lojalnego pracodawcy w obszarze zabezpieczenia potrzeb
spotecznych pracownikéw byla dbalos¢ o dobre relacje migdzyludzkie oraz dobre

relacje z podwladnymi (tabela 5.3.17).
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Tabela 5.3.17. Oczekiwania respondentéw zatrudnionych w organizacjach o roéznej wielkosci dotyczace zaspokajania przez lojalnego
pracodawce potrzeb spolecznych pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢
Cechy lojalnego pracodawcy zgadzam

Zdecydowanie si¢

Raczej sie zgadzam Nie mam zdania | Raczej sie nie zgadzam .
) siez8 1 81¢ & nie zgadzam

0S8 OM | OMI | OS | OM | OMI | OS | OM | OMI | OS OM | OMI | OS | OM | OMI

Dba o dobre relacje migdzyludzkie
W miejscu pracy

62,7 | 58,0 | 515 27,0 (34,7 4137150 (51|24 | 21| 00 |08 03| 22

Sprawiedliwie wynagradza 80,2 | 65,4 | 68,8 | 159 |26,3|210(24 |47 |65 | 08 | 24 22 108113 |15
Sprawiedliwie traktuje pracownikow 79,4 | 68,5 | 66,7 | 16,7 | 25523940 47|65 | 00 | 08 22 00| 05| 0,7
Przedstawia nowemu pracownikowi zakres

jego obowigzkoéw, sposob ich 714 | 71,4 | 616 | 246 |236|30,4|24| 34| 44 | 0,8 0,8 22 108|081 15

wykonywania, a takze jego uprawnienia

Dba o dobre relacje migdzy podwiadnymi
a przelozonym

65,1 | 58,3 | 47,8 | 28,6 | 30,2399 56|79 (87|08 | 29 | 22 | 00| 08 |15

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Mediany ocen poszczegélnych cech wskazuja, ze dla co najmniej potowy
ankietowanych o0s6b niemal wszystkie wymienione w ankiecie dzialania sag
zdecydowanie pozadanymi atrybutami lojalnego pracodawcy (jedynym wyjatkiem jest
dbanie o dobre relacje miedzy podwladnymi a przetozonymi wsrod respondentow
z mikroprzedsigbiorstw — mediana wynosi 4). Test Kruskala-Wallisa ujawnit, ze
wielko$¢ organizacji réznicuje poziom tych oczekiwan w odniesieniu do
wynagradzania, relacji z podwladnymi oraz catoksztattu spotecznych potrzeb

pracownikow (tabela 5.3.18).

Tabela 5.3.18. Oczekiwane cechy lojalnego pracodawcy w kontek$cie zaspokajania
potrzeb spolecznych zatrudnionych w organizacjach o réznej wielkosci

Test Kruskala-

Srednia ocen RoOznica .
Wallisa

Cechy lojalnego pracodawcy o5 T oM 0%
OS | OM | OMI oM | oM | omi H p

4,48 | 4,48 | 4,40 | 0,00 | 0,08 | 0,08 | 2,30 0,3170

Dba o dobre relacje
miedzyludzkie w miejscu pracy

Sprawiedliwie wynagradza 4,74 | 452 | 454 | 0,22 | -0,02 | 0,20 9,76 0,0076

Sprawiedliwie traktuje
pracownikow
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 465|464 | 449 |001| 015 | 0,16 | 531 0,0704
wykonywania, a takze jego
uprawnienia

Dba o dobre relacje miedzy
podwladnymi a przetozonym

Ogoétem: 464|453 | 445 011 | 0,08 | 0,19 | 23,38 | <0,0001

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

475|461 | 454 |014| 007 | 0,21 | 5093 0,0516

458 | 442 | 430 |016| 0,12 | 0,28 | 8,36 0,0153

Test post hoc wielokrotnego poréwnania $rednich rang wykazal, Ze
sprawiedliwe wynagradzanie bylo wazniejszym atrybutem lojalnego pracodawcy dla
0s0b zatrudnionych w $rednich niz matych firmach (srednie R=360,10; mate R=311,66,
p=0,0343). Opinia respondentoéw z organizacji mikro dotyczaca tej cechy lokowala si¢
pomiedzy obiema wymienionymi wyzej grupami 1 ostatecznie nie roznita si¢ od nich
istotnie statystycznie (R=320,45). Dbatos¢ pracodawcy o dobre relacje z podwiadnymi
byta wazniejsza dla osob zatrudnionych w $rednich niz mikro organizacjach ($rednie
R=351,58; mikro R=293,23; p=0,0331) . Oczekiwania respondentéw zatrudnionych
w matych organizacjach uplasowaty si¢ w tym wzgledzie migdzy wymienionymi wyzej
grupami i rdwniez nie réznilty si¢ od nich istotnie statystycznie (R=324,33). Znaczaco
wyzsze oczekiwania dotyczace zaspokojenia catoksztattu potrzeb spotecznych
deklarowali respondenci ze $rednich niz matych 1 mikro organizacji (§rednie R=1729,8,
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mate R=1607,3; mikro R=1522,1; odpowiednio p=0,127 i p=0,0002) przy czym nie

odnotowano istotnych réznic w tym zakresie mi¢dzy dwiema ostatnimi grupami.
Poziom zaspokojenia spotecznych potrzeb pracownikow zatrudnionych

W organizacjach o r6znej wielkosci wydaje si¢ by¢ podobny (tabela 5.3.19).

Tabela 5.3.19. Zagregowane opinie z respondentéw zatrudnionych w organizacjach

o roznej wielkoSci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb
spolecznych pracownikéw (dane w %0)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

zgadzam Nie mam zdania zgadzam, L
Cechy aktualnego Racze si ' P Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy aczey sig zgadzam zgadzam

0$ OM | OMI oS OM | OMI oS OM | OMI

Dba o dobre relacje
mi¢dzyludzkie w miejscu | 58,7 | 54,6 | 65,9 18,3 | 19,7 | 13,8 | 23,0 | 25,7 | 20,3
pracy

Sprawiedliwie

wynagradza 635 | 554 | 594 12,7 | 20,0 | 159 23,8 24,7 | 24,6

Sprawiedliwie traktuje

pracownikow 64,3 | 58,5 | 60,9 12,7 | 15,0 | 1572 230 | 26,5 | 239

Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres
jego obowigzkdw, sposdb 72,2 68,0 | 71,7 14,3 12,6 9,4 13,5 19,4 | 18,8
ich wykonywania, a takze
jego uprawnienia

Dba o dobre relacje
miedzy podwladnymi 60,3 60,9 | 55,8 19,1 184 | 23,9 20,6 20,7 | 20,3
a przelozonym

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analizujac poziom pewno$ci ocen mozna zauwazy¢, ze we wszystkich grupach
najwiece] najwyzszych not respondenci przyznali swoim pracodawcom za
zaznajamianie nowych pracownikéw z zakresem ich praw i obowigzkoéw (od 31,2 do
34,1% w zaleznos$ci od wielko$ci organizacji). Z kolei najwigcej najnizszych ocen
respondenci ze $rednich 1 malych organizacji przyznali za wynagradzanie (od 8,7 do
9,2%) a osoby z mikro organizacji za sprawiedliwe traktowanie pracownikéw (8,7%)
(tabela 5.3.20).
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Tabela 5.3.20. Opinie respondentéow zatrudnionych w organizacjach o roéznej wielkosci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce
potrzeb spolecznych pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej sie nie zgadzam

Zdecydowanie si¢

zgadzam nie zgadzam
Cechy aktualnego pracodawcy
OS | OM | OMI | OS | OM |OMI| OS | OM |[OMI| OS | OM | OMI | OS | OM | OMI
Dba o dobre relacje migdzyludzkde 286 | 20,7 | 239 | 302 | 339 | 420 | 183 | 19,7 | 138 | 183 | 192 | 145 | 48 | 66 | 58
W miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 28,6 24,9 290 | 349 | 305 | 304 | 12,7 | 20,0 | 159 | 151 15,5 18,1 8,7 9,2 6,5
Sprawiedliwie traktuje pracownikéw 302 | 270 | 26,8 | 34,1 | 315 | 341 | 12,7 | 150 | 152 | 19,8 | 20,0 15,2 3,2 6,6 8,7
Przedstawia nowemu pracownikowi
zakres jego obowigzkow, sposob ich 31,8 31,2 34,1 | 40,5 | 36,8 | 37,7 | 143 | 12,6 9,4 12,7 14,2 12,3 0,8 53 6,5
wykonywania, a takze jego uprawnienia
Dba o dobre relacje miedzy podwtadnymi
. 29,4 27,8 232 | 310 | 331 | 32,6 | 19,1 | 18,4 | 23,9 | 16,7 14,2 13,0 4,0 6,6 7,3
a przelozonym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Mediany ocen wystawionych pracodawcom (wszystkie rowne 4) wskazuja, ze
poziom zabezpieczenia potrzeb spotecznych pracownikéw, bez wzgledu na wielkos¢

zatrudniajgcej organizacji, jest nizszy od oczekiwanego. Zastosowany test

statystycznych (Kruskala-Wallisa) nie wykazal istotnych roéznic w poziomie

zabezpieczenia tych potrzeb miedzy poszczegbélnymi grupami respondentéw
wyodrebnionymi ze wzgledu na wielko$¢ organizacji.

Podsumowujac wyniki uzyskane dla czynnika ,,wielko$¢ zatrudniajacej
organizacji” mozna stwierdzi¢, ze roznicuje on poziom oczekiwan pracownikow
w odniesieniu do zabezpieczenia potrzeb spolecznych ale nie ma zwigzku z poziomem
realizacji tych potrzeb.

Zagregowane deklaracje respondentéw zatrudnionych w organizacjach o rdznej
formie wlasnosci (prywatne, publiczne) wskazuja, ze wszystkie wymienione w badaniu
cechy sa oczekiwanymi atrybutami lojalnego pracodawcy. Odsetek twierdzacych

odpowiedzi w zwigzku z tym obszarem potrzeb wyniést od 89,1 do 95,7% (tabela 5.3.21).
Tabela 5.3.21. Zagregowane oczekiwania respondentéw zatrudnionych w organizacjach

o roznej formie wlasnosci dotyczgce zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb
spolecznych pracownikéw (dane w %0)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie zgadzam,
Cechy lojalnego zgadzam, Nie mam zdania Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy Raczej si¢ zgadzam zgadzam
Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne
Dba o dobre relacje
miedzyludzkie 91,7 93,5 53 58 3,0 0,7
W miejscu pracy
Sprawiedliwie 91,9 92,8 5,1 2,9 3,0 43
wynagradza
Sprawmc?hywe traktuje 933 94,9 5.1 4.4 16 0.7
pracownikow
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres
jego obowiazkéw, 943 957 36 29 22 15
sposob ich ' ' ' ' ’ '
wykonywania, a takze
jego uprawnienia
Dba o dobre relacje
mi¢dzy podwladnymi 89,4 89,1 7,5 8,0 3,2 2,9
a przelozonym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analiza stopnia pewnosci udzielanych odpowiedzi wskazuje, ze badani nie
wykazujg pelnego przekonania, Zze wymienione elementy sg atrybutami lojalnego
pracodawcy. Odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”, w zalezno$ci od cechy,

udzielito od 56,4 do 76,1% oséb. Do najmniej oczekiwanych naleza dbanie o dobre
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relacje miedzyludzkie w miejscu pracy oraz dbanie o dobre relacje migdzy

podwladnymi a przetozonymi (tabela 5.3.22).
Tabela 5.3.22. Oczekiwania respondentéw zatrudnionych w organizacjach prywatnych

dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb spolecznych pracownikow
(dane w %)

Prywatne
. Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
. Zdecydowanie . . 7.
Cechy lojalnego pracodawcy sie poadzam sie mam si¢ nie si¢ nie
¢ze zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Dba o dobre relacje
miedzyludzkie w miejscu pracy 57,4 34,3 53 2.0 10
Sprawiedliwie wynagradza 68,8 23,1 51 1,6 1,4
Sprawiedliwie traktuje
oracownikow 68,6 24,7 51 1,0 0,6
Przedstawia howemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 69,4 24,9 3,6 1,0 1,2
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre relacje miedzy
podwladnymi a przetozonym 56,4 329 75 24 08
Publiczne
Zdecydowanie Ragzej Nie Raczgj Zdecydoyvanle
Slf; Zgadzam S1€ marr_l S1€ Nic S1¢ nic
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Dba o dobre relacje
miedzyludzkie w miejscu pracy 58,0 355 58 0,7 0,0
Sprawiedliwie wynagradza 69,6 23,2 2,9 3,6 0,7
Sprawiedliwie traktuje
oracownikow 76,1 18,8 4,4 0,7 0,0
Przedstawia howemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 68,8 26,8 2,9 15 0,0
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre relacje miedzy 60.9 8.3 80 29 07
podwtadnymi a przetozonym ' ' ' ' '

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Mediany odpowiedzi dotyczacych wszystkich wymienionych w ankiecie
atrybutow lojalnego pracodawcy zwigzanych z zabezpieczeniem potrzeb spolecznych
pracownikow byly bardzo wysokie (réwne 5), co oznacza, ze sg to bardzo wazne cechy
dla przynajmniej potowy respondentow. Zastosowany test statystyczny (Manna-
Whitneya) nie ujawnit istotnych réznic w poziomie tych oczekiwan miedzy
pracownikami z organizacji prywatnych i publicznych, co oznacza, ze forma wiasno$ci
organizacji zatrudniajgcej nie réznicuje spotecznych potrzeb pracownikow.

Zagregowane oceny wskazuja, ze respondenci z organizacji prywatnych

1 publicznych najczgsciej pozytywnie oceniali pracodawcow za wdrazanie pracownikow
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w zakres ich obowigzkow oraz informowanie o przystugujacych im prawach (od 69,2
do 71% pozytywnych ocen) (tabela 5.3.23).
Tabela 5.3.23. Zagregowane opinie respondentéw zatrudnionych w organizacjach o réznej

formie wlasnoSci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb
spolecznych pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
Cechy aktualnego Raczzg:lidzznl lzam Nie mam zdania Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy ) 816 28 zgadzam

Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne

Dba o dobre relacje

miedzyludzkie w miejscu 59,0 53,6 17,2 21,7 23,9 24,6
pracy

Sprawiedliwie wynagradza 57,0 60,9 17,6 18,1 254 21,0
Sprawiedliwie traktuje 50,2 63,8 152 123 25,6 23,9
pracownikéw

Przedstawia nowemu

pracownikowi zakres jego

obowigzkow, sposob ich 69,2 71,0 12,6 10,9 18,2 18,1
wykonywania, a takze jego

uprawnienia

Dba o dobre relacje migdzy 59,0 62.3 207 159 203 217

podwtadnymi a przetozonym
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Ocena stopnia pewnosci odpowiedzi wykazala, ze najwigksza czgs$¢
respondentow ,raczej si¢ zgadza”, ze ich pracodawcy posiadajg przedstawione cechy.
Uwage zwraca rowniez duzy odsetek odpowiedzi ,,raczej si¢ nie zgadzam” (najwyzszy
dla sprawiedliwego traktowania pracownikéw oraz dbania o relacje migdzyludzkie
w miejscu pracy). Duza jest rOwniez grupa respondentow, ktorzy nie majg zdania, czy

ich pracodawcy wykazujag wymienione w ankiecie cechy (tabela 5.3.24).
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Tabela 5.3.24. Opinie respondentéw zatrudnionych w organizacjach o réznej formie
wlasnosci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb spolecznych
pracownikéw (dane w %o)

Prywatne
Zdecvd . Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
Cechy aktualnego pracodawcy ecydowanie si¢ mam si¢ nie si¢ nie
dzam .
S zga zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Dba o dobre relacje
miedzyludzkie w miejscu pracy 24,9 34,1 17.2 18,2 57
Sprawiedliwie wynagradza 25,1 32,0 17,6 16,2 9,3
Sprawiedliwie traktuje 276 316 15.2 191 6.5
pracownikéw ’ ’ ’ ' ’
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 31,8 37,5 12,6 13,8 43
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre relacje migdzy 253 337 20.7 15.0 53
podwtadnymi a przetozonym ’ ’ ’ ' ’
Publiczne
Zdecydowanie Ragzej Nie Racz_ej Zdecydoyvanie
. S1€ mam S1€ ni1c S1€ ni1c
sig zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Dba o dobre relacje
miedzyludzkie w miejscu pracy 159 37,7 21,7 17.4 73
Sprawiedliwie wynagradza 31,9 29,0 18,1 15,2 58
Sprawiedliwie traktuje 275 36.2 123 18.1 58
pracownikéw ’ ’ ’ ' ‘
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 32,6 38,4 10,9 12,3 5,8
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre relacje migdzy 341 28.3 159 123 94
podwladnymi a przetozonym ' ' ' ' '

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Mediany ocen wystawionych pracodawcom (wszystkie rowne 4) wskazuja, ze
badane aspekty spotecznych potrzeb pracownikoéw zatrudnionych w organizacjach
prywatnych i publicznych nie s3 w petni zaspokajane. Test Manna-Whitneya nie
wykazala Zadnych istotnych statystycznie réznic migdzy porownywanymi grupami co
oznacza, ze ocena poziomu zabezpieczenia tych potrzeb w organizacjach prywatnych
I publicznych jest podobna.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze forma wtasno$ci organizacji nie réznicuje
spotecznych potrzeb pracownikdéw ani poziomu ich zaspokojenia przez pracodawcow.

Analiza korelacji rang Spearmana nie wykazata zwigzku migdzy stazem pracy
w aktualnym miejscu zatrudnienia oraz ogdélnym stazem pracy a oczekiwaniami

pracownikoOw w zakresie zabezpieczenia ich spotecznych potrzeb przez pracodawcow.
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Obie wymienione wyzej zmienne nie korelowaty réwniez z poziomem zabezpieczenia
tych potrzeb. Oznacza to, ze bez wzgledu na to, jak dtugo pracownicy sa zatrudnieni
w danym miejscu, czy jez jak dtugi jest ich ogdlny staz pracy — oczekiwania dotyczace
zabezpieczenia ich spolecznych potrzeb, jak rowniez poziom zabezpieczenia tych
potrzeb przez pracodawcéw — sg niezmienne.

Nieco inaczej przedstawia si¢ obraz wspotzmiennosci migdzy wiekiem
pracownikow a ich oczekiwaniami dotyczgcymi zabezpieczenia potrzeb spotecznych oraz
wiekiem pracownikow a oceng realizacji tych potrzeb. Okazato si¢, ze wiek zatrudnionych
dodatnio koreluje z potraktowanymi tacznie ich oczekiwaniami, dotyczacymi
zabezpieczenia potrzeb spoltecznych (R=0,0488; t=2,78; p=0,0055). Oznacza to, ze starsze
osoby maja wigksze oczekiwania wobec pracodawcoéw w tym obszarze niz osoby mlodsze.
Z kolei odwrotng korelacje zidentyfikowano migdzy wiekiem respondentdw a oceng
zaangazowania pracodawcy w zaznajamianie nowych pracownikow z zakresem ich praw
i obowigzkéw (R=-0,0858; t=-2,18; p=0,0294). Wynika stad, ze osoby starsze nizej

oceniajg pod tym wzgledem swoich pracodawcow niz osoby miodsze.

5.4. Zaspokajanie potrzeb uznania jako atrybut lojalnego pracodawcy

Zagregowane deklaracje kobiet 1 me¢zczyzn wskazujg, ze wszystkie wymienione
w ankiecie dzialania, dotyczace zabezpieczenia potrzeb uznania pracownikow, sg
pozadanymi atrybutami lojalnego pracodawcy. Cechy te byty wazne dla 89,1 — 96,4%
respondentow (w zalezno$ci od cechy) i nie stwierdzono w tym zakresie wyraznych
roznic migdzy kobietami 1 mezczyznami. Uwage zwraca jedynie wysoki odsetek kobiet
(11,3%), ktore nie miaty zdania na temat tego, czy oczekujg, aby lojalny pracodawca

szanowal pracownikow i ufat im (tabela 5.4.1).

Tabela 5.4.1. Zagregowane oczekiwania kobiet i mezczyzn dotyczace zaspokajania przez
lojalnego pracodawce potrzeb uznania pracownikéow (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie
zgadzam, Nie mam zdania zgadzam,
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej si¢ Zdecydowanie si¢
zgadzam nie zgadzam
K M K M K M
Podkresla wysoka range 95,2 96,4 3.8 12 10 2.4

pracownikow

Sprawia, ze pracownik czuje si¢

) D 89,7 89,1 55 52 4,8 5,6
wazny dla organizacji

Szanuje pracownika i ufa mu 85,9 89,5 11,3 6,9 2,8 3,6

Nagradza, adekwatnie do naktadow 90,9 91,9 6.6 4.4 25 36
lub efektéw pracy

Docenia pracownikdw 95,0 96,0 3,3 2,0 1,8 2,0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Oceniajac stopien pewnosci odpowiedzi udzielonych przez ankietowanych
wyraznie zaznacza si¢ wigksze przekonanie mezczyzn co do tego, ze wszystkie
wskazane w badaniu cechy powinny charakteryzowa¢ lojalnego pracodawce.
Poszczegdlne dziatania majace na celu zaspokojenie potrzeb uznania pracownikow
w zdecydowany sposdb przypisalo lojalnemu pracodawcy od 54,8 do 77,8%
ankietowanych me¢zczyzn i od 48,6 do 72,0% kobiet. Pomimo tego, ze w przedmiotowe;j
kwestii kobiety wypowiadaty si¢ mniej zdecydowanie niz mezczyzni, to jednak dla obu
plci najbardziej oczekiwanym dziataniem lojalnego pracodawcy bylo podkreslanie

wysokiej rangi pracownikow (77,8% mezczyzn i 72,0% kobiet) (tabela 5.4.2).

Tabela 5.4.2. Oczekiwania kobiet i mezczyzn dotyczace zaspokajania przez lojalnego
pracodawce potrzeb uznania pracownikow (dane w %)

Raczej si¢ | Zdecydowanie

. Zdecydowanie Raczej sig Nie mam . T
Cechy lojalnego si¢ zgadzam zgadzam zdania nie S1e e
pracodawcy zgadzam zgadzam
K M K M K M K M K M
Podkresla wysoka |75 | 778 | 232 | 186 | 38 | 12 | 10 | 20 | 00 | 04
range¢ pracownikow
Sprawia,

ze pracownik czuje
si¢ wazny dla
organizacji

Szanuje pracownika
i ufa mu

Nagradza
adekwatnie do
naktadoéw lub
efektdw pracy
Docenia
pracownikéw
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

55,7 64,5 | 340 | 246 | 55 52 | 38 | 4,0 1,0 1,6

48,6 548 | 373 | 34,7 | 113 | 69 | 23 | 2,0 0,5 1,6

60,5 653 | 305 | 266 | 6,6 44 1 23 | 20 0,3 1,6

64,0 71,8 | 31,0 | 242 | 33 20 | 18 | 0,8 0,0 1,2

Wartosci median (prawie wszystkie rowne 5) potwierdzily duze znaczenie
wszystkich wymienionych w ankiecie dziatan jako zdecydowanie oczekiwanych przez
przynajmniej polowe respondentow kazdej ptci. Wyjatek stanowi jedna cecha lojalnego
pracodawcy — ,,szanuje pracownika i ufa mu”, ktora byta nieco mniej wazna dla kobiet
niz m¢zezyzn (przynajmniej potowa respondentek oceniala ja na ,,czworke”, podczas
gdy przynajmniej potowa me¢zczyzn na ,,piagtke”).

Zastosowany test Manna-Whitneya ujawnil, Ze rzeczywista (istotna
statystycznie) roznica dotyczy opinii kobiet 1 mezczyzn na temat tego czy lojalny
pracodawca powinien docenia¢ pracownikoéw. Kobiety sg o tym w mniejszym stopniu
przekonane niz mezczyzni (r6éznica=0,07; Z=2,00; p=0,0450). Laczne oczekiwania

wzgledem lojalnego pracodawcy dotyczace zabezpieczenia potrzeb uznania

218



pracownikow roéwniez roéznicowaly obie grupy respondentéw (test Manna-Whitneya)
1 potwierdzily mniejsze oczekiwania kobiet niz mezczyzn w tym zakresie
(r6znica=0,06; Z=3,64; p=0,0003).

Zagregowane opinie kobiet 1 mezczyzn wskazuja, ze pracodawcy nie
zaspokajaja w pelni potrzeb uznania pracownikow. Podobnie jak w przypadku
oczekiwan, ocena zaspokojenia potrzeb uznania dokonana przez me¢zczyzn byta wyzsza
niz ta, ktorg uzyskano wsrod kobiet. Z kolei kobiety czgSciej niz mezczyzni
odpowiadaty, ze nie majg zdania na ten temat lub negowaty podejmowanie przez
pracodawcow dzialan nakierowanych na zabezpieczenie tych potrzeb. Najczesciej
pozytywnie oceniang cechg aktualnych pracodawcoéw przez respondentow obu ptci byto

podkreslanie wysokiej rangi pracownikéw (tabela 5.4.3).

