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1. Metodyka badan

Do badania (o charakterze celowym) wybrano spétke corke z siedziba w Polsce
mi¢dzynarodowego przedsigbiorstwa produkcyjnego (branza spozywcza) posiada-
jacego ponad 55 zaktadéw produkcyjnych na catym $wiecie i eksportujacego swoje
wyroby do ponad 80 krajéw. Spdtka cérka z siedziba w Polsce zatrudnia ponad 180
pracownikéw w Polsce oraz ponad 40 w oddziatach zagranicznych i zaopatruje
oprécz rynku polskiego takze pozostale rynki Europy Srodkowej i Potudniowej
oraz sasiednie panstwa Europy Wschodniej, Rosje¢ i kraje nadbaltyckie. Nazwe
spolki zastapiono kodem A!. W artykule przedstawiono wybrane wyniki badan do-
tyczace poziomu lojalnosci pracowniczej oraz uwarunkowan jej ksztaltowania w
badanym przedsig¢biorstwie.

Pojecie lojalnosci pracowniczej jest rozumiane najczg¢sciej jako utozsamianie
si¢ pracownika z organizacja, silne emocjonalne przywiazanie do organizacji (pra-
codawcy) 1 jej cztonkéw, uczciwos¢, prawosc, postgpowanie zgodnie z ustalonymi
normami, reprezentowanie organizacji i osiaganie jej celéw, dbanie o jej dobre
imig 1 tworzenie odpowiedniego jej wizerunku, zmierzanie do rozwoju organizacji
i umacniania jej pozycji rynkowej [Swiatek-Barylska 2000, s. 265]. Rozwazajac po-
jecie lojalnosci pracowniczej, nalezy wzia¢ pod uwagg jej dwa wymiary — wymiar
zewnetrzny i wewnetrzny [Krupski, Piérkowska-Wojciechowska 2005, s. 45].

Wzrost turbulencji otoczenia implikuje nowe uwarunkowania lojalnosci pra-
cowniczej o charakterze psychologicznym, kadrowym i organizacyjnym. Do naj-
wazniejszych elementéw uwarunkowan o charakterze psychologicznym zalicza

! Kierownictwo przedsigbiorstwa nie wyrazilo zgody na ujawnienie jego nazwy.
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si¢: dopasowanie organizacyjne pod wzgledem cech psychologicznych (zwlaszcza
wlasciwosci osobowosci) pracownika i wartosci przez niego wyznawanych, moni-
torowanie wyczerpania emocjonalnego i potencjalnego wypalenia zawodowego,
wplyw procesu orientacji, socjalizacji i facylitacji spolecznej na osobowos¢ i role
zawodowe oraz rolg kontraktu psychologicznego w ugruntowaniu zwiazku emo-
cjonalnego pracownika z pracodawcg. Podstawowymi elementami uwarunkowan o
charakterze kadrowym sa: proces rekrutacji i selekcji, wprowadzenie do organiza-
cji, szkolenie i doskonalenie, proces motywowania, oceny pracownicze i wynikaja-
ce z nich potencjalne awanse, przemieszczenia, degradacje czy zwolnienia. Pod-
stawowymi elementami uwarunkowan o charakterze organizacyjnym sa: tres¢ pra-
cy, warunki (materialne, psychofizyczne) i stosunki pracy, kultura organizacyjna
oraz struktura organizacyjna.

Zakres podmiotowy i przestrzenny badania obejmuje miedzynarodowe przed-
sigbiorstwo produkcyjne (pracownicy nizszych szczebli). Zakres przedmiotowy na-
tomiast obejmuje proces ksztaltowania lojalnosci pracowniczej oraz jej poziom w
badanym przedsigbiorstwie. Zastosowana metoda badawcza jest kwestionariusz
ankiety, skladajacy si¢ z czterech czg¢sci. Czg$¢ pierwsza jest ogdlna i stuzy identy-
fikacji znaczenia ksztattowania lojalnosci pracowniczej oraz pomiarowi ogélnego
poziomu lojalnosci pracowniczej. Celem czgsci drugiej, trzeciej i czwartej jest
identyfikacja kolejno: ogélnych, psychologicznych, kadrowych i organizacyjnych
uwarunkowan ksztaltowania lojalnosci pracowniczej, stanowiacych egzemplifika-
cje modelu ksztaltowania lojalnosci pracownicze;.

