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WSTEP

Lojalno$¢ pracownikéw, jak podkreéla wielu przedsiebiorcéw i mene-
dzeréw, ma zasadnicze znaczenie dla realizacji strategii firmy i jej dlugofa-
lowych osiggnie¢!. Oczywiscie, zaréwno wspomniane opinie, jak i wyniki

1 Te opinie potwierdzaja badania, np. raport Walkera pokazuje, ze lojalni pracownicy
w znacznie wigkszym stopniu przyczyniaja sie do sukcesu firmy niz pozostali, zas wieloletnie
analizy prowadzone przez firme Aon Hewitt wykazaly zaleznosé miedzy poziomem wskazni-
ka zaangazowania w firmie a stopa catkowitego zwrotu dla akcjonariuszy, cyt. za: I. Swiatek-
-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspotczesnych organizacji. Istota i elementy sktadowe, Wydawnic-
two Uniwersytetu L6dzkiego, £6dz 2013, s. 83.
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badan nalezy traktowac z pewna ostroznoécig, poniewaz samo pojecie lojal-
nodci jest wielowymiarowe, sytuacyjnie uwarunkowane i historycznie
zmienne. Tradycyjnie rozumiana lojalno$¢ pracownikéw bywa utozsamiana
ze swoistag wiernoscig wobec organizacji, przejawiajaca sie w dlugotrwatym
zatrudnieniu i gotowosci pozostawania w niej w dobrym i ztym czasie. Jed-
nak owa wiernoé¢ bywa obecnie trudna do dochowania, kiedy zmiany cywi-
lizacyjne i wspoélczesne realia gospodarcze w istotny sposéb wptywaja na
rodzaj i sile powigzania czlowieka z miejscem pracy, gtéwnie rozluzniajac
i oslabiajac te powigzania. Coraz rzadszy staje sie model pracy przez cate
zycie w jednej firmie, ludzie zatrudniaja sie i zwalniaja wielokrotnie w czasie
swojej aktywnosci zawodowej, zmieniaja nie tylko pracodawce, ale i role
zawodowe?. Cykl zycia firm ulega cigglemu skréceniu, los zadnej z nich nie
jest pewny i zalezy od trudno przewidywalnych fluktuacji w systemie
prawnym, politycznym i gospodarczym.

Innowacje bedace motorem rozwoju gospodarczego z jednej strony
sprzyjaja powstawaniu nowych firm i nowych szans na osobista kariere, ale
z drugiej - powoduja koniecznos¢ redukgji zatrudnienia, czy wrecz upadek
firm istniejacych, a co za tym idzie - zalamanie wielu indywidualnych Scie-
zek zawodowych. Przewage konkurencyjna zdobywaja te firmy, ktére po-
trafia tatwo dostosowac sie do zmiennego otoczenia, co miedzy innymi po-
lega na szybkim pozbyciu si¢ zbednego personelu i pozyskaniu takiego,
ktéry w danej sytuacji jest przydatny. Pojawia si¢ wiele nowych, elastycz-
nych form zatrudnienia. Jezeli zawierane sg kontrakty, to na krotki okres,
liczne formy outsourcingu wzmacniajg poczucie niepewnosci i tymczasowo-
Sci zatrudnienia. Sprzyja to mobilnosci ludzi, ale jednoczesnie rozluznia
wzajemne zwiazki miedzy pracownikami, relacje miedzy pracownikami
i przetlozonymi, a takze miedzy pracownikami i firma. Wiele kontaktow
stuzbowych przybiera charakter zdepersonalizowany i bywa przenoszonych
do przestrzeni wirtualnej. Kurczy sie przestrzen dla nieprzymuszonej troski
pracownikéw o dobro organizacji, poniewaz coraz wiecej powinnosci pra-
cowniczych wystepuje w postaci sformalizowanych obowiazkéw, ktérych
zaniedbanie skutkuje §ciéle okreslonymi sankcjami dyscyplinarnymi. Sciste
wytyczne obowigzuja w zakresie troski o jakos¢ produktoéw, bezpieczenistwo