Tabela 5.4.3. Zagregowane opinie kobiet i mezczyzn na temat zaspokajania przez
aktualnego pracodawce potrzeb uznania pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczeé S1¢ e
zgadzam, Nie mam zdania Zgadzam, -
Cechy aktualnego pracodawcy Raczej sie zgadzam Zdecydowanie si¢
nie zgadzam
K M K M K M
Podkresla wysoka range
pracownikéw 59,7 65,3 17,9 12,5 22,4 22,2
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ 484 516 179 202 338 282
wazny dla organizacji ' ' ' ' ' '
Szanuje pracownika i ufa mu 49,4 52,4 17,6 18,2 33,0 29,4
Nagradza adekwatnie do
naktadow lub efektow pracy 48,1 59,7 16,6 14,1 353 26,2
Docenia pracownikow 53,9 64,5 16,1 14,9 30,0 20,6

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analizujac pewno$¢ ocen wystawionych pracodawcom za zaspokajanie potrzeb
uznania pracownikow mozna zauwazy¢ wicksze zdecydowanie respondentéw pici
meskiej niz zenskiej. Obie grupy ankietowanych najczesciej w ,,zdecydowany” sposdb
stwierdzaly, ze ich pracodawcy doceniajg pracownikow i nagradzajg ich adekwatnie do

naktadow pracy (tabela 5.4.4).

219



Tabela 5.4.4. Opinie kobiet i mezczyzn na temat zaspokajania przez aktualnego
pracodawce potrzeb uznania pracownikow (dane w %)

hy aktual Zdecydowanie | Raczej si¢ Nie mam Raczej sig Zdecydowanie
Cechy aktualnego si¢ zgadzam zgadzam zdania nie zgadzam | si¢ nie zgadzam

pracodawcy

K M K | M| K| M| K| M K M

Podkresla wysoka | g7 1 555 | 401 | 30,1 | 179 | 125 | 186 | 137 | 38 | 85
range pracownikow
Sprawia, ze
pracownik czuje si¢ | 104 | 949 | 300 | 274 | 17.9 | 202 | 222 | 194 | 116 | 89
wazny dla
organizacji
Szanuje pracownika | 66 | 194 | 328 | 331 | 17,6 | 182 | 214 | 194 | 116 | 101
i ufamu
Nagradza
adekwatnie do 214 | 315 | 267 | 282 | 166 | 14,1 | 244 | 153 | 108 | 10,9
naktadow lub
efektdw pracy
Docenia 204 | 319 | 335|327 161|149 219 | 109 | 81 | 97
pracownikow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Mediany ocen (réwne od 3 do 4) przyznanych przez respondentdw za dziatania
pracodawcow podejmowane w zwigzku z zabezpieczeniem potrzeb uznania pracownikow
potwierdzaja, ze poziom zabezpieczenia tych potrzeb nie jest wystarczajacy. Dotyczy to
szczegblnie grupy kobiet sposrod ktorych przynajmniej potowa zaledwie na ,,trojke”
ocenita pracodawcow za nagradzanie pracownikow w sposob adekwatny do naktadow lub
efektow pracy, darzenie pracownikow szacunkiem i zaufaniem oraz dbatos$¢ o to, aby
pracownik czut si¢ wazny dla organizacji.

Zastosowany test Manna-Whitneya ujawnit istotne statystycznie rdznice mi¢dzy
kobietami 1 megzczyznami w zakresie oceny pracodawcow za nagradzanie adekwatne do
naktadow lub efektow pracy (r6znica=0,31; Z=2,97; p=0,0030) docenianie
pracownikow (réznica=0,30; Z=3,21, p=0,0013) oraz ogdt dzialan majacych na celu
zabezpieczenie potrzeb uznania zatrudnionych (réznica=0,19; Z=4,55, p<0,0001). We
wszystkich powyzszych aspektach kobiety ocenialy swoich pracodawcéw nizej niz
mezezyzni.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze kobiety w mniejszym stopniu niz
mezezyzni oczekuja od lojalnego pracodawcy zaspokajania potrzeb uznania, ale
jednoczesnie poziom realizacji potrzeb z tego obszaru jako nizszy deklaruja kobiety.

Zagregowane deklaracje respondentdw o réznym wyksztatceniu wskazuja na
wysokie 1 zblizone oczekiwania wzgledem pracodawcoéw w zakresie zabezpieczenia

potrzeb uznania pracownikéw (tabela 5.4.5).
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Tabela 5.4.5. Zagregowane oczekiwania pracownikéw o ré6znym poziomie wyksztalcenia
dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb uznania (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie
zgadzam, Nie mam zdania zgadzam,
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej si¢ Zdecydowanie si¢

zgadzam nie zgadzam
wW S P w S P W S P

97319221923 | 14 | 62 | 39 | 14 1,7 3,9

Podkresla wysoka rangg
pracownikow

Sprawia, ze pracownik czuje si¢
wazny dla organizacji

90,2 | 86,6 | 96,2 | 46 | 78 | 39 | 52 5,6 0,0

Szanuje pracownika i ufa mu 87,1|872(923|100| 89 | 7,7 | 3,0 3,9 0,0
Nagradza adekwatnie do nakladow 936 | 866 | 8461 34 | 101|154 | 30 34 00
lub efektow pracy ' ' ' ‘ ' ’ ' ' ‘

Docenia pracownikow 96,1 1944|1885 | 21| 34 |115| 1.8 2,2 0,0

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analizujac  pewno$¢ odpowiedzi respondentow nie zauwazono zadnych
wyraznych roznic. Jesli za$ chodzi o hierarchie waznosci poszczegdlnych atrybutéw
lojalnego pracodawcy, to podkres$lanie wysokiej rangi pracownikéw bylto najczesciej
»zdecydowanie” oczekiwang cecha przez respondentéw, bez wzgledu na poziom ich
wyksztatcenia (od 67,6 do 77,1%). Osoby najstabiej wyksztalcone rownie czgsto
»zdecydowanie” oczekiwaly podkreslania wysokiej rangi pracownikow oraz doceniania
pracownikéw (73,1%) (tabela 5.4.6).

Mediany punktowych wartosci przypisanych odpowiedziom respondentéw
wskazuja, ze ich oczekiwania wzglgdem lojalnego pracodawcy, w odniesieniu do
zaspokajania potrzeb uznania pracownikow, sa bardzo wysokie — wszystkie zostaty
ocenione ,,na piatke”. Statystyczne pordwnanie tych odpowiedzi za pomocg testu
Kruskala-Wallisa nie wykazato zadnego zréznicowania migdzy poréwnywanymi
grupami, wyodrgbnionymi w oparciu o kryterium wyksztalcenia. Istotno$¢ taka
ujawniono dopiero po potaczeniu oczekiwan dotyczacych wszystkich wymienionych
w ankiecie dziatan pracodawcow nakierowanych na zabezpieczenie potrzeb uznania
pracownikow (H=11,37; p=0,0034). Test post hoc wielokrotnego poréwnania $rednich
rang wykazal, Zze oczekiwania 0sob z wyksztalceniem wyzszym sa w odniesieniu do
zabezpieczenia potrzeb z tego obszaru wyzsze niz osoéb z wyksztalceniem Srednim
(wyzsze R=1643,1; $rednie R=1537,0; p=0,0122). Z kolei oczekiwania respondentéw
najstabiej wyksztatconych (R=1626,7) lokowaly si¢ pomiedzy wymienionymi wyzej

grupami i ostatecznie nie r6znity si¢ od zadnej z nich.
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Tabela 5.4.6. Oczekiwania respondentéow o réznym poziomie wyksztalcenia dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb

uznania pracownikoéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig . . Raczej si¢ nie Zdecydowanie si¢ nie
Nie mam zdania
Cechy lojalnego pracodawcy zgadzam zgadzam zgadzam zgadzam
w S P w S P w S P W S P W S P

Podkresla wysoka range pracownikow 77,1 67,6 731 [ 202|246 (192 | 14 | 6,2 | 39 11 1,7 3,9 0,2 0,0 0,0
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ wazny | 593 | 581 | g15 |309 285|346 | 46 | 7.8 | 39 | 43 | 34 | 00 | 09 | 22 | 00
dla organizacji

Szanuje pracownika i ufa mu 50,9 50,3 57,7 | 361|369 |346|100| 89 | 7,7 | 18 34 0,0 11 | 0,6 0,0
Nagradza adekwatnic do nakladéw lub | g5 5| 559 | 539 | 282307308 34 |101|154| 23 | 22 | 00 | 07 | 1.1 | 00
efektow pracy

Docenia pracownikdw 69,1 60,9 731 | 27,1 |335(154 | 21 | 34 |115| 14 1,7 0,0 0,5 0,6 0,0

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Ocena aktualnych pracodawcow dokonana przez respondentdow o réznym
poziomie wyksztalcenia a dotyczaca poziomu zaspokojenia potrzeb uznania
pracownikow wskazuje, ze potrzeby te nie sa zabezpieczane w wystarczajagcym stopniu
w zadnej z analizowanych grup — ich zaspokojenie zglosito od 46,2 do 63,1%
respondentéw, w zaleznosci od rodzaju dziatania pracodawcy 1 wyksztatcenia
ankietowanych. Nie odnotowano przy tym wyraznych réznic miedzy ocenami

pracodawcow dokonanymi przez pracownikOw o roéznym poziomie wyksztalcenia

(tabela 5.4.7).

Tabela 5.4.7. Zagregowane opinie pracownikoéw o réoznym poziomie wyksztalcenia na
temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich potrzeb uznania (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
Cechy aktualnego zggdzam, Nie mam zdania Zdecydowanie sie nie
pracodawcy Raczej si¢ zgadzam zgadzam
w S P W S P w S P
Podkresla wysoka range

pracownikow 618 | 631 | 53,8 | 150 | 16,8 | 23,1 | 232 | 20,1 | 231

Sprawia, ze pracownik

czuje sie wazny dla 509 | 464 | 500 | 184 | 20,7 | 11,5 | 30,7 | 33,0 | 385
organizacji
fﬁ?g‘#}ipracowmk"" 511 | 497 | 462 | 175 | 196 | 11,5 | 31,4 | 30,7 | 42,3

Nagradza adekwatnie do
naktadow lub efektow 50,7 | 55,9 | 615 | 16,6 | 151 39 32,7 | 29,1 | 346
pracy
Docenia pracownikow 582 | 581 | 538 | 155 | 140 | 30,8 | 264 | 27,9 | 154

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analiza oceny aktualnych pracodawcow z uwzglednieniem stopnia pewnosci tej
oceny rowniez nie wskazuje na istnienie zréznicowania mig¢dzy wyodrebnionymi
grupami. Wartos$ci median (od 3 do 4) potwierdzity nizszy od oczekiwanego poziom
zabezpieczenia potrzeb uznania pracownikoOw o rdznym poziomie wyksztatcenia.
Zastosowany test statystyczny (Kruskala-Wallisa) wskazuje, ze nie istniejg roznice
w poziomie zabezpieczenia tych potrzeb miedzy pracownikami, legitymujacymi sig
wyksztalceniem wyzszym, Srednim 1 co najwyzej gimnazjalnym.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wyksztalcenie rdznicuje oczekiwania
pracownikdw w zakresie zabezpieczenia ich potrzeb uznania przez pracodawcéw, ale
nie ma zwigzku z poziomem zabezpieczenia tych potrzeb.

Zagregowane deklaracje respondentow zajmujacych rézne stanowiska wskazuja,
ze poziom oczekiwan wzgledem lojalnego pracodawcy w odniesieniu do
zabezpieczenia potrzeb uznania pracownikow jest podobny i wysoki. Od 83,8 do 99,2%

ankietowanych twierdzito, Zze wymienione w ankiecie cechy sa pozadanymi atrybutami
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lojalnego pracodawcy. Uwage zwraca stosunkowo wysoki odsetek kierownikéw
(12,8%), ktorzy nie mieli zdania na temat tego czy oczekuja, aby lojalny pracodawca

szanowal pracownikow i ufat im (tabela 5.4.8).

Tabela 5.4.8. Zagregowane oczekiwania pracownikow zajmujacych rézne stanowiska
dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb uznania (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie zgadzam,
Cechy lojalnego zgadzam, Nie mam zdania Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy Raczej si¢ zgadzam zgadzam
w K N K w K N K w K N K
Podkresla wysoka | g5 | 995 | 949 | 25 | 00 | 36 | 25 | 09 | 16
rangg pracownikow
Sprawia, ze

pracownik czuje
si¢ wazny dla
organizacji
Szanuje
pracownika 92,5 83,8 87,3 2,5 12,8 10,0 5,0 3.4 2,7
i ufa mu
Nagradza
adekwatnie do
naktadow lub
efektow pracy
Docenia
pracownikéw
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

91,3 85,5 90,2 6,3 51 54 2,5 94 4,5

92,5 92,3 90,8 5,0 51 6,0 2,5 2,6 3,1

97,5 94,9 95,1 1,3 3,4 29 13 1,7 2,0

Mediany warto$ci punktowych przypisanych odpowiedziom respondentéw
potwierdzaja ich wysokie oczekiwania wzgledem lojalnego pracodawcy (wigkszos¢ to
5). Nieco mniejsze znaczenie przywiazuja kierownicy do szacunku i zaufania
pracodawcow wzgledem 0s6b zatrudnionych (mediana =4).

Mimo, ze analiza stopnia pewnosci odpowiedzi prowadzi do zauwazenia
pewnych roznic wérdd respondentdw zajmujacych rozmaite stanowiska (tabela 5.4.9),
test Kruskala-Wallisa nie ujawnit istotnego statystycznie zrdznicowania oczekiwan
badanych wzgledem lojalnego pracodawcy w zakresie zabezpieczenia ich potrzeb

uznania.
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Tabela 5.4.9. Oczekiwania respondentéw zajmujacych rozne stanowiska dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb uznania

pracownikéw (dane w %o)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig . . Raczej si¢ nie Zdecydowanie si¢ nie
. Nie mam zdania
Cechy lojalnego pracodawcy zgadzam zgadzam zgadzam zgadzam

W K N K W K NK | W K NK| W K N K W K N K

Podkresla wysoka range pracownikow 63,8 81,2 743 |131,3|180|205|25| 00 | 36 | 25 0,9 1,3 0,0 0,0 0,2

Sprawia, z¢ pracownik czuje si¢ wazny 588 | 60,7 | 58,7 |325|248|315(63|51 |54 | 13 |86 | 31 | 13 0,9 13
dla organizacji

Szanuje pracownika i ufa mu 57,5 49,6 50,2 | 350|342 |371|25|128|100]| 25 | 34 1,8 2,5 0,0 0,9

Nagradza adekwatnie do nakladow lub 725 | 590 | 614 |200 333|295 |50 51| 60|00 |26 | 25 | 25 | 00 | 07
efektow pracy

Docenia pracownikéw 67,5 65,0 67,4 00 [ 299|277 (13| 34 | 29 1,0 1,7 1,6 0,3 0,0 0,5

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Zagregowane oceny aktualnych pracodawcow wskazuja, ze grupa najmniej

zadowolong z zaspokojenia potrzeb uznania sg ,,nie kierownicy”. To oni najrzadziej

zglaszali, ze ich pracodawcy podejmujg wskazane w ankiecie dziatania nakierowane na

zabezpieczenie tych potrzeb i zarazem najczesciej twierdzili, ze ich pracodawcy takich

dziatan nie podejmujg (tabela 5.4.10).

Tabela 5.4.10. Zagregowane opinie z respondentéw zajmujacych rézne stanowiska na temat
zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb uznania pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie si¢

Raczej si¢ nie

. . zgadzam,
zgadzam, Nie mam zdania Zdeevd Do

Cechy aktualnego pracodawcy | Raczej si¢ zgadzam ﬁiceyzgzaazr;ﬁ] sig

W K N K W K N K W K N K
Podkresla wysokg rangg 71,3 | 744 | 569 | 88 | 13,7 | 17,6 | 20,0 | 12,0 | 254
pracownikow
Sprawia, z¢ pracownik czuje | 04 | 590 | 453 | 188 | 180 | 19,0 | 21,3 | 231 | 357
si¢ wazny dla organizacji
Szanuje pracownika i ufa mu 51,3 | 61,5 | 475 | 188 | 145 | 185 | 30,0 | 23,9 | 339
Nagracza adekwatnie do 62,5 | 658 | 47,3 | 138 | 13,7 | 165 | 238 | 205 | 36,2
naktadow lub efektow pracy
Docenia pracownikow 650 | 735 | 52,7 | 16,3 | 86 | 17,4 | 18,8 | 18,0 | 29,9

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Ocena stopnia pewnosci odpowiedzi wskazuje, ze grupa ,,nie kierownikoéw”

najrzadziej sposrod wszystkich wyodrebnionych stanowisk twierdzita, ze ich

pracodawcy ,,zdecydowanie” podejmuja wymienione w ankiecie dziatania nakierowane

na zabezpieczenie potrzeb uznania pracownikow (tabela 5.4.11).
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Tabela 5.4.11. Opinie respondentéw zajmujacych rézne stanowiska na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb uznania

pracownikéw (dane w %o)

Zdecydowanie si¢

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie

Zdecydowanie si¢ nie

Cechy aktualnego pracodawcy zgadzam zgadzam zgadzam

W K NK | W | K |[NK| W | K |NK| W K | NK | W K | NK
Podkresla wysokq range 338 | 282 | 185 |375 (462 384 | 88 | 137 | 176 | 150 | 94 | 190 | 50 | 26 | 65
pracownikow
Sprawia, ze pracownik czuje sig 225 | 265 | 188 | 375 | 325 | 266 | 18,8 | 180 | 190 | 163 | 180 | 228 | 50 | 51 | 13,0
wazny dla organizacji
Szanuje pracownika i ufa mu 21,3 23,9 154 | 300 | 376 | 32,1 | 188 | 145 | 185 | 163 | 128 | 234 | 138 | 111 10,5
Nagradza adekwatnie do nakladow | 3,5 | 376 | 208 | 300 | 282 | 26,6 | 138 | 137 | 1655 | 188 | 137 | 232 | 50 | 68 | 130
lub efektéw pracy
Docenia pracownikdw 32,5 29,9 22,1 325 | 436 | 306 | 163 | 86 | 174 | 10,0 | 13,7 | 20,1 8,8 4,3 9,8

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Mediany warto$ci punktowych przypisanych ocenom aktualnych pracodawcow
wskazujg, ze poziom zabezpieczenia potrzeb uznania pracownikdw nie jest
wystarczajacy, szczegolnie w grupie osob, ktére nie zajmujg kierowniczych stanowisk
ani nie sg wilascicielami/wspotwiascicielami organizacji. Respondenci z tej grupy
zaledwie na ,trojk¢” ocenili swoich pracodawcow za dziatania majace na celu
sprawienie, ze pracownik czuje si¢ wazny dla organizacji, za szacunek i zaufanie
wzgledem pracownikow, nagradzanie adekwatnie do naktadow lub efektow pracy oraz
za wszystkie ujete w ankiecie dzialania z tego zakresu potraktowane 1acznie.
W przypadku pozostatych cech mediana dla wszystkich grup wynosi 4.

Test Kruskala-Wallisa wskazuje, ze stanowisko zajmowane przez respondentow
roéznicuje wszystkie oceny dziatan aktualnego pracodawcy zwigzane z zabezpieczeniem

potrzeb uznania pracownikdéw (tabela 5.4.12).

Tabela 5.4.12. Cechy aktualnego pracodawcy w konteksScie zaspokajania potrzeb uznania
zatrudnionych wedlug respondentéw zajmujacych rézne stanowiska

Test Kruskala-

Srednia ocen Réznica .
Wallisa
Cechy aktualnego pracodawcy m W
w K NK | W-K NK | NK H p

Podkresla wysoka rangg
pracownikéw

Sprawia, ze pracownik czuje si¢
wazny dla organizacji

Szanuje pracownika i ufa mu 329 | 350 |319| -0,21 | 0,31 | 0,10 | 6,78 0,0336

Nagradza adekwatnie do
naktadow lub efektow pracy

Docenia pracownikéw 370| 381 |335| -0,11 | 046 | 0,35 | 15,18 | 0,0005
Ogoétem: 360| 3,71 |326| -0,11 | 0,45 | 0,34 | 71,60 | <0,0001

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

380 | 3,88 |344| -0,08 | 044 | 0,36 | 1550 | 0,0001

3,56 | 3,57 |315| -0,01 | 042 | 0,41 | 13,35 | 0,0013

366 | 3,76 | 319 | -0,10 | 0,57 | 0,47 | 22,29 | <0,0001

Wiasciciele/wspotwiasciciele oraz kierownicy w podobny sposob i1 jednoczes$nie
wyze] niz ,,nie kierownicy” ocenili swoich pracodawcow za podkreslanie wysokiej
rangi pracownikow (wlasciciele/wspotwlasciciele R=365,77, kierownicy R=370,46; nie
kierownicy R=302,97, nie kierownicy vs wlasciciele/wspotwlasciciele p=0,0165; nie
kierownicy vs kierownicy p=0,0015), dzialania majace na celu sprawienie, ze
pracownik czuje si¢ wazny dla organizacji (wlasciciele/wspotwiasciciele R=360,99,
kierownicy R=363,33; nie Kkierownicy R=305,68, nie kierownicy vs
wlasciciele/wspotwiasciciele p=0,0436; nie kierownicy vs kierownicy p=0,0087),
nagradzanie adekwatne do nakladow lub efektow pracy (wlasciciele/wspotwiasciciele

R=364,50, kierownicy R=379,68; nie kierownicy R=300,79, nie kierownicy vs

228



wlasciciele/wspotwlasciciele p=0,0145; nie kierownicy vs kierownicy p=0,0001) oraz
ogdt dziatan zwigzanych 2z zabezpieczeniem potrzeb uznania pracownikoéw
(wlasciciele/wspotwlasciciele R=1772,0, kierownicy R=1842.8; nie kierownicy
R=1524,6, nie kierownicy vs wtasciciele/wspdtwltasciciele p<0,0001; nie kierownicy vs
kierownicy p<0,0001). Kierownicy wyzej niz ,nie kierownicy” ocenili swoich
pracodawcoOw za szacunek i zaufanie okazywane pracownikom (kierownicy R=360,62;
nie kierownicy R=312,07; p=0,0363) oraz docenianie pracownikow (kierownicy
R=369,78; nie kierownicy R=304,79; p=0,0023). Oceny dokonane przez
wlascicieli/wspotwiascicieli lokowaly sie¢ pomiedzy wyzej wymienionymi grupami
i jednoczesnie nie réznilty wzgledem zadnej z nich.

Zajmowane stanowisko nie réznicuje oczekiwan pracownikow wzgledem
pracodawcow w zakresie zabezpieczenia ich potrzeb uznania, natomiast wplywa na
poziom zabezpieczenia tych potrzeb.

Zagregowane deklaracje respondentoéw wskazujg ze od 85,8 do 97,6% o0sdb
zatrudnionych w organizacjach o roznej wielkos$ci oczekuje zaspokojenia potrzeb
uznania przez pracodawcoéw. Uwage zwraca stosunkowo wysoki odsetek osob
zatrudnionych w organizacjach $rednich (11,9%) i matych (10,2%), ktore nie majg
zdania na temat tego, czy szacunek i zaufanie pracodawcy do pracownika jest dla nich
wazne (tabela 5.4.13).

Tabela 5.4.13. Zagregowane oczekiwania pracownikéw zatrudnionych w organizacjach

o roznej wielko$ci dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb
uznania (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie zgadzam,
. zgadzam, Nie mam zdania Zdecydowanie si¢ nie
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej sie zgadzam zgadzam

oS OM | OMI | O$S | OM |OMI | OS oM oMl

Podkresla wysoka range

pracownikow 976 | 948 | 964 | 08 | 37 | 22 | 16 1,6 1,5

Sprawia, ze pracownik czuje

. . L 92,1 | 88,2 90,6 | 32 | 63 | 51 4,8 55 4,4
si¢ wazny dla organizacji

Szanuje pracownikaiufamu | 86,5 | 85,8 920 | 119|102 | 58 1,6 3,9 2,2

Nagradza adekwatnie do

naktadow lub efektow pracy 94,5 91,6 87,7 4.0 53 8,7 1.6 3.2 3.6

Docenia pracownikow 96,0 | 96,1 928 | 32 | 24 | 3,6 0,8 1,6 3,6

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analiza stopnia pewnos$ci odpowiedzi nie wskazuje na istnienie réznic pomigdzy
analizowanymi grupami wyodregbnionymi ze wzgledu na wielko$¢ zatrudniajacej
organizacji.
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Wysokie mediany punktow przypisanych odpowiedziom udzielonym przez
respondentow wskazuja, ze wszystkie wymienione w ankiecie dziatania sg
oczekiwanymi atrybutami lojalnego pracodawcy (mediana=5). Nieco nizszg wage
(mediana=4) przywigzuja osoby zatrudnione w matych organizacjach szacunkowi
1 zaufaniu pracodawcéw wzgledem pracownikow.