2. Wyniki badan

Na rys. 1 przedstawiono (na podstawie 27 pytan) poziom lojalnosci pracowniczej
w przedsigbiorstwie A (skala 1-5). Najwigksze wartosci mieszcza si¢ w granicach
4,00-4,40 i dotycza traktowania przez pracownikdéw probleméw przedsigbiorstwa jako
swoich (4,00), tworzenia pozytywnych relacji z innymi czlonkami organizacji (4,20),
gotowosci ponoszenia dodatkowego wysitku w sytuacji zagrozenia przedsigbiorstwa
(4,20), dbania o dobre imi¢ organizacji i tworzenia pozytywnego jej wizerunku (4,40).
Najmniejsze wartosci z kolei dotycza poczucia dlugu wdzigcznosci wobec przedsig-
biorstwa (2,40), posredniczenia w odptatnym $wiadczeniu ustug dla innych przedsig-
biorstw (2,00), wiary w uczciwo$¢ pracodawcy (2,40), poczucia zaufania do praco-
dawcy (2,20), odczuwania satysfakeji z pracy w przedsigbiorstwie (2,00) oraz posred-
niczenia w nieodplatnym $wiadczeniu ustug dla innych przedsigbiorstw (2,20). Ogdlny
poziom lojalnosci w przedsigbiorstwie A ksztaltuje si¢ na poziomie 3,05.

Na rys. 2 przedstawiono ogélne uwarunkowania ksztaltowania lojalnosci pra-
cowniczej w opinii pracownikéw. Wigkszo$¢ pracownikéw uwaza, ze osoby po-
dejmujace w przedsigbiorstwie A wazne decyzje ich dotyczace traktuja pracowni-
kéw uprzejmie (4,90), zdanie pracownika ma wpltyw na podejmowanie waznych
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1 - czuj¢, ze problemy przedsigbiorstwa, w ktdrym pracuj¢, s3 moimi problemami; 2 — mam duzy dlug
wdzigeznosci do splacenia wobec mojego przedsigbiorstwa; 3 — poszukuje innej pracy; 4 — czuje, ze mam zbyt
malo innych propozycji, aby rozwaza¢ zmiang przedsigbiorstwa; 5 — posrednicz¢ w odplatnym $wiadczeniu
ustug dla innych przedsigbiorstw; 6 — zbyt wiele zamieszania byloby teraz w moim Zzyciu, gdybym podj¢-
la/podjat decyzje o zmianie przedsigbiorstwa, 7 — wierz¢ w uczciwo$¢ mojego pracodawcy; 8 — gdybym
otrzymal/a ofert¢ pracy w innym przedsigbiorstwie, zmienilbym pracg bez zastanowienia; 9 — lubi¢ swoja pra-
cg; 10 — mysle powaznie o zmianie miejsca pracy; 11 — czuj¢ sig czgscia przedsigbiorstwa; 12 — mam petne
zaufanie do mojego pracodawcy; 13 — pracujac w tym przedsigbiorstwie, mam czgsto poczucie osiagnigcia
czego$ waznego, istotnego w realizacji celéw przedsigbiorstwa czy komérki organizacyjnej, w ktérej pracuje;
14 — posrednicz¢ w nieodplatnym $wiadczeniu ustug dla innych przedsigbiorstw; 15 — odczuwam duzg satys-
fakcj¢ z wykonywania pracy w tym przedsigbiorstwie; 16 — odczuwam zadowolenie ze wspéipracy z innymi
pracownikami; 17 — odczuwam zadowolenie ze wspétpracy z moim przelozonym; 18 — wykonuj¢ tylko te po-
lecenia stuzbowe, ktére moim zdaniem sa wlasciwe; 19 — wyrazam si¢ pozytywnie o przedsigbiorstwie, w kté-
rym pracuj¢; 20 — dbam o moich klientéw; 21 — zdarza mi si¢ podwaza¢ autorytet przetozonego; 22 — praco-
dawca zastuguje na moja lojalnos¢; 23 — zdarza mi si¢ nie postgpowa¢ zgodnie z innymi cztonkami organiza-
cji; 25 — jestem gotowy ponosi¢ dodatkowy wysilek w sytuacji zagrozenia przedsigbiorstwa; 26 — dbam o do-
bre imi¢ organizacji i tworzenie pozytywnego jej wizerunku; 27 — staram si¢ chroni¢ materialne i niematerialne
zasoby organizacji