2 Dane empiryczne wskazujg, ze jedno pokolenie wstecz pracownicy amerykarscy zmie-
niali miejsce zatrudnienia $rednio dwu- lub trzykrotnie w ciagu swojego zycia, obecnie czynia
to dziesiecio-, dwunastokrotnie. Zob. W. Altman, Whatever Happened to Employee Loyalty?,
»Engineering & Technology” 2008, vol. 3, iss. 6, April. Chociaz brakuje tego typu danych, ktére
bylyby reprezentatywne dla polskiego rynku pracy, to pewne czastkowe wyniki zdaja sie
potwierdzaé¢ ogélna tendencje do skracania czasu zatrudnienia w jednym miejscu, zob.
L. Pokrywka, Dhugos¢ zatrudnienia u pracodawcy w Polsce, http:/ /rynekpracy.pl/artykul.php/
typ.1/kategoria_glowna.10/wpis.522 [dostep: 20.12.2013].
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pracy czy wlasnoéc¢ firmy, wykonywania polecerr stuzbowych, zakazu kon-
kurencji. W niektérych organizacjach pojawia sie nawet obowigzek ujawnia-
nia naduzy¢ wewnatrz firmy, czyli wewnetrznego whistleblowingu. Istotna
role w relacjach pracownikéw z organizacja odgrywa upowszechnienie in-
stytucji kredytu, ktéry staje sie instrumentem wladzy pracodawcy nad pra-
cownikiem, ograniczajacej coraz bardziej zakres wolnych decyzji ludzi
w sferze zawodowej. Wszystko to oznacza, ze coraz mniej jest miejsca dla
zaangazowania organizacyjnego pracownikéw, a dobrowolna identyfikacja
czlowieka z miejscem pracy zdaje sie odchodzi¢ do lamusa. W tych zmienia-
jacych sie dynamicznie warunkach pojawia sie pytanie o to, czy lojalnos¢
pracownicza ma jeszcze jakié sens. W kontekscie refleks;ji filozoficznej nad
pojeciem lojalnosci sprébuje odtworzy¢ istote sporu o sens lojalnosci pra-
cowniczej, zidentyfikowaé glowne wymiary tego zlozonego konstruktu po-
jeciowego i w konicu odnieé¢ go do pewnych rekomendacji praktycznych.

1. FILOZOFICZNE WYMIARY LOJALNOSCI

Lojalnos¢ jako pojecie i idea od dawna byta przedmiotem zainteresowa-
nia pisarzy, psychologéw, psychiatréw, socjologéw i politologéw. Stosun-
kowo niewiele interesowala filozoféw, az do poczatku ubieglego wieku,
kiedy to amerykanski filozof Josiah Royce opublikowal dzielo The Philosophy
of Loyalty, ktére zapoczatkowalo szeroka filozoficzng refleksje nad lojalno-
Scig i uksztaltowato nurt dalszych debat®. Poszukujac warunkéw moralnie
wartoéciowego zycia, Royce uznal, ze musza one wyjs¢ poza postulat postu-
szenstwa konwencjonalnej moralnosci i sprawiaé, by dzialania czlowieka
byly czescia jego zyciowego planu stuzacego realizacji wartosciowych celow.
Takie cele nie moga by¢ efektem przelotnych impulséw i chwilowych pra-
gnien jednostki, ale powinny bazowac na zbiorowym doswiadczeniu i stu-
zy¢ dobru wspoélnoty. Warunkiem ich urzeczywistnienia jest wspoétdziatanie
wielu podmiotow w dluzszym czasie, totez jednostka, ktéra swiadomie
i dobrowolnie uznata, Ze jej Zyciowe cele mieszcza sie w pewnej spolecznie
waznej sprawie, powinna sprzymierzy¢ sie ze wszystkimi, ktérych cele
réwniez tej sprawie stuzg. Lojalnoé¢, zdaniem Royce’a, polega na poswiece-
niu sie dla tej sprawy, zar6wno w sferze wolicjonalnej, jak i dzialaniowej.
Stanowi ona elementarng cnote, podstawowy obowiazek, z ktérego mozna
wywieé¢ inne powinnosci moralne. Wielos¢ takich lojalnosci sktada sie na
moralnie godne Zycie czlowieka. Jednoczednie zdarza sig, ze poszczegdlne
lojalnosci sa ze sobg w konflikcie i pojawia sie problem wyboru miedzy nimi.