Test Kruskala-Wallisa wykazal istotne statystycznie zr6znicowanie migdzy
wyodrebnionymi grupami w odniesieniu do ogétu oczekiwan dotyczacych zabezpieczenia
potrzeb uznania pracownikéw (H=11,62; p=0,0030). Test post hoc wielokrotnego
poréwnania $rednich rang dowodzi, ze najwyzsze oczekiwania wzgledem pracodawcy
dotyczace zaspokojenia tych potrzeb maja osoby zatrudnione w $rednich, za$ najnizsze
osoby zatrudnione w matych organizacjach (Srednie R=1704,4, mate R=1580,2,
p=0,0112). Pomigdzy nimi lokuja si¢ oczekiwania pracownikow z firm mikro
(R=1620,0), ktore nie r6znig si¢ od wyzej wymienionych grup.

Zagregowane oceny pracodawcOw dotyczace zabezpieczenia potrzeb uznania
pracownikéw zatrudnionych w organizacjach o réznej wielko$ci wskazuja, ze
oczekiwania te nie sa w pelni zaspokajane. Poziom zaspokojenia tych potrzeb wydaje
si¢ by¢ jednak podobny w organizacjach §rednich, matych i mikro (tabela 5.4.14).
Tabela 5.4.14. Zagregowane opinie respondentdw zatrudnionych w organizacjach

o réznej wielko$ci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb uznania
pracownikéw (dane w %o)

Zdecydowanie sig Raczej si¢ nie

. . zgadzam,
Cechy a'étualnego Raczz'g?idzzn; dzam Nie mam zdania Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy j sig zg zgadzam

oS OM | OMI 0S OM | OMI oS OM | OMI
65,1 | 60,9 | 61,6 | 11,9 | 184 | 12,3 | 230 | 20,7 | 26,1

Podkres$la wysoka range
pracownikéw
Sprawia, ze pracownik

czuje si¢ wazny dla 50,0 48,0 | 53,6 20,6 20,7 | 11,6 29,4 31,2 | 34,8
organizacji

Szanuje pracownika 516 | 499 | 515 | 183 | 19.4 | 130 | 302 | 30,7 | 355
iufamu

Nagradza adekwatnie

do naktadoéw lub 55,6 53,0 48,6 18,3 16,3 11,6 26,2 30,7 | 39,9

efektow pracy
Docenia pracownikdw 63,5 55,6 | 59,4 13,5 176 | 12,3 23,0 26,8 | 28,3

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analiza stopnia pewno$ci odpowiedzi pozwala stwierdzi¢, ze zdecydowane
przekonanie o zaspokajaniu potrzeby uznania przez obecnego pracodawcg ma, w zaleznosci

od cechy i grupy respondentdw, zaledwie od 16,8 do 27,8% badanych (tabela 5.4.15).
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Mediany ocen wystawionych aktualnym pracodawcom przez respondentow
potwierdzaja, ze potrzeby uznania pracownikéw zatrudnionych w organizacjach
0 roznej wielkosci, nie sg w pelni zaspokojone. Najnizsze noty (mediana=3) przypisali
swoim pracodawcom ankietowani zatrudnieni w malych organizacjach za dziatania
majace na celu sprawienie, ze pracownik czuje si¢ wazny dla organizacji oraz za
szacunek i zaufanie wzglgdem pracownikow. Podobnie ocenili swoich pracodawcow
respondenci z organizacji “mikro” za nagradzanie adekwatnie do naktadow lub efektow
pracy. Mediany pozostalych ocen wynosily 4. Test Kruskala-Wallisa nie ujawnit
istotnych statystycznie réznic migdzy poréwnywanymi grupami wyodrgbnionymi ze
wzgledu na wielko$¢ zatrudniajacej organizacji.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze wielko$¢ organizacji, w ktdrej sg zatrudnieni
pracownicy réznicuje ich oczekiwania w zakresie zabezpieczenia potrzeb uznania, ale

nie ma zwiazku z poziomem zabezpieczenia tych potrzeb przez pracodawcdw.

231



Tabela 5.4.15. Opinie respondentéow zatrudnionych w organizacjach o roéznej wielkosci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce
potrzeb uznania pracownikow (dane w %)

Zdecydowanie si¢
zgadzam

Raczej si¢ nie Zdecydowanie si¢ nie

Raczej si¢ zgadzam Nie mam zdania zgadzam zgadzam

Cechy aktualnego pracodawcy

oS oM OMI | OS | OM |[OMI| OS | OM |OMI | OS | OM | OMmI 0S oM OoMI

Podkresla wysoka range
pracownikow
Sprawia, ze pracownik czuje si¢
wazny dla organizacji

Szanuje pracownika i ufa mu 20,6 16,8 174 | 310 | 331 | 341 | 183 | 194 | 13,0 | 19,8 | 205 | 21,7 10,3 10,2 13,8

27,8 19,7 239 | 373 | 412 | 37,7 | 119 | 184 | 123 | 17,5 | 152 | 20,3 5,6 5,5 58

26,2 19,2 196 | 23,8 | 289 | 341 | 206 | 20,7 | 11,6 | 22,2 | 20,0 | 23,2 71 11,3 11,6

Nagradza adekwatnie do naktadow
lub efektow pracy

Docenia pracownikéw 26,2 24,4 246 | 373 | 31,2 | 348 | 135 | 176 | 123 | 143 | 192 | 16,7 8,7 7,6 11,6

27,8 25,7 217 | 278 | 273 | 26,8 | 183 | 163 | 116 | 175 | 21,0 | 239 8,7 9,7 15,9

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Zagregowane oczekiwania respondentow zatrudnionych w organizacjach
prywatnych i1 publicznych wzglgdem lojalnego pracodawcy w obszarze zabezpieczenia
potrzeb uznania pracownikdéw sa wysokie 1 nie wykazuja wyraznego zroznicowania
(tabela 5.4.16). Stopien pewnosci odpowiedzi respondentéw z obu grup réwniez jest

podobny (tabela 5.4.17).

Tabela 5.4.16. Zagregowane oczekiwania respondentéw zatrudnionych w organizacjach
o roznej formie wlasnosci dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb
uznania pracownikéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Razcz;ézseifnme
Cechy lojalnego zgadzam, Nie mam zdania 7d g ST
ha ecydowanie si¢ nie
pracodawcy Raczej si¢ zgadzam zgadzam
Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne
Podkresla wysokarange | g5 4 97,8 3.2 15 18 0.7
pracownikéw
Sprawia, ze pracownik
czuje si¢ wazny dla 89,0 91,3 53 5,8 5,7 2,9
organizacji
Szanuje pracownika 87,6 86,2 9,5 10,1 3,0 36
i ufa mu
Nagradza adekwatnie do
naktadéw lub efektow 91,7 89,9 5,1 8,0 3,2 2,2
pracy
Docenia pracownikow 95,5 94,9 2,6 3,6 2,0 1,5

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.4.17. Oczekiwania respondentéw zatrudnionych w organizacjach o réznej formie
wlasnos$ci dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb uznania
pracownikéw (dane w %o)

Prywatne
_ Zdecydowanie Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
Cechy lojalnego pracodawcy sic zgadzam sie mam si¢ nie sie nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Podkresla wysokg rangg 73,2 219 | 32 1,6 0,2
pracownikéw ' ' ' ' '
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ 594 296 53 45 19
wazny dla organizacji ' ' ' ' '
Szanuje pracownika i ufa mu 51,3 36,3 9,5 1,8 1,2
Nagradza adekwatnie do
naktadow lub efektow pracy 62,5 29,2 51 2.2 10
Docenia pracownikéw 67,3 28,2 2,6 1,4 0,6
Publiczne
Zdecydowanie Ra(;zej Nie Raczgj Zdecydoyvanie
. S1€ mam S1€ Nic S1€ Nic
sig zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Podkresla wysoks rangg 783 19,6 15 0,7 0,0
pracownikéw ' ' ' ' '
Sprawia, ze pracownik czuje si¢
wazny dla organizacji 58,0 333 58 15 15
Szanuje pracownika i ufa mu 50,0 36,2 10,1 3,6 0,0
Nagradza adekwatnie do
naktadow lub efektow pracy 616 28,3 8,0 22 0.0
Docenia pracownikéw 65,9 29,0 3,6 1,5 0,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Mediany odpowiedzi potwierdzaja wysokie oczekiwania pracownikow
zatrudnionych w organizacjach prywatnych i publicznych wzglgdem lojalnych
pracodawcow w odniesieniu do zabezpieczenia ich potrzeb uznania. Z wyjatkiem jedne;j
cechy wynosily one 5. Nieco nizszg warto$¢ (4,5) miata mediana dla odpowiedzi
respondentéw z organizacji publicznych dla cechy odnoszacej si¢ do szanowania
pracownikow i ufania im. Wyniki testu Manna-Whitneya dowodza, ze oczekiwania
respondentow z porownywanych grup nie rdznig si¢ w tym zakresie istotnie
statystycznie.

Ocena aktualnych pracodawcow przez respondentdw  zatrudnionych
w organizacjach prywatnych i publicznych dotyczaca zaspokojenia potrzeb uznania
pracownikow nie wykazuje zadnych wyraznych rozbieznosci (tabela 5.4.18).

Tabela 5.4.18. Zagregowane opinie respondentéw zatrudnionych w organizacjach o roznej

formie wlasnosci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb uznania
pracownikéw (dane w %o)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie
. . zgadzam,
Cechy aktual zgadzam, Nie mam zdania 7deevdowanie sie nie
echy aktualnego Raczej si¢ zgadzam y ¢
pracodawcy zgadzam
Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne | Prywatne | Publiczne
Podkresla wysoka 60,6 66,7 16,8 12,3 227 21,0
range pracownikow
Sprawia, ze pracownik
czuje si¢ wazny dla 48,9 52,2 19,9 14,5 31,2 33,3
organizacji
Szanuje pracownika 51,3 478 17,8 18,1 31,0 34,1
i ufa mu
Nagradza adekwatnie
do naktadow lub 51,7 55,8 15,6 15,9 32,7 28,3
efektow pracy
Docenia pracownikéw 56,8 62,3 15,2 17,4 28,0 20,3

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analizujac stopieh pewnosci odpowiedzi mozna zauwazy¢, ze respondenci
niezaleznie od formy wlasnos$ci zatrudniajacej ich organizacji, s3 w malym stopniu
przekonani, ze ich obecny pracodawca zaspokaja ich potrzeby uznania (odpowiedzi
»Zdecydowanie si¢ zgadzam”, w zaleznosci od cechy i grupy respondentéw, udzielito od
16,8 do 27,8% badanych). Przekonanych o niezaspokajaniu tej kategorii potrzeb jest od 5,1
do 11,2% respondentow (w zalezno$ci od atrybutu i kategorii organizacji) (tabela 5.4.19).

Mediany odpowiedzi dowodza, ze poziom zabezpieczenia potrzeb uznania
pracownikéw zatrudnionych w organizacjach tak prywatnych, jak i publicznych jest

niewystarczajacy. Wigkszo$¢ median zarowno w przypadku respondentéw z organizacji
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publicznych, jak i prywatnych wynosi 4. W przypadku organizacji prywatnych
wyjatkiem jest mediana cechy zwigzanej ze sprawianiem, ze pracownik czuje si¢ wazny
(3), a w przypadku publicznych — cechy odnoszacej si¢ do szanowania pracownikow
i ufania im (3). Test Manna-Whitneya nie wykazat zadnych rdéznic w ocenie poziomu
zabezpieczenia tych potrzeb migdzy poréwnywanymi grupami.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze forma wlasnos$ci organizacji zatrudniajace;j
nie roznicuje oczekiwan pracownikoéw dotyczacych zaspokojenia ich potrzeb uznania,
jak roéwniez nie ma zwigzku z faktycznym zaspokojeniem tych potrzeb przez
pracodawcow.

Tabela 5.4.19. Opinie respondentéow zatrudnionych w organizacjach o réznej formie

wlasnosci na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb uznania
pracownikéw (dane w %o)

Prywatne
Zdecydowanie Ragzej Nie Raczgj Zdecydoyvanie
Cechy aktualnego pracodawcy sic zgadzam si¢ mam si¢ nie si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Podkresla wysoka rangg 221 385 16.8 17.0 57
pracownikow ’ ' ' ' ’
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ 195 29.4 19.9 211 101
wazny dla organizacji ' ' ' ' '
Szanuje pracownika i ufa mu 16,8 34,5 17,8 19,7 11,2
Nagradza adekwatnie do

naktadow lub efektow pracy 254 156 10.9 21,9 10.9
Docenia pracownikéw 23,9 15,2 9,3 18,7 9,3

Publiczne
Zdecydowanie Ragzej Nie Raczgj Zdecydoyvanie
Cechy aktualnego pracodawcy sie zoadzam si¢ mam si¢ nie si¢ nie
€78 zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Podkresla wysoka range 295 442 123 15.9 51
pracownikow ’ ' ' ' ’
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ 246 275 145 210 123
wazny dla organizacji ' ' ' ' '
Szanuje pracownika i ufa mu 21,0 26,8 18,1 23,9 10,1
Nagradza adekwatnie do

naktadéw lub efektow pracy 24,6 312 159 17.4 10.9
Docenia pracownikéw 28,3 34,1 17,4 13,8 6,5

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Wiek respondentow dodatnio koreluje z ich oczekiwaniami wzgledem
pracodawcow, dotyczacymi podkre§lania wysokiej rangi pracownikow (R=0,0946;
t=2,41; p=0,0162), nagradzania adekwatnego do naktadéw lub efektow pracy
(R=0,0967; t=2,46; p=0,0140) oraz ogdétu wymienionych w ankiecie potrzeb uznania
(R=0,0553; t=3,15; p=0,0017). Wynik ten wskazuje, ze im starszy jest pracownik, tym
wazniejsze sg dla niego wymienione wyzej dzialania pracodawcy. Wiek respondentow

nie mial natomiast zwigzku z dokonang przez nich oceng pracodawcy dotyczaca
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poziomu zabezpieczenia potrzeb uznania pracownikdéw. Oznacza to, ze pracodawcy nie
dostosowuja swoich dziatan nakierowanych na zabezpieczenie potrzeb uznania
pracownikow do ich wieku.

Staz pracy w aktualnej organizacji nie roznicowal oczekiwan respondentow
wzgledem lojalnego pracodawcy w obszarze zaspokojenia ich potrzeb uznania, ale
dodatnio korelowal z oceng biezacego pracodawcy w aspekcie nagradzania
pracownikdw adekwatnego do naktadow lub efektow pracy (R=0,0840; t=214;
p=0,0329). Oznacza to, ze im dtuzej pracownik jest zatrudniony w danej organizacji
tym wyzej ocenia swojego pracodawce za nagradzanie adekwatne do naktadow lub
efektow pracy.

Nie stwierdzono istotnej wspoOlzmiennosci miedzy ogoélnym stazem pracy
respondentéw a ich oczekiwaniami wzgledem lojalnego pracodawcy dotyczacymi
zaspokojenia potrzeb uznania pracownikow, jak rowniez rzeczywistym poziomem

zaspokojenia tych potrzeb przez aktualnych pracodawcow.

5.5. Atrybuty lojalnego pracodawcy w opiniach osob zajmujacych rézne

stanowiska

Analizujac atrybuty lojalnego pracodawcy wytyczone przez pracownikow, zajmujacych
rozne stanowiska, mozna zauwazy¢, ze zdaniem od 88,2 do 94,7% ankietowanych
pracodawca powinien realizowa¢ wszystkie cztery kategorie potrzeb pracownikow
(tabela 5.5.1). W zdecydowany sposob potwierdza to od 57,8 do 69,5% uczestnikow
badania (tabela 5.5.2). Na podobne znaczenie wszystkich kategorii potrzeb
pracownikow wskazuja réwniez mediany przypisanych im ocen (wszystkie rowne 5).
Test Kruskala-Wallisa nie wykazat istotnego statystycznie zréznicowania oczekiwan
wzgledem lojalnego pracodawcy w grupie wiascicieli/wspotwlascicieli (H=12,31;
p=0,1231) oraz wsrdd kierownikow (H=2,40; p=4938), ktorzy nadali podobng range
wszystkim kategoriom pracowniczych potrzeb. Odmienng sytuacje stwierdzono
w przypadku pracownikdéw wykonawczych, zdaniem ktorych nie wszystkie potrzeby
zatrudnionych maja taki sam priorytet (H=39,09; p<0,0001).

Test post hoc dla poréwnan wielokrotnych wykazal, ze pracownicy
wykonawczy najwyzszg range przypisali potrzebom bezpieczenstwa (R=4639,6). Na
drugim miejscu uplasowaty si¢ potrzeby spoleczne (R=4558,9) i potrzeby uznania

(R=4420,4), za$ najnizszy priorytet nadali oni potrzebom fizjologicznym (R=4303,0).
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Prawdopodobienstwo rdznic migdzy poszczegdlnymi kategoriami potrzeb przedstawia

si¢ nastgpujaco: potrzeby bezpieczefistwa w stosunku do spotecznych p=1,0000,

potrzeby bezpieczenstwa w stosunku do potrzeb uznania p=0,0275, potrzeby

bezpieczenstwa w stosunku do potrzeb fizjologicznych p=0,0001, potrzeby spoteczne

w stosunku do potrzeb uznania p=0,4388, potrzeby spoteczne w stosunku do potrzeb

fizjologicznych p=0,0056, potrzeby uznania w stosunku do potrzeb fizjologicznych

p=0,7730.

Tabela 5.5.1. Zagregowane oczekiwania pracownikow zajmujacych rézne stanowiska
dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb wg Maslowa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ zgadzam,

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie zgadzam,
Zdecydowanie si¢ nie

Stanowisko Raczej si¢ zgadzam zgadzam
F B S U F B S U F B S u
w 89,6 | 925 | 91,7 | 93,7 52 | 45 | 35 | 44 2,3 3,8 2,8
K 92,2 | 92,7 | 947 | 911 | 51 | 34 | 36 | 53 | 27 39 1,7 3,6
NK 88,2 | 921|917 | 916 | 84 | 58 | 58 | 56 | 34 2,1 2,5 2,8

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Tabela 5.5.2.

Oczekiwania respondentow zajmujacych rozne stanowiska dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce potrzeb wg Maslowa
(dane w %)
Zdecydowanie si¢ zgadzam Raczej si¢ zgadzam Nie mam zdania Raczej si¢ nie zgadzam Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
Stanowisko
F B S U F B S U F B S U F B S U F B S U
w 62,3 | 695 | 675 | 64 | 273 | 23 | 242 | 29,7 6 52 | 45 | 35 3 1,8 2 1,3 1,4 0,5 18 15
K 57,8 | 60,6 | 58,8 | 63,1 | 344 | 32,1 | 359 | 28 51 | 34 | 36 | 53 | 24 2,7 1,2 34 0,3 1,2 0,5 0,2
NK 60,8 | 67,6 | 656 | 624 | 274 | 245 | 26,1 | 292 | 84 | 58 | 58 | 56 | 24 1,3 1,7 2,1 1 0,8 0,8 0,7
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
Tabela 5.5.3. Cechy lojalnego pracodawcy w kontekscie zaspokajania potrzeb zatrudnionych wedlug respondentéow zajmujacych rézne stanowiska
Srednia ocen Roznica Test Kruskala-Wallisa
Stanowisko
F B S U F-B F-S F-U B-S B-U S-U H p
W 446 | 459 | 454 | 454 | -0,13 | -0,08 | -0,08 | 0,05 | 0,05 | 0,00 5,77 0,1231
K 4,47 4,48 4,51 450 | -0,01 | -0,04 | -0,03 | -0,03 | -0,02 0,01 2,40 0,4938
NK 445 | 457 | 454 | 451 | -0,12 | -0,09 | -0,06 | 0,03 0,06 0,03 39,09 <0,0001
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Aktualni pracodawcy respondentdéw nie zaspokajaja w pelni ich potrzeb.
W zalezno$ci od zajmowanego stanowiska i kategorii potrzeb ich zaspokojenie
potwierdzito od 50,0 do 71,8% ankietowanych (tabela 5.5.4). W zdecydowany sposéb
realizacje potrzeb pracowniczych przez pracodawcoéw deklarowato od 19,2 do 40,4%
badanych (tabela 5.5.5). Najnizszy odsetek potwierdzen dotyczyt zawsze grupy
pracownikow wykonawczych. Z kolei brak realizacji potrzeb zatrudnionych zglosito od
17,0 do 32,2% respondentéw, a zdecydowanie zanegowato od 3,8 do 10,5%, przy czym
kazdorazowo najwyzszy odsetek takich zgloszen odnotowano ponownie w grupie
pracownikéw wykonawczych (tabela 5.5.4, 5.5.5). Mediany ocen niemal wszystkich
potrzeb w kazdej z wyodrgbnionych grup byly rowne 4, z wyjatkiem realizacji potrzeb

uznania w ocenie pracownikéw wykonawczych, dla ktérych mediana wyniosta 3.
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Tabela 5.5.4. Zagregowane opinie z respondentéw zajmujacych rozne stanowiska na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb
uznania pracownikoéw (dane w %)

Zdecydowanie si¢ zgadzam,

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie zgadzam,
Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

Stanowisko
F B S U F B S 0] F B S U
w 67,6 69,7 68,0 61,9 12,8 11,5 15,0 15,3 19,6 18,8 17,0 22,8
K 64,9 71,8 69,1 66,8 14,9 12,6 12,0 13,7 20,2 15,6 18,9 19,5
NK 54,8 61,1 57,7 50,0 19,9 17,7 17,9 17,8 25,3 21,2 24,4 32,2

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.5.5. Opinie respondentéw zajmujacych rozne stanowiska na temat zaspokajania przez aktualnego pracodawce potrzeb uznania

pracownikow (dane w %)

o | Zdccydowanie s zgadzam Raczej sic zgadzam Nie mam zdania Raczej sie nie zgadzam Zdecyczlgzvda;ai;“‘; nie
Fl el slulrle]lslulFrle]s|]ulr][Be]s]ulr]B]]s]|u
w 3561|404 (375|284 |320|293|305|335|128|11,5|15,0153|14,3|150(13,0|153 |53 |38 | 40 | 75
K 324 136,2(325(292|325|356|366|376|149|126|120(13,7|149|10,3|145 /13553 | 53 | 44 | 6,0
NK 2451287 24 |19,230,3|32,4|33,7|3081|199|17,7|179 178|171 (13,7 17,121,782 | 75 | 7,3 | 105

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Test Kruskala-Wallisa wykazat, ze zdaniem kierownikow poziom zaspokojenia
poszczegblnych kategorii potrzeb pracowniczych jest podobny (H=7,86; p=0,0501).
W ocenie witascicieli/wspotwtascicieli (H=13,32; p=0,0040), oraz pracownikow
wykonawczych (H=89,73; p<0,0001), potrzeby pracownicze z analizowanych obszarow
zaspokajane sg w roznym stopniu (tabela 5.5.6).

Wiyniki testu post hoc dla poréwnan wielokrotnych pozwolity stwierdzi¢, ze wg
wiascicieli/wspotwlascicieli w najwiekszym 1 podobnym stopniu zaspokajane sg
potrzeby bezpieczenstwa (R=841,08), spoteczne (R=822,26) i fizjologiczne (R=804,45),
migdzy ktorymi nie odnotowano roznic istotnych statystycznie. Zdaniem tej grupy
respondentéw w najnizszym stopniu zaspokajane sg potrzeby uznania (R=734,21).
Poziom ich zaspokojenia nie rézni sie wprawdzie od potrzeb fizjologicznych
(p=0,1892), natomiast jest zdecydowanie nizszy niz potrzeb bezpieczenstwa (p=0,0064)
I potrzeb spotecznych (p=0,0422).