Rys. 1. Poziom lojalnosci pracowniczej w przedsigbiorstwie A — wyniki badan

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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decyzji dotyczacych danego pracownika (4,10), podejmowane decyzje sa wolne od
stronniczosci (4,10), przedsigbiorstwo inwestuje w sukces zawodowy pracownika
(4,00), pracownicy moga liczy¢ na wsparcie przelozonego (4,00), praca w przed-
sigbiorstwie pozwala pracownikom na samorealizacj¢ (4,00). Natomiast sposob
przekazywania informacji jest w matym stopniu dostosowany do potrzeb pracow-
nikéw w tym zakresie (2,80), a biorac pod uwage wysitek pracownika wktadany w
pracg, wynagrodzenie nie jest sprawiedliwe (2,00). Poziom spelnienia ogélnych
uwarunkowan ksztaltowania lojalnosci pracowniczej wynosi 3,68 (skala 1-5).
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1 - spos6b przekazywania informacji dostosowany jest do moich potrzeb w tym zakresie; 2 — biorac
pod uwage wysitek, jaki wktadam w swojg pracg, jestem sprawiedliwie wynagradzany/a; 3 — osoby po-
dejmujace w moim przedsi¢biorstwie wazne decyzje dotyczace mojej osoby lub moich wspétpracowni-
kéw traktuja mnie uprzejmie; 4 — w sytuacji, kiedy podejmowane s3 wazne decyzje dotyczace mojej
osoby lub innych pracownikéw, moje zdanie ma wplyw na te decyzje; 5 — w sytuacji, kiedy podejmo-
wane sg wazne decyzje dotyczace mojej osoby lub innych pracownikéw, podjgte decyzje sa wolne od
stronniczosci; 6 — przedsigbiorstwo, w ktérym pracujg, inwestuje w mdj sukces zawodowy; 7 — mogg li-
czy¢ na wsparcie ze strony mojego przelozonego; 8 — praca w moim przedsi¢biorstwie pozwala mi sig
realizowac; 9 — og6lnie rzecz biorac, jestem zadowolony/a z tego, ze¢ pracuj¢ w przedsigbiorstwie

Rys. 2. Aspekt ogdlny ksztaltowania lojalnosci pracownikéw (opinie 23 pracownikéw) — wyniki badan

Zrédlo: opracowanie wilasne.

W odniesieniu do psychologicznych uwarunkowan ksztaltowania lojalnosci
pracowniczej w opracowaniu przedstawiono aspekt wypalenia zawodowego (rys. 3)
oraz warunkéw pracy pod wzgledem potencjalnego wyczerpania emocjonalnego
(rys. 4). Poziom czgstotliwosci wystgpowania syndroméw wypalenia zawodowego
wynosi 1,60 (skala 1-5). Wsréd pracownikéw bardzo rzadko obserwuje si¢ poczu-
cie przeciazenia pracg (1,00), poczucie przewleklego stresu zwiazanego z miejscem



123

| — poczucie przeciazenia praca; 2 — poczucie przewleklego stresu zwiazanego z miejscem pracy; 3 —
systematyczne uchylanie si¢ od obowiazkéw; 4 — poswigcanie coraz wigkszej ilosci czasu na pracg,
czemu jednak towarzyszy nie rosnaca, lecz malejaca skutecznos¢; 5 — konfliktowo$¢ w relacjach z in-
nymi; 6 — niechgtne, nieufne odnoszenie si¢ do otoczenia; 7 — Igk o przysztos¢; 8 — poczucie krzywdy;
9 — poczucie winy; 10 — chronicznie zle samopoczucie; 11 — obnizona odpomo$¢ organizmu, przeja-
wiajaca si¢ w czestych infekcjach oraz chorobach uktadu krazenia i uktadu pokarmowego; 12 — nie-
odczuwanie koniecznosci doksztalcania sig, zmian w sposobie realizacji pracy; 13 — negatywna po-
stawa wobec doksztalcania si¢

Rys. 3. Syndromy wypalenia zawodowego — wyniki badan

Zrédlo: opracowanie wiasne.

pracy (1,00), konfliktowos¢ w relacji z innymi (1,00), chronicznie zte samopoczu-
cie (1,00), obnizona odpornos¢ organizmu (1,00). Czgsciej (jednak wciaz na niskim
poziomie) mozna zaobserwowaé systematyczne uchylanie si¢ od obowigzkéw
(2,20), Igk o przysztosé (2,50), poczucie krzywdy (2,50), nieodczuwanie koniecz-
nosci doksztatcania sie (2,00).