3 Zob. ]. Royce, The Philosophy of Loyalty, Vanderbilt University Press, Nashville 1905.
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Skoro lojalnoé¢ sama w sobie ma by¢ wartoscia, to jak stwierdzi¢, ktéra jest
bardziej cenna moralnie? Tworca teorii lojalnosci uwaza, ze nalezy odrzuci¢
taka lojalnos¢, ktora stuzy interesowi pewnych grup, szkodzac jednoczeénie
innym grupom badz jednostkom, czy wrecz calemu spoleczenistwu. Tej
‘grabiezczej lojalnosci” (predatory loyalty) przeciwstawia ‘prawdziwa lojal-
nos¢” (true loyalty) zorientowana maksymalnie szeroko - na dobro rodzaju
ludzkiego, pozostawiajaca poza swoim zasiegiem partykularne cele i grupy,
ktore im stuza. Kryterium oceny stusznosci dziatari ma by¢ ‘lojalnos¢ wobec
lojalnosci” (loyalty to loyalty) zalecajaca takie dzialania, ktére sluza zachowa-
niu, wzmocnieniu i obronie prawa kazdej jednostki do poczucia prawdziwej
lojalnosci. Jak zauwazaja krytycy Royce’a, ideal prawdziwej lojalnosci naka-
zujacy jednostce nieustanng weryfikacje zgodnosci uznanych przez nia po-
szczegolnych lojalnosci z uniwersalnym dobrem jest niemozliwy do urze-
czywistnienia. Lojalnoéci te skierowane sg ku sprawom lub spolecznosciom,
ktoére sg wezsze lub szersze, ze swej istoty ograniczone w czasie i przestrze-
ni, a wiec nie moga by¢ uniwersalne.

Royce’a teoria lojalnosci stanowi punkt odniesienia dla dalszych prac
filozoficznych, ktérych autorzy zaréwno rozbudowuja samo pojecie, jak
i badaja jego zakorzenienie w kulturze i praktyce spolecznej. Ich wysitki
skladaja sie na pewien zbiorowy oglad lojalnosci, pokazujacy odmiennos¢
rozstrzygnie¢ w kilku istotnych kwestiach. Pierwsza réznica dotyczy opinii
na temat tego, ku czemu moze by¢ skierowana lojalnos¢, czyli jej obiektow.
Dla Johna Ladda lojalnoé¢ zawsze jest relacja miedzy osobami, miedzy ro-
dzicem i dzieckiem, miedzy suwerenem i wasalem, miedzy przyjaciétmi,
i nie moze by¢ traktowana jako wiernosé¢ jakiemus$ abstrakcyjnemu dobru.
Lojalnoé¢ jest nieuchronnie zwigzana z emocjami i interesami okreslonych
0sob, totez bledem jest nakladanie na ludzi obowigzkéw niemajacych
zwigzku z rzeczywistoécia, przekraczajacych ich powinnosci wobec kon-
kretnych ludzi*. Odmiennego zdania jest Milton Konvitz, ktéry rozszerza
krag obiektéw, ku ktérym moze by¢ skierowana lojalnos¢, i utrzymuje, ze
moga to by¢ zasady, idee, sprawy, religie, narody, rzady, regiony itd.> Ro-
nald Duska uwaza, iz relacja lojalnosci moze takze zachodzi¢ miedzy jed-
nostka i grupa, miedzy osoba i jej rodzing, zespolem, ktérego jest cztonkiem,
krajem urodzenia, zamieszkania®. W tym kontekscie na uwage zasluguje
lojalnos¢ jednostki wobec organizacji, w szczegodlnosci firmy, ponadto poja-

4 Zob. J. Ladd, Loyalty, [w:] The Encyclopedia of Philosophy, vol. 5, ed. P. Edwards, Macmil-
lan, New York 1967, s. 97.

5 Por. M. Konvitz, Loyalty, [w:] Encyclopedia of the History of Ideas, vol. 3, ed. P.P. Wiener,
Scribner’s, New York 1973.