Pracownicy wykonawczy najwyzej ocenili poziom zaspokojenia potrzeb
bezpieczenstwa (R=4795,5), ktéry byl istotnie statystycznie wyzszy od poziomu
zaspokojenia potrzeb pozostatych kategorii (w stosunku do potrzeb spotecznych
p=0,0114, w stosunku do potrzeb fizjologicznych p=0,0001, w stosunku do potrzeb
uznania p<0,0001). Na drugim miejscu ulokowaty si¢ potrzeby spoleczne (R=4555,5)
1 fizjologiczne (R=4474,6), migdzy ktérymi nie stwierdzono istotnych statystycznie
réznic (p=1,0000). Pracownicy wykonawczy najnizej ocenili poziom zaspokojenia
potrzeb uznania (R=4096,4), ktéry roznil si¢ istotnie statystycznie nie tylko od potrzeb
bezpieczenstwa, ale rowniez potrzeb spotecznych (p<0,0001) 1 fizjologicznych

(p<0,0001).

Tabela 5.5.6. Cechy aktualnego pracodawcy w kontekScie zaspokajania potrzeb
zatrudnionych wedlug respondentéw zajmujacych rézne stanowiska

Stanowisk Srednia ocen Réznica Tes:/\z :lljizlzala_
° F|B|S|U|FB|FS|FU|BS|BU|SU| H P

W 3é7 3é8 358 366 000 | 0p6 | 019 | 003 | 028 | 025 | 1332 0'%04

K 3é7 3%8 3é7 3i7 o,-15 0’56 0,01 | 0,09 | 0,16 | 0,07 | 7,86 0'250

NK | S|S0 SS ) S 015 | ooa | 02 | 011 ] 035 | 024 | 8973 00

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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5.6. Polacy i Kurdowie o zaspokajaniu potrzeb pracowniczych w kontekScie

lojalnos$ci pracodawcy

5.6.1. Zaspokajanie potrzeb pracownikow w Polsce i Kurdystanie Irackim

a ksztaltowanie lojalnosci pracodawcy

Zagregowane deklaracje respondentow polskich i kurdyjskich dotyczace oczekiwan
wzgledem lojalnego pracodawcy w zakresie zabezpieczenia ich fizjologicznych potrzeb
sg bardzo zblizone, gléwnie w odniesieniu do zapewnienia wtasciwych warunkow do
pracy, satysfakcjonujacych $wiadczen socjalnych oraz przestrzegania prawa.
Jednoczesnie pracownicy z kurdyjskiego obszaru Iraku cze$ciej niz Polacy zglaszaja
potrzebe zapewnienia im godziwego wynagrodzenia (94,1 vs 87,8%) oraz zmniejszenia
ucigzliwoséci pracy przez lojalnego pracodawce (tu rdznica jest szczegllnie duza
1 wynosi az 22 pp.). Warto przy tym zwrdci¢ uwage, ze 14,3% polskich respondentéw
neguje konieczno$¢ zmniejszania przez lojalnego pracodawce ucigzliwosci pracy dla
zatrudnionych, podczas gdy podobng deklaracje zlozylo tylko 2,1% kurdyjskich
respondentow (tabela 5.6.1.1).

242



Tabela 5.6.1.1. Zagregowane oczekiwania pracownikéw polskich i kurdyjskich dotyczace
zaspokajania przez pracodawce ich fizjologicznych potrzeb (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
zgadzam, Nie mam zdania Zdeevdowanie sie nie
Cechy lojalnego pracodawcy | Raczej si¢ zgadzam yzga dzam ¢

Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan

Oferuje wynagrodzenie,
ktére zapewnia
pracownikowi i jego 87,8 94,1 8,3 3,8 3,9 2,1
rodzinie godziwy poziom
zycia

Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 92,0 95,3 6,0 41 2,0 0,6
zadan zawodowych

Przestrzega przepisow

. 93,1 97,1 5,6 1,7 1,3 1,2
prawa, w tym: prawa pracy

Organizuje prac¢ monotonng
w taki sposob, aby zapewnié
pracownikowi maksymalne 69,5 91,5 16,2 6,4 14,3 2,1
zmniejszenie ucigzliwosci

pracy

Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $wiadczenia 84,4 83,7 12,3 12,0 3,3 43
socjalne

Zr6dto: opracowanie wasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W kazdej z grup ankietowani najczesciej z pelnym przekonaniem
(,,zdecydowanie si¢ zgadzam™) wigzali lojalnego pracodawceg z przestrzeganiem
przepisow prawa (66,9% respondentéw z Polski i 71,4% respondentow kurdyjskich).
Inny jest natomiast, w kazdej z populacji, atrybut najrzadziej uznawany za ceche
lojalnego pracodawcy. W Polsce respondenci wskazywali, Zze jest to zmniejszanie
ucigzliwosci pracy (46,7%), natomiast w Kurdystanie — zabezpieczenie $wiadczen
socjalnych (52,2%) (tabela 5.6.1.2).

Warto$ci median oraz $rednie arytmetyczne oceny lojalnego pracodawcy w obu
grupach wskazuja, ze prawie wszystkie wymienione w ankiecie atrybuty, zdaniem
przynajmniej 50% respondentdow w kazdej z populacji, winny charakteryzowac
lojalnego pracodawce. Wyjatek stanowi wspomniana wczesniej potrzeba wilasciwej
organizacji monotonnej pracy, ktora ma mniejsze znaczenie dla Polakéw niz Kurdow.
W wyniku statystycznego poroOwnania obu grup stwierdzono, ze nizsze oczekiwania
Polakéow niz Kurdow wzgledem lojalnego pracodawcy dotycza nie tylko wilasciwej
organizacji ucigzliwej pracy, ale takze wynagrodzen 1 potrzeb fizjologicznych

pracownikow analizowanych tacznie (tabela 5.6.1.3).
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Tabela 5.6.1.2. Oczekiwania pracownikéw polskich i kurdyjskich dotyczace zaspokajania

przez pracodawce ich fizjologicznych potrzeb (dane w %)

Polska
7d . Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
: ecydowanie ; . .
Cechy lojalnego pracodawcy . 4 si¢ mam si¢ nie si¢ nie
S1¢ zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 57,3 30,5 8,3 3,3 0,6
rodzinie godziwy poziom zZycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 61,9 30,1 6,0 1,3 0,7
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 66.9 26.2 5.6 0.3 10
w tym prawa pracy
Organizuje prace monotonng
w taki sppséb_, aby zapewnié 46,7 228 162 9.9 4.4
pracownikowi maksymalne
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 52,6 318 | 123 23 1,0
pracownika $wiadczenia socjalne
Kurdystan
Zdecydowanie Ragzej Nie Rac;ej Zdecydoyvanie
si¢ zgadzam s1¢ mam s1¢ nie Si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 67,3 26,8 3,8 1,7 0,4
rodzinie godziwy poziom zZycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 64,4 30,9 4,1 0,3 0,3
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 714 257 17 0.6 0.6
w tym prawa pracy
Organizuje prac¢ monotonng
w taki sp_osc')b_, aby zapewnié 618 297 6.4 15 0.6
pracownikowi maksymalne
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 52,2 315 | 120 41 0.2
pracownika $wiadczenia socjalne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.6.1.3. Oczekiwane cechy lojalnego pracodawcy w kontekscie zaspokajania
fizjologicznych potrzeb pracownikéw polskich i kurdyjskich

. Srednia ocen . Test Manna-
Cechy lojalnego pracodawcy Roznica Whitneya
Polska | Kurdystan Z p
Oferuje wynagrodzenie, ktore zapewnia
pracownikowi i jego rodzinie godziwy 4,40 4,59 -0,19 -2,96 0,0030
poziom zycia
Zapewnia Wfarunkl (’jo efektywnego 451 4,59 -0,08 093 0,3509
wykonywania zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, w tym prawa 458 4,67 20,09 150 0,1329
pracy
Organizuje prac¢ monotonng w taki sposob,
aby zapewni¢ pracownikowi maksymalne 3,98 451 -0,53 -5,54 | <0,0001
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
ch?mje sa‘Fysfak.cjonujqce pracownika 4,33 431 0,02 0,21 0,8358
$wiadczenia socjalne
Ogotem: 4,36 4,53 -0,17 -4,81 | <0,0001

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Ocena zaspokojenia fizjologicznych potrzeb pracownikdéw przez aktualnych
pracodawcow dokonana przez respondentéw polskich i1 kurdyjskich jest nizsza niz ich
oczekiwania wzgledem lojalnego pracodawcy. Oznacza to, ze w obu krajach
pracodawcy nie zaspokajaja w pelni podstawowych potrzeb pracownikéw (tabela
5.6.1.4). Pracodawcy z obu krajow otrzymali zblizony odsetek pozytywnych ocen za
przestrzeganie prawa pracy i zapewnienie satysfakcjonujacych §wiadczen socjalnych.
Respondenci kurdyjscy czesciej niz polscy wystawiali pozytywne noty za oferowane
wynagrodzenie, warunki 1 organizacj¢ pracy. Podobnie jak w przypadku oczekiwan
wzgledem lojalnego pracodawcy, najwicksze rozbieznosci migdzy oboma krajami
zaznaczyly si¢ w odniesieniu do wiasciwej organizacji monotonnej pracy. W przypadku
tej cechy réznica dotyczaca odsetka pozytywnych ocen migdzy obiema populacjami

wynosi ponad 20 pp. (tabela 5.6.1.4).

Tabela 5.6.1.4. Zagregowane opinie pracownikow polskich i kurdyjskich na temat
zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich fizjologicznych potrzeb (dane w %o)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
zgadzam, Nie mam zdania Do
Cechy aktualnego pracodawcy Raczej si¢ zgadzam Zdecydowanie sig
nie zgadzam

Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan

Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 51,7 61,8 21,2 12,8 27,1 25,4
rodzinie godziwy poziom zZycia

Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania zadan 58,0 61,5 19,5 15,5 225 23,0
zawodowych

Przestrzega przepisow prawa,

) 72,2 70,5 17,8 12,2 10,0 17,3
W tym: prawa pracy
Organizuje prace monotonng
w taki sposob, aby zapewnic 384 589 26.5 15.7 351 254
pracownikowi maksymalne ’ ’ ' ’ ’ '
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujgce 547 52,5 21,2 20,4 2.1 271

pracownika $§wiadczenia socjalne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W obu grupach najwyzsze wagi przyznawano zazwyczaj za przestrzeganie
przepisOw prawa 1 relatywnie najrzadziej za wlasciwg organizacje¢ monotonnej pracy
(w populacji polskiej) oraz satysfakcjonujgce $wiadczenia socjalne (w populacji
kurdyjskiej) (tabela 5.6.1.5). Uwage zwraca fakt, ze w obu grupach cechy najrzadziej
wiazane z wizerunkiem lojalnego pracodawcy byly jednocze$nie najnizej oceniane.

Analiza statystyczna wykazata, ze respondenci kurdyjscy wyzej niz polscy

oceniajg swoich aktualnych pracodawcow w odniesieniu do oferowanych wynagrodzen,
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zapewnianych warunkow pracy, sposobu organizacji monotonnej pracy oraz poziomu

zaspokojenia ogotu fizjologicznych potrzeb pracownikow (tabela 5.6.1.6).

Tabela 5.6.1.5. Opinie pracownikéw polskich i kurdyjskich na temat zaspokajania przez
aktualnego pracodawce ich fizjologicznych potrzeb (dane w %)

Polska
Zdecydowanie Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
Cechy aktualnego pracodawcy sic z0adzam si¢ mam si¢ nie si¢ nie
€29 zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 16,9 34,8 21,2 19,9 7,2
rodzinie godziwy poziom zZycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 18,9 39,1 19,5 15,5 7,0
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 36.4 358 178 6.0 40
w tym prawa pracy
Organizuje prace monotonng
w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne 10.6 27,8 26,5 232 119
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace
pracownika $§wiadczenia socjalne 252 295 212 14,6 95
Kurdystan
. Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
Zd.ecydowame si¢ J mam si¢ nieJ s)i/q nie
sig zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Oferuje wynagrodzenie, ktére
zapewnia pracownikowi i jego 30,3 31,5 12,8 19,2 6,1
rodzinie godziwy poziom zZycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania 32,1 29,4 15,5 17,2 58
zadan zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 399 306 122 10.2 71
w tym prawa pracy ' ' ' ' '
Organizuje prac¢ monotonng
w taki sppsob_, aby zapewnié 324 265 157 181 73
pracownikowi maksymalne
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakcjonujace 271 254 204 195 76
pracownika $wiadczenia socjalne ' ' ' ' '

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Tabela 5.6.1.6. Cechy aktualnego pracodawcy w kontekscie zaspokajania fizjologicznych

potrzeb pracownikéw polskich i kurdyjskich

Srednia ocen Test Manna-

Cechy aktualnego pracodawcy Roznica Whitneya

Polska Kurdystan Z p
Oferuje wynagrodzenie, ktdre
zapewnia pracownikowi i jego 3,34 3,61 -0,27 -3,10 0,0020
rodzinie godziwy poziom zycia
Zapewnia warunki do
efektywnego wykonywania zadan 3,47 3,65 -0,18 -2,23 0,0260
zawodowych
Przestrzega przepisow prawa, 3,95 3.86 0,09 0,08 0,9324
w tym prawa pracy
Organizuje prac¢ monotonng
w taki sposob, aby zapewnic ) i
pracownikowi maksymalne 3,02 3,59 0,57 5,84 <0,0001
zmniejszenie ucigzliwosci pracy
Oferuje satysfakejonujace 3,46 3,45 0,01 013 | 08941
pracownika $wiadczenia socjalne
Ogotem: 3,45 3,63 -0,18 -4,85 <0,0001

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Oczekiwania dotyczace zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa przez lojalnego

pracodawce byly wysokie — zglosito je od 81,1 do 96,8% respondentéw (w zaleznoS$ci

od ocenianej cechy pracodawcy i kraju, z ktoérego wywodzili si¢ ankietowani). Zar6wno

Polacy, jak i Kurdowie najczesciej zglaszali,

pracownikom S$rodkow ostroznosci wynikajacych z przepisow BHP,

ze oczekuja zagwarantowania

a takze

cyklicznych szkolen z zakresu bezpieczenstwa (od 93,7 do 96,8%) (tabela 5.6.1.7).
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Tabela 5.6.1.7. Zagregowane oczekiwania pracownikéw polskich i kurdyjskich dotyczace
zaspokajania przez pracodawce ich potrzeb bezpieczenstwa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie zgadzam,
Cechy lojalnego zgadzam, Nie mam zdania Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy Raczej si¢ zgadzam zgadzam

Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan Polska Kurdystan

Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny 89,7 96,2 6,3 3,2 4,0 0,6
w pracy

Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo 90,7 95,3 7,0 3,2 2,3 1,5
zatrudnienia

Przeciwdziata
dyskryminacji w miejscu 90,4 91,0 6,3 2,6 3,3 6,4
pracy

Gwarantuje pracownikom
srodki ostroznos$ci
wynikajgce z przepiséw 93,7 96,8 4,0 2,6 2,3 0,6
BHP, a takze cykliczne
szkolenia

Prowadzi dokumentacje
zwigzang z praca
podwtadnych

i przechowywanie jej 81,1 95,3 15,9 3,5 3,0 1,2
w warunkach
nienarazonych na
zniszczenie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Oceniajac stopien pewnosci odpowiedzi respondentow z obu krajow mozna
zauwazy¢, ze Polacy czesciej niz Kurdowie ,,nie mieli zdania” na temat tego, czy
poszczegodlne, wymienione w ankiecie dziatania sg oczekiwanymi przez nich cechami
lojalnego  pracodawcy. Dotyczy to szczegélnie wiasciwego  prowadzenia
i przechowywania dokumentacji pracownikow, w odniesieniu do ktérego 15,9%
respondentow z Polski (vs. 3,5% z Kurdystanu) nie potrafito okresli¢ swoich
oczekiwan. Jednocze$nie w przypadku kilku atrybutow Polacy rzadziej niz Kurdowie
wyrazali ,,zdecydowane” oczekiwania zaspokojenia okreslonych potrzeb przez
pracodawcow — dotyczy to wspomnianego wczesniej wiasciwego prowadzenia
i przechowywania dokumentacji pracownikéw (48,0 vs 64,4%) oraz zapewnienia

psychicznego komfortu w pracy (65,9 vs 76,1%) (tabela 5.6.1.8).
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Tabela 5.6.1.8. Oczekiwania pracownikéw polskich i kurdyjskich dotyczace zaspokajania
przez pracodawce ich potrzeb bezpieczenstwa (dane w %)

Polska
. Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
. Zdecydowanie . N e
Cechy lojalnego pracodawcy . P sig mam sie nie si¢ nie
S1¢ zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Zapewnia pracownikowi komfort 65.9 238 6.3 30 10
psychiczny w pracy ' ’ ' ' ‘
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo zatrudnienia 633 27,5 70 2.0 03
Prze.ci.wdziala dyskryminacji 702 20.2 6.3 13 20
W miejscu pracy ' ' ' ' '
Gwarantuje pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace 738 19.9 40 13 10

Z przepisow BHP,

a takze cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje
zwigzang z pracg podwiadnych
i przechowywanie jej 48,0 33,1 15,9 2,7 0,3
w warunkach nienarazonych
na zniszczenie

Kurdystan
Raczej Nie Raczej Zdecydowanie

Zdecydowanie

sic zoadzam si¢ mam si¢ nie si¢ nie
€78 zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Zapevynla pracownikowi komfort 76.1 201 32 0.6 0.0
psychiczny w pracy
Zape.vvnla’pracownlkowll . 618 335 32 12 0.3
bezpieczenstwo zatrudnienia
Prze_m_wdzwla dyskryminacji 717 19.2 26 35 2.9
W miejscu pracy
Gwarantuje pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace 68.8 28,0 26 0.0 0.6
Z przepiséw BHP,
a takze cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje
zwigzang z pracg podwiadnych
i przechowywanie jej 64,4 30,9 35 1,2 0,0
w warunkach nienarazonych na
zniszczenie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Wysokie warto$ci median (réwne 5) deklaracji respondentow potwierdzaja ich
wysokie oczekiwania wzglgdem pracodawcow w zakresie zaspokojenia potrzeb
bezpieczenstwa pracownikéw. Nieco nizsze oczekiwania (mediana=4) zgtaszali tylko
Polacy w odniesieniu do wiasciwego prowadzenia i przechowywania dokumentacji
pracownikow (tabela 5.6.1.9). Test Manna-Whitneya wykazat, ze Polacy w mniejszym
stopniu niz Kurdowie oczekuja od lojalnego pracodawcy zapewnienia pracownikom
psychicznego komfortu w pracy, wlasciwego prowadzenia dokumentacji zwigzanej z pracg
podwtadnych i przechowywania jej w warunkach nienarazonych na zniszczenie oraz ogotu

dziatan zwigzanych z zaspokojeniem potrzeb bezpieczenstwa pracownikow (tabela 5.6.1.9).
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Tabela 5.6.1.9. Oczekiwane cechy lojalnego pracodawcy w kontek$cie zaspokajania
potrzeb bezpieczenstwa pracownikéw polskich i kurdyjskich

Srednia ocen Test Manna-

Cechy lojalnego pracodawcy Roznica Whitneya

Polska Kurdystan Z p
Zapewnia pracownikowi komfort
psychiczny w pracy 4,51 4,72 -0,21 -3,17 0,0015
Zapewnia pracownikowi 4,551 4,55 0,04 | -009 | 09264
bezpieczenstwo zatrudnienia
Przeciwdziata dyskryminacji 4,55 4,53 0,02 0,35 0,7292

W miejscu pracy

Gwarantuje pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace z przepisow 4,64 4,64 0,00 1,08 0,2817
BHP, a takze cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje zwigzang
z pracg podwladnych

i przechowywanie jej w warunkach
nienarazonych na zniszczenie
Ogodtem: 4,49 4,61 -0,12 -3,47 0,0005

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,26 4,59 -0,33 -5,11 | <0,0001

Poziom zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa pracownikow z obu krajow
wydaje si¢ by¢ bardziej zblizony niz oczekiwania zatrudnionych wzgledem
pracodawcow w tym zakresie. Obie grupy respondentéw najrzadziej przypisywaty
wysokie noty swoim pracodawcom za zapewnienie pracownikom psychicznego
komfortu w miejscu pracy (56,6% respondentow z Polski i 59,5% respondentdéw
z kurdyjskiego obszaru Iraku). Z kolei Polacy najczgsciej wysoko oceniali
zagwarantowanie pracownikom srodkoéw ostroznosci wynikajacych z przepisow BHP
(75,2%), a Kurdowie przeciwdziatanie dyskryminacji w miejscu pracy (71,7%). W obu
krajach poziom zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa pracownikow byt nizszy niz ich

oczekiwania w tym zakresie (tabela 5.6.1.10).
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Tabela 5.6.1.10. Zagregowane opinie pracownikdéw polskich i kurdyjskich na temat
zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich potrzeb bezpieczenstwa (dane w %)

Cechy aktualnego
pracodawcy

Zdecydowanie si¢
zgadzam,
Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie zgadzam,
Zdecydowanie si¢ nie
zgadzam

Polska | Kurdystan

Polska

Kurdystan

Polska Kurdystan

Zapewnia pracownikowi
komfort psychiczny
w pracy

56,6 59,5

14,6

13,7

28,8 26,8

Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo
zatrudnienia

59,3 60,6

20,5

18,4

20,2 21,0

Przeciwdziata
dyskryminacji
W miejscu pracy

67,9 71,7

19,2

10,8

12,9 17,5

Gwarantuje pracownikom
srodki ostroznosci
wynikajace z przepisow
BHP, a takze cykliczne
szkolenia

75,2 65,0

13,3

12,2

11,6 22,7

Prowadzi dokumentacje
zZwigzang z praca
podwladnych

i przechowywanie jej

w warunkach
nienarazonych na
zniszczenie

62,3 63,0

24,8

14,0

12,9 23,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Oceniajac stopien pewnosci odpowiedzi ponownie zaznacza si¢ wigksza czesto§¢

twierdzen ,,nie mam zdania” w grupie polskiej niz kurdyjskiej. Odpowiedzi takie sa

szczegoblnie czeste w odniesieniu do oceny wiasciwego prowadzenia i przechowywania

dokumentacji pracownikow przez aktualnych pracodawcéw (tabela 5.6.1.11).
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Tabela 5.6.1.11. Opinie pracownikéw polskich i kurdyjskich na temat zaspokajania przez
aktualnego pracodawce ich potrzeb bezpieczenstwa (dane w %)

Polska
. Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
Zdecydowanie . N e
Cechy aktualnego pracodawcy . P sig mam sie nie si¢ nie
S1¢ zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Zapewnia pracownikowi komfort 19.9 36.8 146 20.2 86
psychiczny w pracy ' ' ' ' ‘
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo zatrudnienia 19.2 401 205 14,6 56
Prze.ci.wdziala dyskryminacji 371 308 19.2 83 46
W miejscu pracy ' ' ' ' '
Gwarantuje pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace
7 przepisow BHP, 41,4 33,8 13,3 7,3 4,3
a takze cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje
zwigzang z pracg podwiadnych
i przechowywanie jej 27,2 35,1 24,8 7,3 5,6
w warunkach nienarazonych na
zniszczenie
Kurdystan
Zdecydowanie Ragzej Nie Raczgj Zdecydoyvanie
. si¢ mam si¢ nie si¢ nie
si zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Zapewnia pracownikowi komfort 295 300 13.7 19.8 70
psychiczny w pracy ' ' ' ' '
Zapewnia pracownikowi
bezpieczenstwo zatrudnienia 27,1 329 18,4 155 55
Prze_ci_wdziala dyskryminacji 44.9 268 108 99 76
W miejscu pracy ' ' ' ' '
Gwarantuje pracownikom $rodki
ostroznosci wynikajace 344 306 129 140 88
z przepisow BHP, ’ ’ ’ ’ ‘
a takze cykliczne szkolenia
Prowadzi dokumentacje
zwigzang z pracg podwiadnych
i przechowywanie jej 32,4 30,6 14,0 14,6 8,5
w warunkach nienarazonych na
zniszczenie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Mediany ocen wystawionych aktualnym pracodawcom (wszystkie =4) wskazuja na
niepelne zaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa pracownikéw. Test Manna-Whitneya
uyjawnit tylko jednag istotng statystycznie rdznicg migdzy porOwnywanymi grupami.
Okazato si¢, ze Polacy wyzej niz Kurdowie ocenili swoich pracodawcoéw za
zagwarantowanie zatrudnionym S$rodkéw ostroznosci wynikajacych z przepisow BHP,
a takze cyklicznych szkolen (r6znica=0,33, test Manna-Whitneya Z=2,95, p=0,0032).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze oczekiwania pracownikéw kurdyjskich
wzgledem lojalnego pracodawcy w obszarze zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa sa

wyzsze niz oczekiwania Polakow. Jednocze$nie poziom zaspokojenia tych potrzeb
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w obu krajach jest podobny (poza przestrzeganiem przepisow BHP, ktore sg bardziej
przestrzegane przez polskich pracodawcow).