Potencjalny wplyw warunkéw pracy na wyczerpanie emocjonalne pracownika
ksztaltuje si¢ na poziomie 2,44 (skala 1-5). Na stosunkowo wysokim poziomie pra-
cownicy okreslaja wymdg duzego tempa pracy (3,80), odbieganie danego stanowiska
pracy od jego obrazu w oczach pracownika (4,00), stawianie wymagan mniejszych niz
mozliwosci pracownika (4,00). Natomiast stosunkowo rzadko praca na danym stano-
wisku wymaga realizowania zadan sprzecznych z systemem wartosci pracownika
(1,20) i rzadko stawia wymagania przekraczajace mozliwosci pracownika (1,00).
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1 — prowadzi do sytuacji stresowych; 2 — wymaga realizowania zadan zawodowych, ktére sg sprzecz-
ne z Pani/Pana systemem wartosci; 3 — wymaga realizowania zadan zawodowych, ktére sa sprzeczne
z Pani/Pana naturg; 4 — wymaga spelniania sprzecznych oczekiwan przetozonego; 5 — wymaga duze-
go tempa pracy; 6 — stawia wymagania przekraczajace Pani/Pana mozliwosci; 7 — stawia wymagania
mniejsze niz Pani/Pana mozliwosci; 8 — odbiega od mojego obrazu takiego stanowiska pracy; 9 — nie
daje mozliwosci samorealizacji, odpowiedzialnosci czy awansu

Rys. 4. Warunki pracy na danym stanowisku w aspekcie potencjalnego wyczerpania emocjonalnego
— wyniki badan

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do kadrowych uwarunkowan ksztaltowania lojalnosci pracow-
niczej w opracowaniu przedstawiono wyniki badarn dotyczace kryteriéw branych
pod uwage podczas rekrutacji pracownikéw (rys. 5), rozméw z pracownikami do-
tyczacych ich rozwoju zawodowego (rys. 6) oraz kryteriéw wynagrodzen (rys. 7).

W odniesieniu do organizacyjnych uwarunkowan ksztattowania lojalnosci pra-
cowniczej w opracowaniu przedstawiono wyniki badan dotyczace wyposazenia w
narzedzia pracy (rys. 8), czasu wykonywania pracy (rys. 9) oraz mozliwosci kon-
sultowania decyzji pracownikéw z przetozonymi (rys. 10).

W wyniku przeprowadzonych badah mozna stwierdzi¢, ze:

— o0g6lny poziom lojalnosci pracowniczej w przedsigbiorstwie A ksztaltuje si¢
na poziomie $rednim (3,05 w skali 1-5),

— nie zauwaza si¢ wéréd pracownikéw syndroméw wypalenia zawodowego i
wyczerpania emocjonalnego, jednakze warunki pracy nie spelniaja do konca ocze-
kiwan pracownikéw,
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Rys. 5. Kryteria brane pod uwagg przy rekrutacji pracownikéw — wyniki badan

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Rys. 6. Rozmowy z pracownikami dotyczace rozwoju zawodowego — wyniki badan

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Wysokos¢ placy powiazana jest z odpowiednimi

S e 100%
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Rys. 7. Kryteria wynagrodzen — wyniki badan

Zrédto: opracowanie wlasne.

— kryteria brane pod uwagg przy rekrutacji pracownikéw, mozliwos¢ odbywa-
nia rozméw na temat rozwoju zawodowego, powiazanie wysokosci placy z kryte-
riami oceny pracowniczej, stosowanie form uznania za wniesiony wklad i wysitek,
swoboda w podejmowaniu decyzji (koniecznos¢ konsultowania probleméw decy-
zyjnych z przetozonymi tylko w przypadkach krytycznych) przyczyniaja si¢ do
ksztaltowania lojalnosci pracowniczej w przedsigbiorstwie A,
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Rys. 8. Wyposazenie w narz¢dzia pracy — wyniki badan

Zrédio: opracowanie wiasne.

100%
80%
60% -

40%

20%

0%

[djest uzalezniony od warunkéw umowy i nalezy go bezwzglednie przestrzegaé

[ jest uzalezniony od warunkéw umowy, ale w pewnych sytuacjach jest mozliwos¢ odstgpstw od
tych warunkéw
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Rys. 9. Czas wykonywania pracy — wyniki badan

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rys. 10. Konsultowanie decyzji z przelozonymi

Zrédto: opracowanie wlasne.

— wskazane byloby przeprowadzenie badaf pordwnawczych nad ksztattowa-
niem lojalnosci pracowniczej w przedsigbiorstwach krajowych i migdzynarodowych.
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EMPLOYEE LOYALTY IN THE INTERNATIONAL ORGANIZATION
- CASE STUDY

Summary

The article presents the results of chosen aspects of research on employce loyalty in the interna-
tional organization. In fact, in the article the following issues are presented: research methodology, the
concept of employee loyalty, the conditions of employee loyalty and partticular results of research deal-
ing with the level of employee loyalty and its psychological, personal and organizational conditions.
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