6 Por. R.F. Duska, Whistleblowing and Employee Loyalty, [w:] Contemporary Issues in Business
Ethics, eds ].R. Desjardins, J. McCall, Wadsworth, Belmont 2000, s. 167-172.
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wia sie kwestia oczekiwania wzajemnoéci od instytucjonalnego podmiotu.
Argumentacja towarzyszaca odmiennym rozstrzygnieciom tej kwestii jest,
jak sie zdaje, wariantem dyskusji o firmie jako podmiocie moralnym zdol-
nym do podejmowania i ponoszenia odpowiedzialnoéci. Chociaz uwaga
badaczy lojalnosci koncentruje sie na czlowieku jako gtéwnym jej podmio-
cie, to warto zauwazy¢, ze lojalnos¢ bywa czasem przypisywana zwierze-
tom, szczegdlnie psom. Niektérzy biologowie i psychologowie ewolucyjni
traktuja ja jako przekazywany genetycznie mechanizm adaptacyjny, swoista
wiez stuzaca przetrwaniu.

Kolejna niezwykle istotng kwestia w teorii lojalnosci jest pytanie o to, czy
lojalnos¢ jest wartoscia sama w sobie, czy tez jej wartos¢ zalezy od obiektu
lojalnosci. Jezeli za Piotrem Sztompka traktujemy lojalnosé jako , powinnoscé
nienaruszania zaufania, jakim obdarzajg nas inni, i wywigzywania sie z pod-
jetych zobowigzan”7, to zdaje sie ona stanowi¢ wartos¢ autoteliczng. Powin-
noé¢ ta przechodzi test uniwersalizacji na tej samej zasadzie, na jakiej pozy-
tywnie odpowiadamy na pytanie wynikajace z Kantowskiego imperatywu
kategorycznego o stusznos¢ bezwzglednego dotrzymywania obietnic. Przy
takim rozstrzygnieciu na negatywna ocene moralng zastuguje kazde sprze-
niewierzenie sie lojalnosci bez wzgledu na ocene jej przedmiotu przez ze-
wnetrznego obserwatora. Jednocze$nie bezwarunkowa wiernoé¢ docho-
wywana osobie lub sprawie, wbrew losowym przeciwnosciom, czasem
z uszczerbkiem dla wlasnego interesu, zasluguje na uznanie, nawet wtedy,
gdy osoba nie jest tego warta, a sprawa watpliwa czy skazana na przegrana.

Na wzgledna ocene lojalnosci wskazuje Maria Ossowska, zauwazajac, ze
moze ona zaleze¢ od przedmiotu lojalnosci. ,Powiedzie¢ o kims, ze jest lo-
jalnym obywatelem, to czasem wyraz uznania za skrupulatne wypelnianie
wszystkich obowigzkéw wobec panstwa, kiedy indziej, np. wtedy gdy wla-
dza jest obca i narzucona, lojalno$¢ komus przypisywana ma posmak opor-
tunizmu albo serwilizmu”8. Moze jednak zdarzy¢ sie tak, iz kto$ autentycz-
nie uznaje za swoja i akceptuje wiladze, traktowana przez zewnetrznego
obserwatora jako obca czy narzucona, a wtedy jego postuszenstwo tej wta-
dzy nie jest oportunizmem ani serwilizmem. Relatywizacja oceny lojalnosci
do oceny jej przedmiotu prowadzi do wniosku, ze lojalnos¢ nie zawsze jest
cnotg, a dokfadniej, Ze to samo rzetelne wywigzywanie sie z obowigzkow
w jednych oczach jest naganne, a w innych godne pochwaty. Na przyktad
lojalny czlonek mafii zasluguje na uznanie ze strony przywoédcy, a w zwy-
ktych ludziach budzi groze.