Zagregowane deklaracje respondentow polskich i kurdyjskich wskazujg, ze
Polacy majg nizsze oczekiwania wzgledem lojalnego pracodawcy w obszarze
zaspokojenia potrzeb spotecznych niz Kurdowie. Odsetek oczekiwan dotyczacych
zaspokojenia tych potrzeb w grupie polskiej wyniost od 83,8 do 93,0%, natomiast
w grupie kurdyjskiej od 92,7 do 97,1%. W Polsce pracownicy najcz¢sciej oczekiwali,
ze pracodawca przedstawi nowemu pracownikowi zakres jego obowigzkow, sposob ich
wykonywania, a takze uprawnienia (93,0%), za$ najrzadziej, ze bedzie dbatl o dobre
relacje z podwladnymi (83,8%). Z kolei Kurdowie najczesciej deklarowali, ze oczekuja
sprawiedliwego traktowania przez pracodawce (97,1%), za$ nieco rzadziej, ze chcieliby
aby ich pracodawca dbal o dobre relacje migdzyludzkie w miejscu pracy (92,7%)
(tabela 5.6.1.12).

Tabela 5.6.1.12. Zagregowane oczekiwania pracownikow polskich i kurdyjskich dotyczace
zaspokajania przez pracodawce ich potrzeb spolecznych (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
. zgadzam, Nie mam zdania Zdeevd Do
Cechy lojalnego pracodawcy Raczej sic zgadzam ecydowanie sig
nie zgadzam

Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan

Dba o dobre relacje

miedzyludzkie w miejscu 91,4 92,7 6,3 4.7 2,3 2,6
pracy

Sprawiedliwie wynagradza 88,7 95,0 6,3 3,2 5,0 1,8
Sprawahywe traktuje 897 971 76 26 27 03
pracownikow

Przedstawia howemu

pracownikowi zakres jego

obowigzkow, sposob ich 93,0 95,9 3,6 3,2 3,3 0,9
wykonywania, a takze jego

uprawnienia

Dba o dobre relacje migdzy 83,8 94,2 11.6 41 46 18

podwladnymi a przetozonym

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Niemal w kazdym badanym aspekcie dziatan 1ojalnego pracodawcy respondenci
z Polski rzadziej uzywali twierdzen ,,zdecydowanie si¢ zgadzam™ 1 cze¢$ciej ,,nie mam
zdania” niz respondenci kurdyjscy (tabela 5.6.1.13). Wysokie wartoSci median
(wiekszos¢ =5) wskazuja na wysokie oczekiwania respondentéw z obu grup wzgledem
lojalnego pracodawcy dotyczacych zaspokojenia potrzeb spotecznych pracownikow.
Nieco nizsza mediang (=4) odnotowano tylko w grupie ankietowanych z Polski i odnosita
si¢ ona do dbatosci pracodawcy o dobre relacje migedzy podwladnymi a przetozonym.
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Test Manna-Whitneya wykazal, ze oczekiwania Polakow wzgledem lojalnego
pracodawcy dotyczace sprawiedliwego wynagradzania i traktowania pracownikow,
dbatosci o dobre relacje migdzy podwladnymi a przetozonym oraz zaspokojenia ogdiu
potrzeb spotecznych pracownikow sa nizsze niz u Kurdow. Z kolei w obu krajach
pracownicy majg podobne oczekiwania wzgledem pracodawcow w odniesieniu do
dbatosci o dobre relacje migdzyludzkie w miejscu pracy oraz zaznajamiania nowo

zatrudnionych os6b z zakresem ich praw i obowigzkow (tabela 5.6.1.14).

Tabela 5.6.1.13. Oczekiwania pracownikéw polskich i kurdyjskich dotyczace zaspokajania
przez pracodawce ich potrzeb spolecznych (dane w %)

Polska
Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie

Zdecydowanie

Cechy lojalnego pracodawcy : sig mam | sig nie sig nie
sigzgadzam | adzam | zdania | zgadzam |  zgadzam
Dba o dobre relacje 55,0 36,4 6,3 1,3 1,0

miedzyludzkie w miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 63,9 24,8 6,3 3,0 2,0
Sprawiedliwie traktuje

o 64,6 25,2 7,6 2,0 0,7
pracownikow
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 71,5 215 3,6 1,7 1,7
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre ?elaCJe ml'f;dzy 45,4 38,4 116 33 13
podwladnymi a przetozonym

Kurdystan
Zdecydowanie Ragzej Nie Raczgj Zdecydoyvanie
. si¢ mam si¢ nie si¢ nie
sig zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Dba o dobre relacje 598 32.9 47 2.0 0.6

miedzyludzkie w miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 73,5 21,6 3,2 1,2 0,6

Sprawiedliwie traktuje
pracownikéw
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowiagzkow, sposob ich 67,4 28,6 3,2 0,6 0,3
wykonywania, a takze jego
uprawnienia

Dba o dobre relacje migdzy
podwtadnymi a przetozonym
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

75,2 21,9 2,6 0,0 0,3

67,9 26,2 4,1 15 0,3
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Tabela 5.6.1.14. Oczekiwane cechy lojalnego pracodawcy w kontekscie zaspokajania
potrzeb spolecznych pracownikéw polskich i kurdyjskich

Srednia ocen Test Manna-
Cechy lojalnego pracodawcy Roznica Whitneya
Polska Kurdystan Z p
Dba.o .dobre relacje migdzyludzkie 4.43 4.49 -0.06 124 0,2168
W miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 4,46 4,66 -0,20 -2,92 0,0035
Sprawiedliwie traktuje pracownikéw 451 4,72 -0,21 -3,34 0,0008
Przedstawia nowemu pracownikowi
zakres jego 9b0w1qz¥<oyv, sposéb ich 4,60 4,62 002 0,81 0,4167
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre relacje migdzy 4,23 4,60 037 | -611 | <0,0001
podwladnymi a przetozonym
Ogotem: 4,45 4,62 -0,17 -5,85 | <0,0001

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zaspokojenie potrzeb spotecznych w obu krajach bylo nizsze od oczekiwan
pracownikow — deklarowato je od 51,7 do 70,3% ankietowanych (w zalezno$ci od
dziatania pracodawcy i kraju, z ktérego pochodzili respondenci). Ankietowani obu
narodowosci najczesciej przypisywali wysokie noty swoim pracodawcom za
przedstawianie nowo zatrudnionym osobom zakresu ich obowiazkow, sposobu ich
wykonywania, a takze uprawnien (od 68,9 do 70,3%). Polacy najrzadziej wysoko
oceniali pracodawcow za sprawiedliwe wynagradzanie oraz dbato$¢ o dobre relacje
miedzy podwladnymi a przetozonymi (51,7%), zas§ Kurdowie za dbalos¢ o dobre relacje

miedzyludzkie w miejscu pracy (58,9%) (tabela 5.6.1.15).

Tabela 5.6.1.15. Zagregowane opinie pracownikéw polskich i kurdyjskich na temat
zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich potrzeb spolecznych (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie zgadzam,
Cechy aktualnego zgadzam, Nie mam zdania Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy Raczej si¢ zgadzam zgadzam

Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan Polska Kurdystan

Dba o dobre relacje
mig¢dzyludzkie 56,6 58,9 18,5 17,8 24,8 23,3
W miejscu pracy

Sprawiedliwie wynagradza 51,7 63,3 255 10,8 22,9 26,0

Sprawiedliwie traktuje

pracownikow 53,6 65,9 19,9 9,9 26,5 24,2

Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 68,9 70,3 11,6 12,8 19,5 16,9
wykonywania, a takze jego
uprawnienia

Dba o dobre relacje
miedzy podwitadnymi 51,7 66,8 26,2 14,0 22,2 19,2
a przetozonym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Poziom pewno$ci oceny w odniesieniu do kazdego z wymienionych
w ankiecie dziatan pracodawcéw byt mniejszy w grupie polskiej niz kurdyjskiej —
rzadsze wsrdd Polakow odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ zgadzam™ czestsze ,,nie mam
zdania” (tabela 5.6.1.16).

Mediany wszystkich ocen wystawionych pracodawcom przez obie grupy
respondentéw byly réwnie 4, co wskazuje na nizszy od oczekiwanego poziom
zaspokojenia spotecznych potrzeb pracownikéw w obu krajach .Test Manna-Whitneya
wykazal, ze Polacy nizej niz Kurdowie oceniajg swoich pracodawcdow za sprawiedliwe
wynagradzanie 1 traktowanie pracownikow, dbatos¢ o dobre relacje miedzy
podwladnymi a przetozonymi oraz caloksztalt zaspokojenia potrzeb spotecznych

pracownikow (tabela 5.6.1.17).

Tabela 5.6.1.16. Opinie pracownikoéw polskich i kurdyjskich na temat zaspokajania przez
aktualnego pracodawce ich potrzeb spolecznych (dane w %)

Polska
Raczej Nie Raczej Zdecydowanie

Zdecydowanie

Cechy aktualnego pracodawcy sic zgadzam si¢ mam si¢ nie si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam
Dba o dobre relacje 199 36.8 185 18,2 6.6

miedzyludzkie w miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 19,5 32,1 255 15,2 7,6
Sprawiedliwie traktuje

L 17,2 36,4 19,9 19,5 7,0
pracownikow
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 30,5 38,4 11,6 13,6 6,0
wykonywania, a takze jego
uprawnienia
Dba o dobre relaCJe ml.qdzy 162 354 26.2 14.9 73
podwladnymi a przetozonym

Kurdystan
Zdecydowanie Ra(;zej Nie Raczgj Zdecydoyvanie
. si¢ mam si¢ nie si¢ nie
sig zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Dba o dobre relacje 257 332 178 178 55

migdzyludzkie w miejscu pracy

Sprawiedliwie wynagradza 32,7 30,6 10,8 16,6 9,3

Sprawiedliwie traktuje
pracownikéw
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowiazkow, sposob ich 33,2 37,0 12,8 13,4 3,5
wykonywania, a takze jego
uprawnienia

Dba o dobre relacje migdzy
podwtadnymi a przetozonym
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

36,7 29,2 9,9 18,4 58

36,7 30,0 14,0 14,0 53
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Tabela 5.6.1.17. Cechy aktualnego pracodawcy w kontek$cie zaspokajania potrzeb
spolecznych pracownikéw polskich i kurdyjskich

: . Test Manna-
Srednia ocen .
Cechy aktualnego pracodawcy Réznica Whitneya
Polska Kurdystan z p
Dba-o-dobre relacje migdzyludzkie 3.45 3,56 011 122 0,2240
W miejscu pracy
Sprawiedliwie wynagradza 3,41 3,61 -0,20 -2,67 0,0076
Sprawiedliwie traktuje 3,37 3,73 036 | -421 | <0,0001
pracownikéw
Przedstawia nowemu
pracownikowi zakres jego
obowigzkow, sposob ich 3,74 3,83 -0,09 -0,86 0,3891
wykonywania,
a takze jego uprawnienia
Dba o dobre relacje miedzy
podwladnymi 3,38 3,79 -0,41 -4,89 <0,0001
a przelozonym
Ogotem: 3,47 3,70 -0,23 -6,33 <0,0001

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Polacy majg nizsze oczekiwania wzgledem swoich pracodawcéw w zakresie
zaspokojenia potrzeb spotecznych pracownikow, ale tez zglaszaja nizszy poziom
zaspokojenia tych potrzeb przez swoich aktualnych pracodawcow niz Kurdowie.

Zagregowane deklaracje respondentéw z obu krajow wskazuja, ze od 85,4 do
98,0% ankietowanych oczekuje od lojalnego pracodawcy zaspokojenia potrzeb uznania
pracownikow. Polacy najczgsciej oczekuja doceniania pracownikow (93,4%), za$
najrzadziej nagradzania adekwatnego do naktadow lub efektow pracy (87,1%). Z kolei
Kurdowie najczgsciej oczekuja podkre§lania wysokiej rangi pracownikow (98,0%)
a najrzadziej szacunku i zaufania jakim pracodawca powinien darzy¢ pracownika
(85,4%) (tabela 5.6.1.18).

Tabela 5.6.1.18. Zagregowane oczekiwania pracownikow polskich i kurdyjskich dotyczace
zaspokajania przez pracodawce ich potrzeb uznania (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej si¢ nie zgadzam,
Cechy lojalnego zgadzam, Nie mam zdania Zdecydowanie si¢ nie
pracodawcy Raczej si¢ zgadzam zgadzam

Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan Polska Kurdystan
Podkresla wysoka rangg 93,0 98,0 5,3 06 1,7 15
pracownikow
Sprawia, ze pracownik
czuje si¢ wazny dla 90,7 88,3 6,3 4.7 3,0 7,0
organizacji
5125nu1e pracownika i ufa 894 854 8,0 1.1 2.7 35
Nagradza adekwatnie do
naktadow lub efektow 87,1 95,1 8,6 3,2 4,3 1,8
pracy
Docenia pracownikow 93,4 97,1 3,6 2,0 3,0 0,9

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Poziom pewnosci odpowiedzi wskazuje, ze Kurdowie bardziej zdecydowanie
niz Polacy okreslaja swoje oczekiwania wzglgdem lojalnego pracodawcy w odniesieniu
do koniecznos$ci podkreslania wysokiej rangi pracownikow, nagradzania adekwatnego
do efektow lub nakladow pracy oraz doceniania pracownikdéw. Ocena oczekiwan
dotyczacych szacunku i zaufania do pracownika oraz dbatosci pracodawcy o to, aby

pracownik czut si¢ wazny dla organizacji jest podobna w obu krajach (tabela 5.6.1.19).

Tabela 5.6.1.19. Oczekiwania pracownikéw polskich i kurdyjskich dotyczace zaspokajania
przez pracodawce ich potrzeb uznania (dane w %)

Polska
_ Zdecydowanie Ragzej Nie Raczgj Zdecydoyvanie
Cechy lojalnego pracodawcy sic zgadzam si¢ mam si¢ nie si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Podkres’l_a wysoka range 65.2 278 53 13 03
pracownikéw ’ ’ ' ' ’
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ 59 6 311 6.3 20 10
wazny dla organizacji ' ' ' ' '
Szanuje pracownika i ufa mu 53,0 36,4 8,0 2,0 0,7
Nagradza adekwatnie do

nakgiado'w lub efektéw pracy %63 308 86 30 13
Docenia pracownikdw 60,9 32,5 3,6 2,3 0,7

Kurdystan
. Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
Zd.ecydowame si¢ J mam si¢ nieJ s?q nie
sig zgadzam zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Podkres’lg wysoka range 82.2 157 06 15 00
pracownikow ’ ’ ' ' ’
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ 58 6 29 7 47 55 15
wazny dla organizacji ’ ’ ' ' ’
Szanuje pracownika i ufa mu 49,3 36,2 11,1 2,3 1,2
Nagradza adekwatnie do

naktadow lub efektéw pracy 67.6 21,4 3.2 15 0.3
Docenia pracownikéw 72,3 24.8 2,0 0,6 0,3

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Wysokie warto$ci median (niemal wszystkie =5) potwierdzaja wysokie
oczekiwania pracownikéw wzgledem pracodawcdéw w obszarze zaspokojenia ich
potrzeb uznania, tak w Polsce, jak i Kurdystanie. Nieco nizsza warto$¢ mediany (rowng
4) odnotowano tylko w zakresie oczekiwan respondentéw kurdyjskich dotyczacych
szacunku i zaufania, jakim pracodawca winien darzy¢ pracownika (tabela 5.6.1.20).

Test Manna-Whitneya wykazal, ze oczekiwania Polakow wzgledem lojalnego
pracodawcy dotyczace podkreslania wysokiej rangi pracownikow, nagradzania adekwatnego
do naktadow lub efektow pracy, doceniania pracownikéw oraz zaspokojenia ogdtu potrzeb

uznania sg nizsze niz w przypadku Kurdow (tabela 5.6.1.20).

258



Tabela 5.6.1.20. Oczekiwane cechy lojalnego pracodawcy w kontekscie zaspokajania
potrzeb uznania pracownikow polskich i kurdyjskich

: Srednia ocen . Test Manna-

Cechy lojalnego pracodawcy Roznica Whitneya

Polska Kurdystan Z p
Podkresla wysoka range pracownikow 4,56 4,79 -0,23 -5,02 | <0,0001
iﬂgﬁf;‘g;ig:ﬁfgg}‘ czuje sie 4,46 4,38 0,08 054 | 05901
Szanuje pracownika i ufa mu 4,39 4,30 0,09 1,26 0,2093
I;e;ﬁg(x; |faa(i:(;/kwa’[me do naktadoéw lub 4,38 4,61 023 342 0,0006
Docenia pracownikdw 451 4,68 -0,17 -3,23 0,0013
Ogotem: 4,46 4,55 -0,09 -4,10 | <0,0001

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na podstawie zagregowanych ocen mozna stwierdzi¢, ze zarowno Polacy, jak
1 Kurdowie najczgéciej wysoko oceniali swoich aktualnych pracodawcow za
podkreslanie wysokiej rangi pracownikow (od 54,3 do 68,5%). Respondenci polscy
najrzadziej przyznawali pozytywne noty za nagradzanie adekwatne do naktadow lub
efektow pracy (43,7%), za$ respondenci kurdyjscy za dbato$¢ pracodawcy o to, aby
pracownik czut si¢ wazny dla organizacji (54,2%) (tabela 5.6.1.21).

Tabela 5.6.1.21. Zagregowane opinie pracownikéw polskich i kurdyjskich na temat
zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich potrzeb uznania (dane w %)

Zdecydowanie si¢ Raczej sig nie

. . zgadzam,
zgadzam, Nie mam zdania Do
Cechy aktualnego pracodawcy Raczej sie zgadzam Zdecydowanie sig
nie zgadzam
Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan | Polska | Kurdystan
Podkresla wysokg range 543 | 685 | 225 9,9 232 | 216
pracownikow ' ’ ’ ’ ' ’
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ 444 549 19.2 18.4 364 274
wazny dla organizacji ' ’ ’ ' ' ’
Szanuje pracownika i ufa mu 45,7 54,8 18,2 17,5 36,1 27,7
Nagradza adekwatnie do
naktadow lub efektow pracy 43,7 60,4 195 122 36,8 21,4
Docenia pracownikéw 50,0 65,0 21,2 10,8 28,8 24,2

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Pewnos¢ ocen wszystkich wymienionych w ankiecie dzialan aktualnych
pracodawcOw byta wyzsza wsrod Kurdow niz Polakéw — czeSciej zaznaczali oni
odpowiedz ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” i rzadziej ,,nie mam zdania” (tabela 5.6.1.22).

Wartosci median wskazujg, ze potrzeby uznania pracownikOw nie sg
zaspokajane tak w Polsce, jak i w Kurdystanie, jednak poziom deprywacji tych potrzeb

w Polsce jest szczegolnie wysoki (prawie wszystkie mediany =3) (tabela 5.6.1.23).
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Test Manna-Whitneya potwierdzil, ze wszystkie wymienione w ankiecie
potrzeby uznania pracownikéw sa w mniejszym stopniu zaspokajane w Polsce niz

w kurdyjskiej czesci Iraku (tabela 5.6.1.23).

Tabela 5.6.1.22. Opinie pracownikow polskich i kurdyjskich na temat zaspokajania przez
aktualnego pracodawce ich potrzeb uznania (dane w %)

Polska
Zdecydowanie Ra(;zej Nie Raczgj Zdecydoyvanie
Cechy aktualnego pracodawcy sic zgadzam sig mam sie nie si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Podkresla wysokg rangg 20,5 338 | 225 | 179 5,3
pracownikow ’ ' ' ' ‘
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ 146 298 19.2 219 146
wazny dla organizacji ’ ’ ’ ’ '
Szanuje pracownika i ufa mu 12,9 32,8 18,2 20,9 15,2
Nagradza adekwatnie do

naktadow lub efektow pracy 17.2 26,5 195 232 136
Docenia pracownikdw 16,2 33,8 21,2 17,2 11,6

Kurdystan
. Raczej Nie Raczej | Zdecydowanie
Zgzcg;;d\g:z:e si¢ mam si¢ nie si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Podkresla wysoka rangg 236 449 9.9 157 58
pracownikow ’ ’ ' ’ ’
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ 26.0 28.3 18.4 20.4 70
wazny dla organizacji ' ’ ’ ’ ’
Szanuje pracownika i ufa mu 21,9 32,9 17,5 20,4 7,3
Nagradza adekwatnie do

naktadow lub efektéw pracy 324 280 122 19,0 8,5
Docenia pracownikdw 32,4 32,7 10,8 18,1 6,1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.6.1.23. Cechy aktualnego pracodawcy w Kkontekscie zaspokajania potrzeb
uznania pracownikoéw polskich i kurdyjskich

’ . Test Manna-
Srednia ocen Whitneva
Cechy aktualnego pracodawcy Roéznica Iiney
Polska Kurdystan z p
Podkresla wysoka range 3,46 3,65 019 | -233 | 0,019
pracownikow ’ ' ' ‘ ‘
Sprawia, ze pracownik czuje si¢ ) )
wazny dla organizacji 3,08 3,46 0,38 3,68 0,0002
Szanuje pracownika i ufa mu 3,07 3,42 -0,35 -3,36 0,0008
Nagradza adekwatnie do
naktadow lub efektow pracy 3,11 3,57 0,46 454 <0,0001
Docenia pracownikow 3,26 3,67 -0,41 -4,45 <0,0001
Ogotem: 3,20 3,55 -0,35 -8,18 <0,0001

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych

Polacy maja nizsze oczekiwania wzgledem lojalnego pracodawcy w zakresie
zaspokojenia ich potrzeb uznania niz Kurdowie, ale tez rzeczywisty poziom

zaspokojenia tych potrzeb w Polsce jest nizszy niz w Kurdystanie.

260



5.6.2. Atrybuty lojalnego pracodawcy a zaspokajanie potrzeb pracownikow

w Polsce i Kurdystanie Irackim

Zdaniem zdecydowanej wigkszosci respondentow z Polski (od 85,4 do 90,7%)
i Kurdystanu (od 92,4 do 95,0%) atrybutem lojalnego pracodawcy winno by¢
zaspokajanie wszystkich wymienionych w badaniu kategorii potrzeb pracowniczych
(tabela 5.6.2.1). W zdecydowany sposéb potwierdzito to od 57,1 do 64,2% Polakéw
i od 63,5 do 68,8% Kurdow, w zalezno$ci od rodzaju analizowanych potrzeb (tabela
5.6.2.2). Wskazuja na to rowniez wysokie mediany ocen przypisanych poszczegdlnym
kategoriom potrzeb w kazdym z krajow — wszystkie rowne 5. Pomimo tego test
Kruskala-Wallisa wykazat, ze w obu krajach oczekiwania wobec lojalnego pracodawcy
sg zhierarchizowane (dla Polski H=18,82; p=0,0003, dla Kurdystanu H=17,41;
p=0,0006) (tabela 5.6.2.3).

Polacy najwyzszy priorytet przypisali zaspokojeniu potrzeb bezpieczenstwa
(R=3138,9), za$ najnizszy zaspokojeniu potrzeb fizjologicznych (R=2899,3). Test post
hoc wielokrotnych poréwnan wykazat, ze znaczenie tych dwoch rodzajow potrzeb rozni
si¢ istotnie statystycznie dla polskich respondentow (p=0,0010). Pomigdzy nimi lokuja
si¢ potrzeby spoteczne (R=3027,1) 1 potrzeby uznania (R=3016,6), ktére nie r6znig si¢
istotnie statystycznie mig¢dzy sobg, jak rowniez wzgledem potrzeb, ktorym nadano
najwyzszy 1 najnizszy priorytet.

Dla Kurdéw najwazniejszym atrybutem lojalnego pracodawcy jest zaspokojenie
potrzeb spotecznych (R=3511,1) 1 potrzeb bezpieczenstwa (R=3503,4). R6znica migdzy
Znaczeniem przypisanym obu tym kategoriom potrzeb nie byla istotna statystycznie.
Najnizszg wage respondenci kurdyjscy (podobnie jak polscy) przypisuja potrzebom
fizjologicznym (R=3311,2). Okazaly si¢ one by¢ mniej wazne niz potrzeby spoteczne
(p=0,0188) i potrzeby bezpieczenstwa (p=0,0269). Posrednig rol¢ odgrywaja potrzeby
uznania (R=3396,2), ktore nie r6znig si¢ istotnie statystycznie tak wzgledem potrzeb

spotecznych 1 bezpieczenstwa, jak 1 wzgledem potrzeb fizjologicznych.
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Tabela 5.6.2.1. Zagregowane oczekiwania pracownikéw polskich i kurdyjskich dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb wg
Maslowa (dane w %b6)

Zdecydowanie si¢ zgadzam, Ni . Raczej si¢ nie zgadzam,
. - ie mam zdania r e
Kraj Raczej si¢ zgadzam Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
F B S U F B S 0] F B S U
Polska 85,4 89,1 89,3 90,7 9,7 7,9 7,1 6,4 4,9 3,0 3,6 2,9
Kurdystan 92,4 94,9 95,0 92,8 5,6 3,0 3,6 4,3 2,0 2,1 1,4 2,9

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.6.2.2. Oczekiwania respondentow polskich i kurdyjskich dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb wg Maslowa (dane w %0)

Zdecydowanie si¢ zgadzam

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie zgadzam

Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

Kraj
F B S U F B S U F B S U F B S U F B S U
Polska 571 | 642 | 60,0 | 590 | 283 | 249 | 293 | 31,7 | 97 | 79 | 7,1 | 64 | 34 | 21 | 23 | 21 | 15 0,9 1,3 0,8
Kurdystan 63,5 | 685 | 68,8 | 66,0 | 28,9 | 264 | 26,2 | 26,8 | 5,6 3,0 3,6 4.3 16 | 1,3 | 10 | 23 0,4 0,8 0,4 0,6

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.6.2.3. Cechy lojalnego pracodawcy w kontekscie zaspokajania potrzeb zatrudnionych wedlug respondentow polskich i kurdyjskich

) Srednia ocen Roéznica Test Kruskala-Wallisa

e F B S U F-B F-S F-U B-S B-U S-U H p
Polska 436 | 449 | 445 | 446 | -0,13 | -0,09 | -0,20 | 0,04 | 0,03 | -0,01 18,82 0,0003
Kurdystan 453 | 461 | 462 | 455 | -0,08 | -0,09 | -0,02 | -0,01 | 0,06 | 0,07 17,41 0,0006

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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W oparciu o zagregowane deklaracje respondentéw polskich i kurdyjskich
poziom zaspokojenia potrzeb pracowniczych przez aktualnych pracodawcéw jest nizszy
od oczekiwan zatrudnionych. Zaspokojenie tych potrzeb w zaleznosci od ich rodzaju
potwierdza od 47,6 do 64,2% Polakéw i od 60,6 do 65,0% Kurdow (tabela 5.6.2.4).
Zdecydowane potwierdzenie realizacji tych potrzeb uzyskano od 16,3 do 28,9%
Polakéw i od 27,2 do 33,7% Kurdow (tabela 5.6.2.5). Mediany ocen przypisanych
pracodawcom w obu krajach za realizacj¢ potrzeb pracowniczych, w zakresie
poszczegbdlnych kategorii, najczesciej byty roéwne 4. Wyjatek stanowi ocena realizacji
potrzeb uznania w Polsce, dla ktérych mediana wyniosta 3.

Respondenci z obu krajow deklarujg, ze poziom zaspokojenia potrzeb
z poszczegblnych kategorii jest zroznicowany (dla Polakéw H=127,32; p<0,0001, dla
Kurdow H=17,03; p=0007) (tabela 5.6.2.6). Polacy najwyzej ocenili zaspokojenie
potrzeb bezpieczenstwa pracownikow przez aktualnych pracodawcow (R=3368,7).
Okazalo si¢ ono istotnie statystycznie wyzsze od zaspokojenia potrzeb spotecznych
(R=3030,5) (p<0,0001) oraz potrzeb fizjologicznych (R=3007,1) (p<0001), miedzy
ktoérymi nie bylo istotnej statystycznie réznicy. Najnizej oceniono poziom zaspokojenia
potrzeb uznania pracownikow (R=2675,7), ktory byt istotnie statystycznie nizszy od
poziomu zaspokojenia potrzeb pozostatych kategorii (p<0,0001 wzgledem potrzeb
bezpieczenstwa, spotecznych i fizjologicznych).

Kurdowie najwyzej ocenili poziom zaspokojenia potrzeb spolecznych
(R=3519,4) 1 potrzeb bezpieczenstwa pracownikow (R=3503,8), migdzy ktorymi nie
bylo istotnych statystycznie réznic. Za najstabiej realizowane uznano potrzeby uznania
pracownikow kurdyjskich (R=3279,3). Zostaly one istotnie statystycznie nizej ocenione
niz poziom zaspokojenia potrzeb spotecznych (p=0,0023) i potrzeb bezpieczenstwa
(p=0,0054). Pomigdzy nimi lokuje si¢ ocena poziomu zaspokojenia potrzeb
fizjologicznych pracownikow (R=3419,6), ktora nie ro6zni si¢ istotnie statystycznie

wzgledem pozostatych kategorii potrzeb.
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Tabela 5.6.2.4. Zagregowane oczekiwania pracownikow polskich i kurdyjskich dotyczace zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich potrzeb wg
Maslowa (dane w %b6)

Zdecydowanie si¢ zgadzam,

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie zgadzam,
Zdecydowanie si¢ nie

Kraj Raczej si¢ zgadzam zgadzam
F B S U F B S U F B S U
Polska 55,0 | 642 | 56,5 | 476 | 21,3 | 185 | 20,3 | 20,1 | 23,7 | 173 | 232 | 323
Kurdystan | 61,0 | 639 | 650 | 60,6 | 153 | 138 | 13,1 | 138 | 23,7 | 223 | 21,9 | 25,6

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.6.2.5. Oczekiwania respondentéw polskich i kurdyjskich dotyczace zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich potrzeb wg Maslowa

(dane w %0)

Zdecydowanie si¢ zgadzam

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie zgadzam

Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

Kraj
F B S U F B S U F B S U F B S U F B S U
Polska 216 | 289 | 20,7 | 16,3 | 33,4 | 353|358 |31,3|21,3|185|203 201|158 | 115|163 |202| 7.9 58 6,9 12,1
Kurdystan | 32,3 | 33,7 | 33,0 | 27,2 | 28,7 | 30,2 | 32,0 | 33,4 | 15,3 | 13,8 | 13,1 | 13,8 | 16,9 | 14,8 | 16,0 | 18,7 | 6,8 7,5 5,9 6,9

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.6.2.6. Cechy aktualnego pracodawcy w kontekscie zaspokajania potrzeb zatrudnionych wedlug respondentéw polskich i kurdyjskich

Srednia ocen Roéznica Test Kruskala-Wallisa
Kraj
F B S U F-B F-S F-U B-S B-U S-U H p
Polska 345 | 3,70 | 3,47 | 3,20 | -0,25 | -0,02 0,25 0,23 0,50 0,27 127,31 <0,0001
Kurdystan | 3,63 | 3,68 | 3,70 | 3,55 | -0,05 | -0,07 0,08 -0,02 0,13 0,15 17,03 0,0007

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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5.7. Zaspokajanie potrzeb pracownikéw cecha lojalnego pracodawcy

Analizujac struktur¢ oczekiwan pracownikdw mozna zauwazy¢, ze zaspokojenie
wszystkich kategorii ich potrzeb (fizjologicznych, bezpieczenstwa, spotecznych
1 uznania) jest bardzo wazne w ksztaltowaniu wizerunku lojalnego pracodawcy.
Z opinig taka zgodzito si¢ od 89,1 do 92,4% respondentow (tabela 5.7.1). Ponad potowa
ankietowanych (od 60,5 do 66,5%) zdecydowanie oczekuje od lojalnego pracodawcy
zaspokajania wszystkich uwzglednionych w badaniu kategorii potrzeb pracownikow
(tabela 5.7.2).

Pomimo duzych podobienstw w pracowniczej ocenie znaczenia wszystkich
kategorii potrzeb (wszystkie mediany rowne 5), test Kruskala Wallisa wykazat istotne
statystycznie zroznicowanie przypisywanego im znaczenia (H=33,23; p<0,0001) (tabela
5.7.3). Na podstawie wynikéw testu post hoc dla poréwnan wielokrotnych mozna
stwierdzi¢, ze najwyzsza range respondenci nadali potrzebom bezpieczenstwa
(R=6643,8) 1 potrzebom spolecznym (R=6537,0), ktorych ocena nie rdznita si¢ istotnie
statystycznie (p=1,0000). Najnizsze znaczenie miaty potrzeby fizjologiczne (R=6212,9),
ktore roznity si¢ pod tym wzgledem od potrzeb bezpieczenstwa (p<0,0001) i potrzeb
spotecznych (p=0,0029). Posrednig rangg przypisano potrzebom uznania (R=6408,3),
ktore nie roznity si¢ zarowno od potrzeb bezpieczenstwa (p=0,0667) i1 spolecznych

(p=0,9922), jak i od potrzeb fizjologicznych (0,2108).

Tabela 5.7.1. Zagregowane oczekiwania respondentéow dotyczace zaspokajania przez
lojalnego pracodawce ich potrzeb wg Maslowa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ zgadzam, . . Raczej si¢ nie zgadzam,
o Nie mam zdania TS
Raczej si¢ zgadzam Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

F B S U F B S U F B S U
891 | 923 | 924 | 91,8 7,5 53 5,2 5,3 3,4 2,4 2,4 2,9

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Tabela 5.7.2. Oczekiwania respondentow dotyczace zaspokajania przez lojalnego pracodawce ich potrzeb wg Maslowa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ zgadzam

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie zgadzam

Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

F

B

S

u

F

B

S

u

B

S

u

F

B

S

u

F

B

S

u

60,5

66,5

64,7

62,7

28,6

25,8

21,7

29,1

7,5

53

5,2

5,3

2,5

1,6

1,6

2,2

0,9

0,8

0,8

0,7

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.7.3. Cechy lojalnego pracodawcy w konteksScie zaspokajania potrzeb zatrudnionych wedlug respondentow

Srednia ocen Réznica Test Kruskala-Wallisa
F B S U F-B F-S F-U B-S B-U S-U H p
4,45 4,55 4,54 451 -0,10 -0,09 -0,06 0,01 0,04 0,03 33,23 <0,0001

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Poziom zaspokojenia poszczegolnych kategorii potrzeb przez aktualnych
pracodawcow byl nizszy niz oczekiwania pracownikéw w tym zakresie (wszystkie
mediany réwne 4). Potwierdzenie zaspokojenia tych potrzeb w miejscu zatrudnienia
zglosito od 54,6 do 64,1% badanych, od 16,0 do 18,1% ankietowanych nie potrafito
oceni¢ poziomu zaspokojenia tych potrzeb, a od 19,9 do 28,7% bardziej lub mniej
zdecydowanie twierdzito, ze ich pracodawcy nie zaspokajaja potrzeb pracownikow
w ramach wyodrebnionych kategorii (tabela 5.7.4).

Na podstawie niezagregowanych odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze zaspokojenie
potrzeb pracownikdéw przez aktualnych pracodawcow zdecydowanie potwierdza od
22,2 do 31,5% respondentdbw (w zaleznosci od kategorii potrzeb), natomiast
zdecydowanie neguje od 6,4 do 9,3% ogotu ankietowanych (tabela 5.7.5).

Test Kruskala-Wallisa potwierdzil, ze potrzeby te sa zaspokajane w roéznym
stopniu (H=102,51, p<0,0001) (tabela 5.7.6). Test post hoc dla porownan wielokrotnych
wykazal, ze w najwickszym stopniu zaspokajane sa potrzeby bezpieczenstwa
pracownikow (R=6861,8), istotnie statystycznie stabiej pracodawcy dbaja o potrzeby
spoteczne (R=6549,3) (istotno$¢ réznicy w stosunku do potrzeb bezpieczenstwa
p=0.0045) i potrzeby fizjologiczne zatrudnionych (R=6423,3) (istotno$¢ roznicy
w stosunku do potrzeb bezpieczenstwa p<0,0001, brak istotnych réznic w poréwnaniu
z potrzebami spotecznymi p=1,0000). Najstabiej zaspokajane sa potrzeby uznania
(R=5967,6), ktore byty istotnie statystycznie nizej ocenione niz wszystkie trzy pozostale
kategorie potrzeb pracowniczych (istotno$¢ roznic w stosunku do potrzeb

bezpieczenstwa, spotecznych i fizjologicznych kazdorazowo p<0,0001).

Tabela 5.7.4. Zagregowane oczekiwania respondentéow dotyczace zaspokajania przez
aktualnego pracodawce ich potrzeb wg Maslowa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ zgadzam, . . Raczej si¢ nie zgadzam,
. Nie mam zdania T
Raczej si¢ zgadzam Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

F B S U F B S U F B S U
58,2 | 641 | 60,9 | 546 | 181 | 16,0 | 16,5 | 16,7 23,7 19,9 22,6 28,7

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Tabela 5.7.5. Oczekiwania respondentow dotyczace zaspokajania przez aktualnego pracodawce ich potrzeb wg Maslowa (dane w %)

Zdecydowanie si¢ zgadzam

Raczej si¢ zgadzam

Nie mam zdania

Raczej si¢ nie zgadzam

Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

F

B

S

u

F

B

S

u

B

S

F B

S u

F

B

S

u

27,3

31,5

27,1

22,2

30,9

32,6

33,8

32,4

18,1

16,0

16,5

16,7

16,4 | 13,2

16,2 | 194

7,3

6,7

6,4

9,3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 5.7.6. Cechy aktualnego pracodawcy w kontekscie zaspokajania potrzeb zatrudnionych wedlug respondentow

Srednia ocen Roéznica Test Kruskala-Wallisa
F B S U F-B F-S F-U B-S B-U S-U H p
3,55 3,69 3,59 3,39 -0,14 -0,04 0,11 0,10 0,30 0,20 102,51 <0,0001

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych
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5.8. Wnioski

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolity odpowiedzie¢ na postawione
pytania badawcze. Potwierdzono, ze lojalny pracodawca charakteryzowany moze by¢
poprzez zaspokajanie potrzeb pracowniczych. Istnieje gradacja pracowniczych potrzeb
dlatego tez lojalny pracodawca najwigkszy nacisk winien potozy¢é na zaspokojenie
potrzeb bezpieczenstwa i spolecznych, nastepnie potrzeb uznania i w dalszej kolejnosci
na potrzeby fizjologiczne pracownikow. W odniesieniu do czterech kategorii hierarchii
potrzeb A. Maslowa sa to potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoteczne oraz
uznania, przy czym (zdaniem respondentow) lojalny pracodawca powinien w pierwszej
kolejnosci koncentrowac si¢ na zaspokajaniu potrzeb bezpieczenstwa, a nast¢pnie

spotecznych, uznania i fizjologicznych (tabela 5.8.1).

Tabela 5.8.1. Hierarchia potrzeb A. Maslowa a atrybuty lojalnego pracodawcy

Atrybuty lojalnego pracodawcy

Hierarchia potrzeb A. Maslowa

w kontekscie zaspokajania potrzeb
zatrudnionych

Potrzeby fizjologiczne

Zaspokajanie potrzeb bezpieczenistwa
pracownikéw

Potrzeby bezpieczenstwa

Zaspokajanie potrzeb spotecznych

Potrzeby spoteczne

Zaspokajanie potrzeb uznania

Potrzeby uznania

Zaspokajanie potrzeb fizjologicznych

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Odnoszac wyniki badan empirycznych do (opisanego w rozdziale 3) modelu
,say-stay-strive”, powiedzie¢ mozna, iz w przypadku lojalnosci pracodawcy model ten
przybiera postac ,,stay/retain - say”. Oznacza to, ze pracodawca, ktory chce by¢ lojalny
w stosunku do pracownikow powinien: dziata¢ aktywnie na rzecz zatrzymania
pracownikOw w organizacji (,,stay/retain”) — ponad 90% ankietowanych stwierdzito, iz
lojalny pracodawca ,,zapewnia pracownikowi bezpieczenstwo zatrudnienia”; dbac¢ o to,
by pracownicy czuli si¢ docenieni (,,say”’) — role takiego ,,zachowania” pracodawcy
podkreslato prawie 90% badanych. Podkresli¢ tu nalezy, ze dla pracownikéw istotne sa
wszystkie trzy wymienione w modelu zachowania lojalno$ciowe. Lojalny pracodawca
to zatem podmiot ,rzeczywiscie”, lub (innymi stowy) ,naprawd¢” lojalny wobec

zatrudnionych. Jest to pracodawca reprezentujacy tzw. lojalno$¢ moralng (w odniesieniu
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do Kkoncepcji A. Etzioniego), ktéra oznacza nie tylko szanowanie potrzeb
podstawowych pracownikow, ale takze obdarzanie ludzi uznaniem.

Warto doda¢, ze lojalny pracodawca jest zwykle oceniany jako pracodawca
z wyboru. W efekcie taki podmiot nie musi obawia¢ si¢ niechcianych odejs¢ czy
~<fowcow glow” majacych na celu zrekrutowanie pracownikow do innej organizacji.
Ponadto, z duzym prawdopodobienstwem stwierdzi¢ mozna, ze podmioty
wspotpracujace z lojalnym pracodawca beda chciaty t¢ kooperacje utrzymaé, gdyz
widzie¢ beda w tym szanse¢ na poprawe witasnej pozycji konkurencyjne;.

Analizy teoretyczne (zawarte migdzy innymi w podrozdziale 3.1.) wykazaty, ze
lojalnos¢ moze by¢ dwukierunkowa (relacyjna, wzajemna), przy zachowaniu pewnych
warunkow, ktorymi sg wzajemne zaufanie oraz wolna wola obu stron. Takie peine
zaangazowania relacje prowadza do szeroko rozumianego partnerstwa, zgodnego
Z, czgsto cytowang w literaturze z zakresu psychologii i zarzadzania, regula
wzajemnosci. Wykonane badania empiryczne uzasadniajg takie podejscie. Obdarzeni
zaufaniem i szacunkiem pracownicy odczuwaja potrzeb¢ odwzajemnienia. To
spostrzezenie jest zgodne z przywolanym w podrozdziale 3.1. podejsciem
integracyjnym autorstwa R. Rosmusa, zakladajacym, ze dzialalnos¢ podmiotow
gospodarczych podlega ocenie moralnej 1 oczekuje si¢ od nich przestrzegania zasad
etyki, mimo tego, zZe biznes rzadzi si¢ odrebnymi prawami. Objegci badaniami
pracownicy deklarowali, ze koniecznym warunkiem ich lojalnosci jest lojalnosé
pracodawcy, co jest zgodne z analizowanymi tre§ciami teoretycznymi w tym wzgledzie
(np. E. Rudawska, I. Swigtek-Barylska, E.L. Powers, F. Reichheld i inni). Analizujac
wyniki otrzymanych badan wlasnych nalezy si¢ rowniez zgodzi¢ z K. Ogunyemi, ze
lojalno$¢ jest rozumiana jako wartos¢, ktora nie jest dana raz na zawsze, ale
wymagajaca nieustannej troski oraz, ze lojalnos¢ jest ,,droga dwukierunkowa” i dotyczy
zarowno pracownika, jak i pracodawcy. Ponadto, lojalny pracodawca daje
pracownikowi komfort bezpieczenstwa w pracy.

Wyniki badan wlasnych mozna odnie$¢ takze prawnych kwestii lojalno$ci
pracodawcy (podrozdziat 3.3). Z jednej strony racj¢ mozna przyzna¢ A. Klainowi, ze
obowigzek wzajemnej lojalnosci pracownika 1 pracodawcy wynika ze
zobowigzaniowego charakteru stosunku pracy, z drugiej strony wykonane badania
pokazaty, ze to nie wystarczy dla utrzymania dlugotrwatych ,lojalnych relacji”:
pracownik-pracodawca. Nie wystarczy zatem w umowach zapisa¢ zakazu konkurencji,

czy innych niepozadanych dla pracodawcy dziatan pracowniczych. Zapisy prawne
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w tym wzgledzie sa co prawda wazne, ale nie determinujace. Lojalno$¢ pracownicza
rodzi si¢ bowiem poprzez lojalno$¢ pracodawcy wynikajaca nie tylko z przepisow
prawa, ale ze zwyklej ludzkiej troski. Dlatego w opozycji z praktykg stoi czesto zasada
wzajemnego zaufania, ktéra nakazuje obustronng lojalno$¢ pracownika i pracodawcy
(np. nakazana przez wyrok Sadu). Nie da si¢ bowiem zbudowac lojalnosci pracodawcy
1 pracownika poprzez przymus, nakaz, zakaz lub wyrok. Badania potwierdzaja
dtugoterminowg 1 dobrowolng relacyjnos¢ takich zaleznosci. Jednak podkresli¢ nalezy,
ze dzialania pracodawcy zgodne z zapisami w Kodeksie Pracy, sg podstawg budowania
atmosfery wzajemnego zaufania w stosunku do pracownikow. Same w sobie bowiem
juz daja asumpt przestrzegania zasad, czyli trzymania si¢ regul moralnych przez
pracodawce. Dziatanie zgodne z prawem jest uznawane za moralne (np. wilasciwe
organizowanie pracy, przeciwdziatanie dyskryminacji, przestrzeganie czasu pracy,
czasu i wysoko$ci wynagrodzen itd.). Wyniki badan wskazuja, ze od 89,1 do 92,4%
respondentéw oczekuje takich dziatan ze strony pracodawcow.

Wykonane wilasne badania empiryczne dowodzg, ze aktualni pracodawcy nie
realizujag w pelni oczekiwan stawianych lojalnym pracodawcom w zakresie wszystkich
czterech kategorii potrzeb. W konsekwencji, na postawione pytanie badawcze jak
badani oceniajg swoich aktualnych pracodawcoéw ze wzgledu na atrybuty przypisywane
lojalnemu pracodawcy, respondenci najwyzej ocenili poziom zaspokojenia potrzeb
bezpieczenstwa R=6861,8 nastepnie potrzeb spotecznych R=6549,3 i fizjologicznych
R=6423,3, za$ najnizej — potrzeb uznania R=5967,6. Nasuwa si¢ wi¢c konkluzja, ze
pracodawcy powinni petniej realizowa¢ wszystkie kategorie pracowniczych potrzeb,
a w szczegolnosci potrzeby uznania.

Lojalny pracodawca winien zadba¢ o zaspokojenie wszystkich potrzeb
pracownikdw. Takie zdanie ma kadra kierownicza badanych podmiotéw
(wlasciciele/wspotwlasciciele,  kierownicy). Odmienng  sytuacje  stwierdzono
w przypadku pracownikdéw wykonawczych, zdaniem ktorych nie wszystkie potrzeby
zatrudnionych maja taki sam priorytet. Zdaniem tej grupy respondentdw najwazniejsze
jest zaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa, nastgpnie potrzeb spotecznych i uznania, zas
w dalszej kolejnosci potrzeb fizjologicznych. Stad wynikajg réznice pomigedzy opiniami
pracownikow wykonawczych a osob zajmujacych stanowiska kierownicze, dotyczace
cech lojalnego pracodawcy oraz ocen wystawianych aktualnym pracodawcom
(w kontekscie przypisywania im cech lojalnego pracodawcy).

Wiasciciele/wspotwiasciciele s3 zdania, ze pracodawcy na podobnym poziomie
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zaspokajaja potrzeby bezpieczenstwa, spoteczne i fizjologiczne, natomiast stabiej
zaspokajane sg potrzeby uznania pracownikéw. Z kolei pracownicy wykonawczy sa
zdania, ze potrzeby spoteczne i fizjologiczne sg stabiej realizowane przez pracodawcow
niz potrzeby bezpieczenstwa, chociaz sa zgodni, ze najnizszy poziom wykonania
dotyczy potrzeb uznania pracownikow. Ponadto, badania empiryczne wykazaty, ze
mezczyzni w kazdej kategorii potrzeb maja wyzsze oczekiwania wzgledem pracodawcy
niz kobiety 1 wyzej oceniajg poziom zaspokojenia tych potrzeb przez aktualnych
pracodawcoéw. Poziom wyksztalcenia pracownikow roznicuje ich oczekiwania
wzgledem pracodawcow, ale nie ma zwigzku z oceng rzeczywistego poziomu
zaspokojenia tych potrzeb. Stanowisko zajmowane przez pracownikow czgsciej
roéznicuje ocen¢ realizacji ich potrzeb niz oczekiwan wobec pracodawcoéw. Moze to
wynika¢ z réznego traktowania zatrudnionych, w zalezno$ci od ich statusu
zawodowego. Kolejno, wielko$¢ organizacji, w ktorej zatrudnieni sg pracownicy,
roéznicuje poziom ich oczekiwan wobec pracodawcow, ale nie ocen¢ zaspokojenia tych
wymagan. Oczekiwania pracownikow wobec pracodawcow w firmach $redniej
wielkos$ci sa wieksze niz w mniejszych organizacjach.

Pomimo istnienia ogdlnych standardow dotyczacych postaw 1 zachowan
lojalnych pracodawcOw (zaspokajanie pracowniczych potrzeb fizjologicznych,
bezpieczenstwa, spolecznych i uznania) oczekiwania wzgledem lojalnego pracodawcy
zaleza od plci, wyksztatcenia, wieku i stanowiska zajmowanego przez zatrudnionych
oraz wielkosci organizacji zatrudniajacej 1 kraju. Badania wlasne wykazaty, ze forma
wlasnosci (forma organizacyjno-prawna) organizacji zatrudniajagcej nie rdznicuje
oczekiwan pracownikow wobec lojalnego pracodawcy w Zadnej kategorii, natomiast
jest zwigzana ze stopniem realizacji ich potrzeb fizjologicznych (zabezpieczenie ze
strony pracodawcoOw w organizacjach publicznych jest lepsze niz w organizacjach
prywatnych). Niestety — dla pracodawcow — wraz z wiekiem pracownikow wzrastajg
ich oczekiwania w zakresie zaspokojenia potrzeb spolecznych 1 uznania przez
pracodawce. Wiek pracownikéw nie ma jednak zwigzku z oceng poziomu zaspokojenia
potrzeb pracowniczych. Badania wykazaty tez, ze Staz pracy w aktualnej organizacji
koreluje ujemnie z oceng zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa pracownikoéw, a ogolny
staz pracy koreluje ujemnie z oceng =zaspokojenia potrzeb fizjologicznych
pracownikéw. Dlatego tez nie mozna stworzy¢ zarazem precyzyjnej i uniwersalnej

definicji lojalnego pracodawcy, bo ta bedzie odmienna dla réznych krajow i grup
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zatrudnionych. Grupy te moga przypisywac¢ odmienng wage do pracowniczych potrzeb,
jakie powinien zaspokaja¢ lojalny pracodawca.

Pytania problemowe, jak badani oceniajg swoich aktualnych pracodawcow ze
wzgledu na atrybuty przypisywane lojalnemu pracodawcy, daty spodziewane wyniki, ze
oczekiwania te s3g stosunkowo wysokie. Cechami lojalnego pracodawcy jest przede
wszystkim przestrzeganie prawa (okoto 95% respondentow wyrazito taka opinig),
zapewnianie warunkow do efektywnego wykonywania zadan zawodowych (okoto 94%)
oraz ,,godziwe” wynagrodzenie (okoto 91,5%). Sa to czynniki zar6wno z grupy potrzeb
fizjologicznych, jak i bezpieczenstwa. Pte¢ i wyksztalcenie w postrzeganiu pracodawcy
nie odgrywa istotnego znaczenia, jednakze analizy z uzyciem testu Manna-Whitneya
pozwolity stwierdzi¢ wystepowanie istotnych statystycznie roéznic miedzy kobietami
1 m¢zczyznami przy takich dziataniach pracodawcow jak przeciwdzialanie monotonii
pracy (réznica=0,29; 7Z=2,89; p=0,0038), godziwe wynagrodzenia (r6znica=0,19;
7=2,21; p=0,0268) oraz wszystkie fizjologiczne potrzeby (r6znica=0,12; 7Z=3,41;
p=0,0006). We wszystkich powyzszych kategoriach mezczyzni oceniali swoich
pracodawcoéw wyzej niz kobiety. Kobiety i me¢zczyzni podobng jednak wage przypisuja
dbatosci o psychiczny komfort pracownika w miejscu zatrudnienia (od 93,0 do 93,6%),
bezpieczenstwu zatrudnienia (od 92,7 do 94,0%) oraz przestrzeganiu przez pracodawce
przepisow BHP (od 95,2 do 95,5%), przeciwdziataniu dyskryminacji w miejscu pracy
(okoto 90%), przy czym niemal dwukrotnie wigcej me¢zczyzn niz kobiet (6,9 vs 3,8%)
nie oczekiwato zaspokojenia tej potrzeby przez pracodawce. Osoby z wyksztalceniem
wyzszym maja wigksze oczekiwania wzglegdem pracodawcow (R=1642,9)
w odniesieniu do zaspokojenia ich potrzeb bezpieczefistwa niz osoby legitymujace si¢
wyksztatceniem $rednim lub policealnym (R=1541,1; p=0,0174).

Zapewnienie przez pracodawce potrzeb spotecznych nie jest juz tak oczywiste
i jednoznaczne z uwagi na pte¢. Oczekiwania pracownikdw w zakresie tych potrzeb,
jak tez ocena poziomu zaspokojenia tych potrzeb zalezy od ptci. Mgzczyzni czgsciej niz
kobiety wskazuja potrzebg, ze lojalny pracodawca bedzie dbat o dobre relacje
migdzyludzkie, dobre relacje z podwladnymi i bedzie zaspokajat ogédt spolecznych
potrzeb pracownikow, jednocze$nie wyzej oceniaja pod tym wzgledem swoich
pracodawcow niz kobiety. Swiadczy¢ to moze o gradacji wynagrodzen wyptacanych
przez pracodawce z uwagi na pte¢. Kobiety maja nizsze niz me¢zczyzni oczekiwania
w obszarze zaspokojenia potrzeb spotecznych, ale réwniez nizej oceniajg poziom

zabezpieczenia tych potrzeb ze strony pracodawcow. Badania wykazaly tez
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zréznicowane oceny pracodawcoOw w zakresie zaspokojenia potrzeb spotecznych ze
wzgledu na poziom wyksztalcenia. Najstabiej pod tym wzgledem oceniaja
pracodawcow pracownicy o wyksztalceniu najnizszym. Moze to $§wiadczy¢ o braku
zrozumienia mechanizméw ekonomicznych w zakresie prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej. Pracodawcy natomiast raczej nie klasyfikuja w tym wzgledzie
pracownikow z uwagi na wyksztalcenie. Wielko$§¢ organizacji takze roéznicuje poziom
oczekiwan pracownikéw w odniesieniu do zabezpieczenia potrzeb spotecznych, ale nie
ma zwigzku z poziomem realizacji tych potrzeb. Forma wlasnos$ci organizacji nie
rozgranicza natomiast spotecznych potrzeb pracownikéw ani poziomu ich zaspokojenia
przez pracodawcow.

Kolejno, zagregowane opinie kobiet i mezczyzn wskazuja, ze pracodawcy nie
zaspokajaja w pelni potrzeb uznania pracownikow, a ocena zaspokojenia potrzeb
uznania dokonana przez m¢zczyzn jest wyzsza niz przez kobiety. Poziom wyksztalcenia
za$§ w tym wzgledzie nie ma istotnego znaczenia. Interesujace jest spostrzezenie, ze
wielko$¢ organizacji, w ktorej sg zatrudnieni pracownicy rdéznicuje ich oczekiwania
w zakresie zabezpieczenia potrzeb uznania, ale nie ma zwigzku z poziomem
zabezpieczenia tych potrzeb przez pracodawcow. Natomiast nie ma istotnej roéznicy
w oczekiwaniach pracownikéw w organizacjach prywatnych i publicznych. Nieistotny
jest tez staz pracy w organizacji. Warto tez podkresli¢, ze pracodawcy realizuja
wiekszos¢ potrzeb w stopniu mniejszym niz oczekujg tego pracownicy. Moze to
stanowi¢ podstawg budowania systemOw motywacyjnych przez przedsigbiorcow,
z uwzglednieniem wszystkich czynnikéw fizjologicznych, bez gradacji na pte¢, wiek,
czy wyksztalcenie pracownikoéw, bowiem te cechy w analizowanym kontek$cie nie sa
istotne statystycznie (poza stazem pracy).

Na kolejne pytanie problemowe o to, jakie sa réznmice pomigdzy opiniami
pracownikOw wykonawczych a os6b zajmujacych stanowiska kierownicze, dotyczace
cech lojalnego pracodawcy oraz ocen wystawianych aktualnym pracodawcom
(w kontekscie przypisywania im cech lojalnego pracodawcy) otrzymano podobne
odpowiedzi (bez wzgledu na status zajmowanego przez nich stanowiska). Lojalny
pracodawca powinien przede wszystkim zabezpiecza¢ fizjologiczne potrzeby
pracownikow. Wlasciciele firm najczgéciej lojalno$¢ wigzg z przestrzeganiem
przepisOw prawa, w tym prawa pracy i wysoko$cig wynagrodzen. Ten swoisty dysonans
wymaga baczniejszej uwagi pracodawcow przy budowaniu systeméw motywacyjnych

dla wszystkich pracownikdw — zaréwno tych na stanowiskach kierowniczych, jak i tych
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wykonawczych. Jednakze, na stanowiskach kierowniczych sag wyzsze wymagania co do
wysokosci wynagrodzen i ich rodzajow, a takze co do mniejszej ucigzliwosci pracy.
Natomiast niemal wszystkie cechy aktualnych pracodawcoéw dotyczace zaspokojenia
fizjologicznych potrzeb pracownikow sg zalezne od zajmowanego stanowiska. Takiego
zwigzku nie stwierdzono tylko w odniesieniu do przestrzegania przepisdw prawa, ktore
u swoich pracodawcow respondenci zatrudnieni na roéznych stanowiskach ocenili
w podobny sposéb. Statyczna ocena uzyskanych wynikow nie ujawnila istotnego
powigzania mi¢dzy wielko$cia organizacji a oczekiwaniami pracownikéw wzgledem
lojalnego pracodawcy w zakresie zabezpieczenia odpowiednich wynagrodzen, warunkéw
do pracy i $wiadczen socjalnych, przestrzegania przepisSOw prawa oraz zmniejszania
ucigzliwosci pracy. Wszystkie te czynniki potraktowane lacznie, jako zestaw potrzeb
fizjologicznych, roznicowaty jednak badanych (H=15,73; p<0,0001). Najwicksze
oczekiwania w zakresie zabezpieczenia podstawowych potrzeb zgtosili respondenci
zatrudnieni w $rednich organizacjach (R=1701,90) niz oczekiwania osob z mikro firm
(R=1525,31; p=0,0017). Pomigdzy nimi lokowatly si¢ potrzeby respondentéw z matych
firm (R=1615,36). Natomiast poziom zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa 0sob
zatrudnionych na roéznych stanowiskach byl mocno zdywersyfikowany. Ogdlnie,
respondenci zglaszali potrzebe realizacje swoich oczekiwan w tym obszarze przez
pracodawcow (od 53,6 do 80,3%), jednak wyraznie zaznaczyta si¢ prawidtowos¢
polegajaca na relatywnie najrzadszym speianiu tych oczekiwan w grupie nie kierownikow
(od 53,6 do 68,3% vs od 63,3 do 80,3% w pozostatych grupach). Komfort psychiczny
W miejscu pracy i zachowanie przepisow BHP cenig sobie jednak bardziej kierownicy niz
nie kierownicy. Daje to reasumpcjeg, ze stanowisko réznicuje oczekiwania pracownikow
wzgledem pracodawcow w zakresie potrzeb bezpieczenstwa, chociaz zmienna ta
dywersyfikuje poziom ich zaspokojenia, w zaleznosci od badanego aspektu dziatan
pracodawcy ukierunkowanych na ich zaspokojenie. Wielko$¢ organizacji nie ma w tym
wzgledzie istotnego znaczenia. Zajmowane stanowisko nie rdznicuje oczekiwan
wzgledem pracodawcow w odniesieniu do zabezpieczenia potrzeb spolecznych.
Wplywa ono jednak na poziom zabezpieczenia tych potrzeb. Podobna sytuacja jest
w przypadku zaspokojenia potrzeb uznania. Natomiast poziom zabezpieczenia potrzeb
uznania pracownikéw nie jest wystarczajacy, szczegdlnie w grupie osob, ktore nie
zajmuja kierowniczych stanowisk ani nie sg wtascicielami organizacji.

Kolejne pytanie problemowe o roznice/podobienstwa pomiedzy Polska

a Kurdystanem Irackim w zakresie postrzeganych cech lojalnego pracodawcy
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wymagato przeprowadzenia analizy porownawczej. Oczekiwania polskich i kurdyjskich
respondentow wzgledem lojalnego pracodawcy w zakresie zabezpieczenia ich
fizjologicznych potrzeb sg bardzo zblizone (gtdéwnie w odniesieniu do zapewnienia
wilasciwych warunkow do pracy, satysfakcjonujacych s$wiadczen socjalnych oraz
przestrzegania prawa). Na wysokim poziomie sg oczekiwania wzgledem godziwych
wynagrodzen i zmniejszenia ucigzliwos$ci pracy, jednak te potrzeby mocniej sygnalizuja
pracownicy kurdyjscy. Oczekiwania wzgledem lojalnego pracodawcy pod katem
zaspokojenia fizjologicznych potrzeb pracownikow oraz potrzeb bezpicczenstwa sg
wyzsze niz ich ocena dokonana przez respondentow polskich i kurdyjskich.
Respondenci kurdyjscy wyzej niz polscy oceniaja swoich aktualnych pracodawcow
w odniesieniu do oferowanych wynagrodzen, zapewnianych warunkéw pracy, sposobu
organizacji monotonnej pracy oraz poziomu zaspokojenia ogoétu fizjologicznych potrzeb
pracownikéw. Obie grupy respondentéw stosunkowo nisko ocenili zapewnienie im
przez pracodawcow psychicznego komfortu w miejscu pracy (56,6% respondentow
z Polski i 59,5% respondentdw z kurdyjskiego obszaru Iraku). Z kolei Polacy
stosunkowo wysoko ocenili bezpieczenstwo wynikajace z przepisow BHP (75,2%),
a Kurdowie przeciwdziatanie dyskryminacji w miejscu pracy (71,7%). W obszarze
zaspokojenia potrzeb spolecznych odsetek oczekiwan dotyczacych zaspokojenia tych
potrzeb w grupie polskiej wynidst od 83,8 do 93,0%, natomiast w grupie kurdyjskiej od
92,7 do 97,1%. Oczekiwania Polakéw sg wige dla tej grupy potrzeb nizsze niz u Kurdow.
Zaspokojenie tych potrzeb w obu krajach takze byto nizsze od oczekiwan pracownikow
(51,7 do 70,3%). Dla Kurdow najwazniejszym atrybutem lojalnego pracodawcy jest
zaspokojenie potrzeb spotecznych (R=3511,1) i potrzeb bezpieczenstwa (R=3503,4).
Polacy najwyzszy priorytet przypisali zaspokojeniu potrzeb bezpieczenstwa
(R=3138,9), za$ najnizszy zaspokojeniu potrzeb fizjologicznych (R=2899,3). Wigkszos¢
pracownikdéw w obu grupach respondentow oczekuje tez zaspokojenia potrzeb uznania
pracownikow (od 85,4 do 98,0%). Polacy najczgsciej oczekujg doceniania pracownikow
(93,4%), za$ najrzadziej nagradzania adekwatnego do nakladéw lub efektéw pracy
(87,1%). Z kolei Kurdowie najczgsciej oczekuja podkreslania wysokiej rangi
pracownikow (98,0%), a najrzadziej szacunku i zaufania jakim pracodawca powinien
darzy¢ pracownika (85,4%). Kurdowie bardziej zdecydowanie niz Polacy okre$lajg
swoje oczekiwania wzgledem pracodawcy w odniesieniu do koniecznosci podkreslania
wysokiej rangi pracownikdéw, nagradzania adekwatnego do efektow lub naktadow pracy

oraz doceniania pracownikOw. Zaspokojenie potrzeb wyzej wymienionych potrzeb
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(w zalezno$ci od ich rodzaju) potwierdza od 47,6 do 64,2% Polakow i od 60,6 do 65,0%
Kurdow. Jest to stosunkowo niewielki wspdtczynnik. Pracodawcy maja wigc ,,na tej
drodze” wiele do zrobienia. Polacy, pomimo wszystko, najwyzej oceniajg zaspokojenie
potrzeb bezpieczenstwa pracownikow przez aktualnych pracodawcow (R=3368.7).
Najnizej za$ — poziom zaspokojenia potrzeb uznania pracownikow (R=2675,7), ktory
byt istotnie statystycznie nizszy od poziomu zaspokojenia potrzeb pozostatych kategorii
(p<0,0001 wzgledem potrzeb bezpieczenstwa, spolecznych 1 fizjologicznych).
Kurdowie najwyzej ocenili poziom zaspokojenia potrzeb spotecznych (R=3519,4)
1 potrzeb bezpieczenstwa pracownikow (R=3503,8), migdzy ktérymi nie byto istotnych
statystycznie réznic. Za najstabiej realizowane uznano potrzeby uznania pracownikow
kurdyjskich (R=3279,3).

Autor zdaje sobie sprawe, ze nalezy kontynuowaé badania nad lojalnoscia
pracodawcy celem jak najbardziej pelnego rozpoznania czynnikéw, ktoére moga
modyfikowaé definicj¢ tego pojecia.

Przeprowadzone dotychczas badania pozwolity na stworzenie rekomendacji dla
przedsiebiorstw/instytucji, ktore chca budowac lojalne relacje z pracownikami:

1. Pracodawca, ktory chce by¢ oceniany przez zatrudnionych jako ,lojalny”

winien zadba¢ o pelng realizacje wszystkich kategorii pracowniczych potrzeb,

a w przypadku pracownikow wykonawczych — w szczegdlnosci — 0 potrzeby

uznania.

2. Lojalny pracodawca nie powinien réznicowaé poziomu zaspokojenia potrzeb

pracownikow ze wzgledu na pte¢. Istnieje konieczno$¢ poprawy poziomu

zaspokojenia potrzeb zatrudnionych Kkobiet, aby wyrownaé¢ poziom ich
satysfakcji z poziomem zglaszanym przez me¢zczyzn.

3. Podczas realizacji potrzeb pracowniczych lojalny pracodawca powinien

uwzglednia¢ poziom wyksztalcenia osob zatrudnionych, bowiem jest on

powodem gradacji oczekiwan pracownikow wzgledem pracodawcy. Osoby
lepiej wyksztalcone maja wigksze oczekiwania wzglegdem pracodawcy niz
pracownicy slabiej wyksztalceni.

4. Lojalny pracodawca, realizujgc potrzeby pracownikow, winien pamigtac, ze

poziom ich oczekiwan wzrasta wraz z wielko$cig firmy zatrudniajacej. Duze

organizacje, dazace do wypracowania i utrzymania wizerunku lojalnego
pracodawcy powinny, znacznie bardziej niz mniejsze, koncentrowaé si¢ na

zaspokojeniu pracowniczych potrzeb.
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5. Pracodawcy prywatni powinni zadba¢ o pelniejszg realizacje potrzeb
pracowniczych, bowiem spelniaja je w nizszym stopniu niz pracodawcy
publiczni.

6. Pracodawcy powinni ze szczeg6lng dbatoscig zaspokajac potrzeby spoteczne
i potrzeby uznania najstarszych pracownikéw. Nalezy wdrozy¢ dziatania
zarzadcze, ktore pozwolg na zaspokajanie poziomu potrzeb pracowniczych
proporcjonalne do wieku osob zatrudnionych.

7. W przypadku o0so6b zatrudnionych najdluzej w danej organizacji
najwazniejsze jest zadbanie o ich potrzeby bezpieczenstwa. W tym zakresie
zaleca si¢ szczegdlnie staranne zabezpieczenie komfortu psychicznego
pracownikdw w miejscu pracy i stato$ci ich zatrudnienia, przeciwdziatanie
dyskryminacji, zagwarantowanie  $rodkéw  ostrozno$ci  wynikajacych
z przepisow BHP, a takze organizacj¢ cyklicznych szkolen BHP, skrupulatne
prowadzenie i bezpieczne przechowywanie dokumentacji zwigzanej z ich praca.
8. Pracownicy o najdluzszym ogbélnym stazu pracy maja réwniez wysokie
wymagania dotyczace zaspokojenia potrzeb fizjologicznych. Zadaniem
lojalnego pracodawcy jest przywigzanie szczegdlnej wagi do oferowanego im
wynagrodzenia (powinno ono zapewnia¢ pracownikowi 1 jego rodzinie godziwy
poziom zycia), zapewnienia pracownikowi warunkéow do efektywnego
wykonywania zadan zawodowych, przestrzeganie przepisOw prawa, w tym
prawa pracy, organizowanie pracy monotonnej w taki sposob, aby zapewnic
pracownikowi maksymalne zmniejszenie jej ucigzliwosci 1 oferowanie
Swiadczen socjalnych, ktore beda satysfakcjonujace dla pracownika.

9. Lojalny pracodawca polski i kurdyjski winien zadba¢ o pehiejsza realizacje
wszystkich kategorii pracowniczych potrzeb, a w szczeg6lno$ci o potrzeby
uznania pracownikéw poprzez podkreslanie ich wysokiej rangi, dbanie aby
pracownicy czuli si¢ wazni dla organizacji, okazywanie im szacunku i zaufania,
nagradzanie adekwatne do naktadow Iub efektow pracy oraz docenianie
pracownikow. Te potrzeby sa bowiem w obu krajach realizowane w najnizszym
stopniu. W dalszej kolejnosci pracodawcy w obu krajach powinni
skoncentrowac si¢ na zaspokojeniu potrzeb fizjologicznych pracownikow, czyli
oferowacé wynagrodzenie, ktore zapewnia pracownikowi i jego rodzinie godziwy
poziom zycia, zapewni¢ warunki do efektywnego wykonywania zadan

zawodowych, przestrzega¢ przepisOw prawa, w tym prawa pracy, organizowaé
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prace monotonng w taki sposob, aby zapewni¢ pracownikowi maksymalne
zmniejszenie jej ucigzliwosci 1 oferowac satysfakcjonujace pracownika
$wiadczenia socjalne. W Polsce lojalny pracodawca winien dodatkowo
skoncentrowa¢ si¢ na zaspokojeniu potrzeb spolecznych osob zatrudnionych,
czyli dba¢ o dobre relacje miedzyludzkie w miejscu pracy, sprawiedliwie
wynagradza¢ i sprawiedliwie traktowaé pracownikéw, przedstawiaé nowemu
pracownikowi zakres jego obowigzkéw, sposob ich wykonywania, a takze jego
uprawnienia oraz dba¢ o dobre relacje migdzy podwladnymi a przetozonym.
Potrzeby bezpieczenstwa pracownikéw, aczkolwiek najpetniej zaspokajane

w obu krajach, rowniez wymagajg wigkszej dbato$ci ze strony pracodawcow.

279



Zakonczenie

W XXI wieku nastgpity dynamiczne zmiany spoteczne, technologiczne
1 gospodarcze, a organizacje i ludzie staneli przed wyzwaniem, by sprosta¢ nowym
wymaganiom i réwnie szybko si¢ do nich dostosowac.

Zgodnie z pogladem R. Dacri*®* lojalno$¢ pracodawcy to warunek konieczny
do budowania lojalnosci pracownika. Pracodawcy, ktérzy oczekuja lojalnosci
od pracownikow sami muszg by¢ w stosunku do nich lojalni.

Lojalno$¢ pracodawcy jest waznym aspektem badan z zakresu nauk
o zarzadzaniu i jakoSci dlatego tez powinna by¢ czestym tematem badawczym
podejmowanym przez teoretykow z tej dziedziny. Postawione w rozprawie zatozenie,
ze lojalno$¢ pracodawcy istnieje 1 jest waznym narzedziem dla zarzadzania
przedsiebiorstwem oraz warunkiem koniecznym do budowania lojalnosci pracownika,
znalazlo potwierdzenie w przeprowadzonych rozwazaniach teoretycznych i pracach
empirycznych.

Na podstawie analizy literatury polskiej i zagranicznej, zwigzanej z tematem
dysertacji, przedstawiono pojecie i istote lojalnosci w aspekcie filozoficznym, prawnym
I psychologicznym. Niezaleznie od r6znych podej$¢ do zdefiniowania pojecia lojalnosci
pracodawcy wielu filozofow zgodnie uznaje, ze lojalno$¢ stanowi gtowny czynnik
spelnienia jednostki w najbardziej ogdélnym wymiarze zycia ludzkiego. Jak dodaje
B. Gert*®, lojalno$¢ to cnota moralna, ktora bliska jest wdzigcznosci 1 bezstronnosci.

Prawne aspekty lojalno$ci rozpatrywane sg na gruncie prawa cywilnego, prawa
handlowego 1 prawa pracy. W kazdym z tych obszarow istnieja $ciste uregulowania, ale
powszechnie uznawana jest kwestia lojalnosci przyjmowanej jako zwyczaj, dobra wola,
czy zasady postgpowania. Te uregulowania i zasady pelnig wazng role w relacjach
pracodawca—pracownik oraz na gruncie formalnego prawa pracy. Obowigzek lojalnosci
nie zostal wprawdzie uregulowany wprost, jednakze pojeciem tym operuja nie tylko

486 Zrodta te wskazuja, ze lojalnosé

doktryna i prawnicy, ale takze orzecznictwo sadow
w stosunku pracy obejmuje roéwniez przestrzeganie zakazu konkurencji. Podobnie
na gruncie prawa pracy, orzecznictwo uwzglednia dwukierunkowy charakter obowigzku

lojalnosci, np. Sad Najwyzszy (SN) wskazuje, ze z zasady zaufania wynika ,,obowigzek

8 R. Dacri, Unwanted, Disliked, Dishonesty... op. cit.; K. Ogunyem, Employer Loyalty... op. Cit.
% B Gert, Loyalty and morality, [w:] S. Levinson, J. Parker, P. Woodruff, Loyalty... op. cit.
%8 A. Kosut, Dbalo$é o dobro zakladu pracy... op. cit., s. 107.
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lojalno$ci pracodawcy wobec pracownika™*®’. Obowiazku lojalnoéci na gruncie prawa
pracy nalezy doszukiwac si¢ tez w art. 94 i 100 Kodeksu pracy.

W psychologii nie ma zgodnosci co do tego, czy lojalno$¢ winna by¢ traktowana
jako ,postawa” czy tez ,zachowanie”. Funkcjonuje natomiast prze$wiadczenie
o zwigzku tych kategorii. W punkcie 1.1 tej pracy zaznaczono, ze lojalnos¢ jest
ujmowana: (1) wylacznie jako postawa, (2) tylko jako zachowanie/zachowania, (3)
Iacznie jako postawa i zachowanie (tabela 1.1.3). W rzeczywisto$ci istnieje znaczgca
zgodno$¢ postaw z zachowaniem, jednak nie jest ona wykazywana w badaniach.
Te mierzag bowiem postawy i zachowania na réznorodnych poziomach ogdélnosci lub
stosujg jednostkowe akty behawioralne jako wskazniki zachowania, czy tez pordwnuja
szczegotowe zachowania z 0goélnymi postawami.

Zainteresowanie lojalno$cig obserwuje si¢ rowniez w naukach o zarzadzaniu,
a zwlaszcza zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Choé¢ poczatki koncepcji samego
zarzadzania zasobami ludzkimi siegaja XIX wicku®® i whasciwie od tego czasu
lojalno$¢ pracownicza jest przedmiotem uwagi kadry kierowniczej, to bardziej
szczegotowe analizy zwigzane z lojalno$ciag w zzl prowadzone sg dopiero od lat 70.
dwudziestego stulecia*®. Inspiracja dla wielu badaczy byta, opublikowana w roku 1970,
rozprawa A.O. Hirschmana pt.: Lojalnosé, krytyka, rozstanie. Reakcje na kryzys
panstwa, organizacji i przedsigbiorstwa. W pracy tej, duzy nacisk zostal potozony na
pojecie i klasyfikacje lojalnosci pracownika. Analizujac sposoby reakcji na kryzysy
w rdznego rodzaju organizacjach, autor dowodzi, iz lojalno$¢ odgrywa szczeg6lng role
w zapobieganiu rozstania sie¢ z instytucja**.

W biezacej pracy zostata podjeta proba zdefiniowania i scharakteryzowania
lojalno$ci pracodawcy. Zagadnienie ,,lojalno$¢ pracodawcy” jest — jak z powyzszego
wynika — kategoria wielowymiarowa, ktéra jak dotad w literaturze z zakresu
zarzadzania zajmuje mniej miejsca niz lojalno$¢ pracownika. Z racji relatywnie matej
ilosci badan oraz pewnych watpliwosci dotyczacych ich przeprowadzania, mozna
zalozy¢, ze jeszcze nie zostata ona rzetelnie rozpoznana i opisana. Wazne natomiast
jest, ze przynajmniej czgsciowo pojecie to znajduje odzwierciedlenie w przepisach

prawa, a szczegolnie w prawie pracy.

8T M. Wieczorek, Obowigzek lojalnosci stron... op. cit., s. 309.
88 K. Huk, Wzrost znaczenia czlowieka w gospodarce... 0p. Cit.
8 1. Swiatek-Barylska, Lojalnosé¢ pracownikéw wspolczesnych. .. op. cit., £.6dz 2006, s. 8-10.
0 A 0. Hirschman, Lojalnosé, krytyka, rozstanie. .. op. cit., s. 65-97.
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Na podstawie teoretycznych badan poddano analizie okreslone w rozdziale
metodycznym problemy badawcze i opracowano kwestionariusz ankiety, majacej na
celu okreslenie atrybutow lojalnego pracodawcy. Oparty jest on glownie na zmiennych
zwigzanych z dziataniami, majagcymi na celu zaspokajanie czterech grup potrzeb
pracownikow: fizjologicznych, bezpieczenstwa, spotecznych i uznania, czyli zwigzanych
z szeroko rozumianym wypetianiem przez pracodawce funkcji kierowniczych.

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolity na sformutowanie glownej
konkluzji, ktora sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze lojalny pracodawca realizuje cztery
kategorie potrzeb pracownikéw (wg koncepcji Maslowa) zgodnie z gradacjg: potrzeby
bezpieczenstwa i spoleczne, nastepnie potrzeby uznania i w dalszej kolejnosci na
potrzeby fizjologiczne pracownikow. Pomimo istnienia o0go6lnych standardéw
dotyczacych postaw 1 zachowan lojalnych pracodawcéw (zaspokajanie pracowniczych
potrzeb fizjologicznych, bezpieczenstwa, spolecznych 1 uznania) oczekiwania
wzgledem lojalnego pracodawcy zaleza od pici, wyksztalcenia, wieku i1 stanowiska
zajmowanego przez zatrudnionych oraz wielkosci organizacji zatrudniajacej i kraju.
Dlatego tez nie mozna stworzy¢ zarazem precyzyjnej 1 uniwersalnej definicji lojalnego
pracodawcy, bo ta bedzie odmienna dla réznych krajow i grup zatrudnionych. Grupy te
mogg przypisywa¢ odmienng wage do pracowniczych potrzeb, jakie powinien
zaspokajac lojalny pracodawca.

Zaprezentowane, na podstawie wynikow badan empirycznych, pojecie lojalnosci
pracodawcy moze zosta¢ wykorzystane zarowno w praktyce gospodarczej, jak i w dalszych
pracach naukowych w Polsce czy w Regionie Kurdystanu. Dla pracodawcoéw moze byé
przydatne w diagnozowaniu poziomu swojej lojalnosci wobec pracownikdw, nakres§laniu
kKierunkow Kkolejnych dziatan w obszarze zarzadzania opartego na lojalnosci. Ponadto
nalezy podkresli¢, ze badanie lojalnosci pracodawcy bedzie shuzylo wypemieniu luki
naukowej, ktora da poczatek realizacji dalszych prac naukowych zwigzanych z tym
zagadnieniem.

Autor rozprawy, ktory w trakcie prowadzenia badan mieszkat i pracowat
w Polsce, we wrzesniu 2019 roku wrécit do Kurdystanu. W Kurdystanie Autor
zatrudniony jest na stanowisku wyktadowcy na Uniwersytecie w Duhok (Wydziat
Zarzadzania, Katedra Zarzadzania) i prowadzi tam zajecia z ,,Zarzadzania zasobami
ludzkimi” oraz ,,Zarzadzania mie¢dzynarodowego”. Jednym z warunkéw ponownego

podjecia tam pracy (po 4 latach bezptatnego urlopu) byto udokumentowanie realizacji
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badan empirycznych zwiazanych z Kurdystanem Irackim®®. Dodatkowo, w trakcie
studiow w Polsce (licencjackich, magisterskich i doktoranckich) Autor rozprawy
prowadzit dziatalno$¢ gospodarczg o charakterze migedzynarodowym, ktora pozwolita
mu nawigza¢ kontakty z polskimi przedsiebiorstwami, zainicjowac¢ wspoiprace polsko-
kurdyjska (np. projekt ,,Uniwersytet Przedsigbiorstwa — wymiana kulturowa’) oraz
przeprowadzi¢ badania do pracy doktorskiej (zar6wno wsréd osob pracujacych
w Polsce jak i w Regionie Kurdystanu).

Ograniczenia pracy dotycza glownie badan empirycznych, Kktore
przeprowadzono w sposob eksploracyjny z wykorzystaniem metody sondazu
diagnostycznego, uwzgledniajacego pytania zamknigte, na ktore odpowiedzi udzielano
poprzez skalg Likerta. Kolejnym ograniczeniem jest zastosowanie doboru celowego
proby. Ponadto w kwestionariuszu ankiety nie wyjasniono terminu ,,pracodawca” co
spowodowato, ze kazdy respondent moégl to pojecie inaczej interpretowac.
Ograniczeniem badan jest rowniez fakt zaproszenia do udzialu w nich reprezentantow
organizacji dzialajacych w dwoch krajach, ktére, cho¢ pod wieloma wzgledami sg
podobne kulturowo, cechuja si¢ odmienno$cig (ré6znice wykazano we wcze$niejszym
punkcie pracy). Problematyczna jest rowniez kwestia przetozenia tresci formularza
ankiety na inny jezyk.

Autor rozprawy planuje kontynuowa¢ badania dotyczace lojalnosci pracodawcy
na terytorium Regionu Kurdystanu. Ich celem bedzie stworzenie charakterystyki
lojalnego pracodawcy wraz z okre$leniem podobienstw i1 réznic w stosunku do innych
krajow 1 kultur. Autor przeprowadzi badania respondentow za pomocg kwestionariusza
z otwartymi pytaniami. Uzyskane odpowiedzi stang si¢ podstawa do uzupetnienia listy
cech lojalnego pracodawcy powstatej w oparciu o biezace badania. Lista ta bedzie
stanowita kompletny zbior rekomendacji dla lokalnych organizacji i podmiotéw
zainteresowanych budowaniem wizerunku lojalnego pracodawcy.

Dalszym planem autora tej pracy jest badanie relacji i wzajemnych oddzialywan
migdzy lojalno$cia pracodawcy a lojalno$cig pracownika. Pozwoli to odpowiedzie¢ na
pytanie problemowe, ze lojalnos¢ pracodawcy ksztaltuje analogiczne postawy
u pracownikéw 1 odwrotnie, ze lojalno$¢ pracownicza wywiera pozytywny wplyw na

konstytuowanie lojalnej postawy u pracodawcow.

1 Autor zdaje sobie sprawe, ze dobor badanych, reprezentujacych rozne kultury, ma swoje stabosci.
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Kolejnym celem badan jest préba oszacowania roli i umiejscowienie lojalnosci
pracodawcy wsrod innych czynnikow wplywajacych na ocene atrakcyjnos$ci miejsca
pracy. Wyniki tych badan mogg sta¢ si¢ impulsem dla zatrudniajgcych, wyzwalajgcym
che¢ budowania przez nich marki lojalnego pracodawcy.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze do tej pory w Kurdystanie nie prowadzono badan
dotyczacych lojalnosci pracodawcow i pracownikdéw, zatem aktualne i przyszte badania
moga stanowi¢ przyczynek do kolejnych analiz nakierowanych na t¢ problematyke
w Regionie Kurdystanu.

Autor niniejszej dysertacji ma nadziej¢, ze praca wzbogaca wiedze na temat
lojalno$ci pracodawcy, ktore to zagadnienie wpisuje si¢ w obszar zainteresowania nauk
o zarzadzaniu 1 jakosci. Dostarcza ona wnioskow 1 rekomendacji, ktore moga byc¢

przydatne w praktyce zarzadzania zarbwno w Polsce, jak i w Kurdystanie Irackim.
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Zalaczniki

Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety w jezyku polskim
Szanowni Panstwo, niniejszy kwestionariusz ankiety dotyczy lojalnosci pracodawcy. Celem badania jest zebranie informacji na temat lojalno$ci pracodawcy.
Wyniki badania postuza do przygotowania rozprawy doktorskiej. Ankieta ma charakter anonimowy, a jej rezultaty zostang wykorzystane wytacznie w celach
naukowych. Prosze¢ o udzielanie szczerych odpowiedzi.
Dzigkuj¢ za udziat w badaniu, Sihad Khalil.

Pytanie 1: Pana/Pani zdaniem lojalny pracodawca?

ASPEKTY “dereadzam | sgacom | zdan | e sgadam | - nie sgacam

1 | Oferuje wynagrodzenie, ktore zapewnia pracownikowi i jego rodzinie godziwy poziom zycia

2 | Zapewnia warunki do efektywnego wykonywania zadan zawodowych

3 | Przestrzega przepiséw prawa, w tym prawa pracy

4 Organizuje prac¢ monotonng w taki sposob, aby zapewni¢ pracownikowi maksymalne
zmniejszenie ucigzliwosci pracy

5 | Oferuje satysfakcjonujace pracownika §wiadczenia socjalne

6 | Zapewnia pracownikowi komfort psychiczny w pracy

7 | Zapewnia pracownikowi bezpieczenstwo zatrudnienia

8 | Przeciwdziala dyskryminacji w miejscu pracy

9 G\l)(valran_tuje pracownikom $rodki ostroznosci wynikajace z przepisow BHP, a takze cykliczne
SzKolenia

10 Prowadzi dokumentacj¢ zwiazang z pracg podwladnych i przechowuje ja w warunkach,
w ktorych nie jest narazona na zniszczenie

11 | Dba o dobre relacje miedzyludzkie w miejscu pracy

12 | Sprawiedliwie wynagradza

13 | Sprawiedliwie traktuje pracownikdw

14 Przedstawia nowemu pracownikowi zakres jego obowiazkow, sposob ich wykonywania, a takze
jego uprawnienia

15 | Dba o dobre relacje migdzy podwladnymi a przelozonymi

16 | Podkresla wysoka rangg pracownikow

17 | Sprawia, ze pracownik czuje si¢ wazny dla organizacji

18 | Szanuje pracownika i ufa mu

19 | Nagradza adekwatnie do naktadéw lub efektow pracy

20 | Docenia pracownikow
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Pytanie 2: Czy Pani/Pana obecny pracodawca ?

Zdecydowanie
si¢ zgadzam

Raczej sie
zgadzam

Nie mam
zdania

Raczej sie
nie zgadzam

Zdecydowanie si¢
nie zgadzam

Oferuje wynagrodzenie, ktore zapewnia pracownikowi i jego rodzinie godziwy poziom

! zycia

2 Zapewnia warunki do efektywnego wykonywania zadan zawodowych

3 Przestrzega przepisow prawa, w tym prawa pracy

4 Organizuje prac¢ monotonng w taki sposob, aby zapewni¢ pracownikowi maksymalne
zmniejszenie ucigzliwosci pracy

5 Oferuje satysfakcjonujace pracownika §wiadczenia socjalne

6 Zapewnia pracownikowi komfort psychiczny w pracy

7 Zapewnia pracownikowi bezpieczenstwo zatrudnienia

8 Przeciwdziata dyskryminacji w miejscu pracy

9 Gwarantuje pracownikom $rodki ostroznosci wynikajace z przepisow BHP, a takze
cykliczne szkolenia

10 Prowadzi dokumentacj¢ zwigzang z pracg podwladnych i przechowuje jg w warunkach,
w Ktorych nie jest narazona na zniszczenie

11 Dba o dobre relacje miedzyludzkie w miejscu pracy

12 Sprawiedliwie wynagradza

13 Sprawiedliwie traktuje pracownikéw

14 Przedstawia nowemu pracownikowi zakres jego obowigzkow, sposob ich wykonywania,
a takze jego uprawnienia

15 Dba o dobre relacje migdzy podwladnymi a przetozonymi

16 Podkresla wysoka rangg pracownikow

17 Sprawia, ze pracownik czuje si¢ wazny dla organizacji

18 Szanuje pracownika i ufa mu

19 Nagradza adekwatnie do naktadéw lub efektow pracy

20 Docenia pracownikow
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Dane dotyczace respondenta:

Ple¢: Kobieta/ Mezczyzna

Wiek: ...... lat

Wyksztalcenie: wyzsze / §rednie i policealne / podstawowe i gimnazjalne

Stanowisko: kierownik / nie kierownik / wlasciciel, wspotwtasciciel firmy

Staz pracy w obecnej organizacji: ponizej roku / 1-2 lata / 3-4 lata / 5-6 lat / 7-8 lat / 9-10 lat / powyzej 10 lat
Staz pracy ogolnie (W latach): ponizej roku / 1-2 lata / 3-4 lata / 5-6 lat / 7-8 lat / 9-10 lat / powyzej 10 lat
Wielkos¢ organizacji, w ktorej Pani/Pan obecnie pracuje: srednia / mata / mikro

Forma wlasnos$ci organizacji, w ktorej Pani/Pan obecnie pracuje: prywatna / publiczna

Serdecznie dzigkuj¢ Panstwu za wypelnienie kwestionariusza
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Zalacznik 2. Kwestionariusz ankiety w jezyku kurdyjskim
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Streszczenie w jezyku polskim
LOJALNOSC PRACODAWCY W TEORII I PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTWA
Stowa kluczowe: lojalnos¢, lojalnosé pracownika, lojalnos¢ pracodawcy

Studia literaturowe poswigcone lojalnosci w zarzadzaniu, a szczegodlnie
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, wskazujg, ze istnieje luka poznawcza zwigzana
z lojalnoscig pracodawcy. W zwigzku z powyzszym gldéwnym celem biezacej pracy
uczyniono identyfikacje atrybutéw lojalnego pracodawcy w kontekscie podejmowanych
dziatan zarzadzania przedsigbiorstwem. Celem dodatkowym jest doprecyzowanie
pojecia lojalnosci pracodawcy, co utatwi dalsze analizy tego zagadnienia.

W kontekscie dostepnych badan i analiz postawiono nastepujaca zatozenie:
lojalno$¢ pracodawcy istnieje 1 jest waznym narzedziem dla zarzadzania
przedsiebiorstwem oraz warunkiem koniecznym do budowania lojalno$ci pracownika.

W badaniach wtasnych narzedziem byl autorski kwestionariusz ankiety.
Zawieral on 40 pytan, ktére dotyczyty dwoch zasadniczych kwestii: (1) opinii badanych
na temat atrybutéw lojalnego pracodawcy, (2) oceny aktualnego pracodawcy na
podstawie  wyroznionych wczesniej atrybutéw lojalnosci. Badaniem  objeto
respondentéw z Polski i irackiego Kurdystanu. Ankiete przeprowadzono w 2018 r.
1 skierowano ja do osob pracujacych zaréwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym.
Proba zostala wybrana w sposéb celowy. Kryterium doboru respondentéw bylo
zatrudnienie w matej lub $redniej organizacji, zajmowane stanowisko (kierownicze oraz
niekierownicze) i zatrudnienie na terytorium Polski lub Kurdystanu.

W cze$ci empirycznej pracy, na podstawie wynikow badan, osiggnigto cel pracy
i okreslono pojecie lojalnosci pracodawcy. Zdaniem respondentow lojalny
pracodawca to organizacja, ktora realizuje wszystkie kategorie potrzeb pracownikow,
czyli potrzeby: fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoleczne, uznania. Z uwagi na fakt, ze
pracownicy zglaszaja pewng gradacj¢ tych potrzeb, lojalny pracodawca powinien
skoncentrowaé swoje dzialania na zaspokojeniu potrzeb bezpieczenstwa i spotecznych,
nastepnie na potrzebach uznania i1 dopiero w dalszej kolejnosci na potrzebach

fizjologicznych.
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Ponadto ustalono, ze:

1. Aktualni pracodawcy nie w pelni realizuja oczekiwania pracownikow
w zakresie wszystkich kategorii potrzeb.

2. Stanowisko zajmowane przez pracownikoOw wptywa na hierarchi¢ oczekiwan
wobec lojalnego pracodawcy oraz réznicuje ocen¢ poziomu zaspokojenia ich
potrzeb przez aktualnych pracodawcéw. Zdaniem kadry Kkierowniczej
(wlasciciele/wspotwlasciciele, kierownicy) lojalny pracodawca winien zadbac
0 zaspokojenie wszystkich potrzeb pracownikéw, natomiast wedlug opinii
pracownikow wykonawczych najwazniejsze jest zaspokojenie potrzeb
bezpieczenstwa, nastepnie potrzeb spolecznych 1 uznania, za§ w dalszej
kolejnosci potrzeb fizjologicznych. Whasciciele/wspotwlasciciele sg zdania, ze
pracodawcy na podobnym poziomie zaspokajaja potrzeby bezpieczenstwa,
spoteczne i fizjologiczne, natomiast stabiej potrzeby uznania pracownikow.
Z kolei pracownicy wykonawczy Sa =zdania, ze potrzeby spoteczne
1 fizjologiczne sa stabiej realizowane niz potrzeby bezpieczenstwa, chociaz sg
zgodni, Ze najnizszy poziom wykonania dotyczy potrzeb uznania pracownikow.

3. Polacy i Kurdowie w nieco odmienny sposéb postrzegaja cechy lojalnego
pracodawcy. Dla Polakéw zaspokojenie potrzeb spotecznych jest mniej istotnie
niz zaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa, z kolei dla Kurdéow priorytetem jest
zaspokojenie potrzeb z obu kategorii. W obu krajach mniejsze znaczenie ma
zaspokojenie potrzeb uznania i w dalszej kolejnosci potrzeb fizjologicznych.
W Polsce aktualni pracodawcy najpetniej realizujg potrzeby bezpieczenstwa
1 W mniejszym stopniu potrzeby spoteczne i fizjologiczne pracownikow.
W Kurdystanie najlepiej oceniona zostala realizacja potrzeb bezpieczenstwa
1 spolecznych, a nastgpnie fizjologicznych. W obu krajach najstabiej
zabezpieczane s3 potrzeby uznania pracownikéw. Oczekiwania 1 poziom
zaspokojenia potrzeb fizjologicznych, spolecznych 1 uznania pracownikow sg
wyzsze w Kurdystanie niz W Polsce. W zakresie potrzeb bezpieczenstwa,
oczekiwania pracownikow kurdyjskich sa rowniez wyzsze niz pracownikow

polskich, ale poziom ich zaspokojenia jest podobny w obu krajach.
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Summary in English

EMPLOYER LOYALTY IN THE THEORY AND PRACTICE OF THE
ENTERPRISE

Keywords: loyalty, employee loyalty, employer loyalty

Literature studies on loyalty in management, and especially in human resource
management, indicate that there is a cognitive gap related to the loyalty of the employer.
In connection with the above, the main goal of the current work was to identify the
attributes of a loyal employer in the context of enterprise management activities. An
additional goal is to clarify the concept of employer loyalty, which will facilitate further
analysis of this issue.

In the context of the available research and analyzes, the following assumption
was made : employer's loyalty exists and is an important tool for company management
and a necessary condition for building employee loyalty.

The author's questionnaire was the tool in the own research. It contained 40
questions that concerned two main issues: (1) the respondents' opinions on the attributes
of a loyal employer, (2) the evaluation of the current employer on the basis of the
previously distinguished loyalty attributes. The survey covered respondents from
Poland and Iragi Kurdistan. The survey was conducted in 2018 and was aimed at people
working in both the private and public sectors. The sample was deliberately chosen. The
criteria for the selection of respondents were employment in a small or medium-sized
organization, position held (managerial and non-managerial) and employment in Poland
or Kurdistan.

In the empirical part of the work, on the basis of the research results, the aim of
the work was achieved and the concept of employer loyalty was defined. According to
the respondents, a loyal employer is an organization that meets all categories of
employees' needs, i.e. physiological, safety, social and recognition needs. Due to the
fact that employees report a certain gradation of these needs, a loyal employer should
concentrate its activities on meeting safety and social needs, then on the needs of

recognition and only then on the physiological needs.
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In addition, it was found that:

1. Current employers do not fully meet the expectations of employees in terms of
all categories of needs.

2. The position held by employees influences the hierarchy of expectations towards
a loyal employer and differentiates the assessment of the level of meeting their
needs by current employers. According to the management staff (owners/co-
owners, managers), a loyal employer should take care of meeting all the needs of
employees, while in the opinion of executive employees, the most important
thing is to meet safety needs, then social needs and recognition, and then
physiological needs. The owners/co-owners are of the opinion that employers
meet the safety, social and physiological needs of a similar level, and less
recognition of the employees. In turn, executive employees are of the opinion
that social and physiological needs are less well met than safety needs, although
they agree that the lowest level of performance concerns the needs of employees’
recognition.

3. Poles and Kurds perceive the features of a loyal employer in a slightly different
way. For Poles, satisfying social needs is less important than meeting safety
needs, while for Kurds, meeting the needs of both categories is a priority. In
both countries, it is less important to meet the needs for recognition, and then for
physiological needs. In Poland, current employers most fully meet the safety
needs and, to a lesser extent, the social and physiological needs of employees. In
Kurdistan, the fulfilment of safety and social needs, and then physiological ones,
was assessed best. In both countries, the needs of employees' recognition are the
least secured. The expectations and the level of meeting the physiological and
social needs and recognition of employees are higher in Kurdistan than in
Poland. In terms of safety needs, the expectations of Kurdish workers are also
higher than those of Polish workers, but the level of their satisfaction is similar

in both countries.
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