7 P. Sztompka, Zaufanie, Znak, Krakéw 2007, s. 36.
8 M. Ossowska, Normy moralne, PWN, Warszawa 1970, s. 136.
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Niejednoznaczny status lojalnosci prowadzi do skrajnie ré6znych ocen
zewnetrznego whistleblowingu, co widaé¢ szczegdlnie wyraziscie na przy-
kladzie Ryszarda Kukliriskiego czy Edwarda Snowdena. Kuklinski, bedac
oficerem Ludowego Wojska Polskiego, w latach 1971-1981 przekazal Ame-
rykanom ponad 40 tys. stron najtajniejszych dokumentéw dotyczacych Pol-
ski, ZSRR i Ukladu Warszawskiego. Okazal nielojalnos¢ wobec organizacji,
ktéra mu zaufata, chcac ostabi¢ Smiertelnego wroga, za jakiego uwazal pan-
stwo radzieckie. Jego posta¢ budzi kraficowo rézne oceny w polskim spote-
czenstwie. Dla jednych jest on zdrajcg, ktéry ztamat przysiege i narazit swoich
rodakéw na $miertelne niebezpieczeristwo, dla innych to bohater i altruista,
ktory poswiecit kariere, pozycje spoleczng, dobro i spokdj rodziny dla rato-
wania ojczyzny przed totalitarnym rezimem. Snowden, byly wspétpracow-
nik NSA i CIA, ujawnil Swiatowej opinii publicznej szczegdly programu
PRISM stuzacego rzadowi Stanéw Zjednoczonych do kontroli milionéw
e-maili, czatéw, rozméw na Skypie zaréwno Amerykanéw, jak i obcokra-
jowcow oraz niebywaly zakres inwigilacji ambasad i sojusznikéw tego kraju.
Snowden okazal si¢ nielojalny wobec macierzystych instytucji, poniewaz
naruszyl podjete wobec nich zobowiazania, lecz jednoczes$nie ujawnit czy-
nione przez nie zlo. Z jednej strony jest uznawany za zdrajce, godnego
pogardy kryminaliste zastugujacego na ciezkie wiezienie, z drugiej za$
uchodzi za $mialka, ktéry przeciwstawil sie poteznej organizacji w obronie
prywatnosci jednostek, narazit si¢ na utrate spokojnej, dostatniej egzystencji,
dziatajgc w interesie publicznym. Oskarzyciele Snowdena zarzucaja mu
kradziez materialéw bedacych wilasnoscia amerykanskiego rzadu, natomiast
obroricy utrzymuja, ze roszczenie wladzy do wilasnosci ujawnionych przez
niego materialéw jest problematyczne, poniewaz zostaly one uzyskane bez
wiedzy i przyzwolenia obywateli. Ujawniajac tajne informacje wywiadow-
cze, Snowden szkodzil swojemu krajowi, ale jednoczes$nie uswiadomit opinii
publicznej fakt i mechanizmy dzialania najpotezniejszego aparatu inwigilacji
w dotychczasowej historii ludzkosci. Lojalnoé¢ wobec jednych wartosci zo-
stala okupiona nielojalnoscia wobec innych.

Mimo réznic w pojmowaniu lojalnosci wielu filozoféw zgadza sie, ze
stanowi ona istotny czynnik dla spelnienia sie jednostki w najbardziej ogol-
nym wymiarze ludzkiego zycia. John Ladd powiada, ze osoba catkowicie
pozbawiona jakichkolwiek lojalnosci jest w jakims sensie utomna jako mo-
ralny agent?. Bycie lojalnym oznacza posiadanie stabilnej tozsamosci, ktéra
jest okreslana przez te lojalnosc¢ lub te lojalnosci oraz warunkuje narratywna
strukture zycia jednostki. Brak jakichkolwiek lojalnosci oznacza zycie od

9 Zob. J. Ladd, op. cit.
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jednej preferencji do innej. Te role lojalnosci w Zyciu czlowieka doceniaja nie
tylko filozofowie, ale takze zwykli ludzie, co przejawia sie na przyklad w ich
przywiazaniu do klubéw sportowych czy zespolow muzycznych. Masowos¢
i sila takiego przywiazania zdaja sie potwierdzac teze o istotnej roli lojalno-
$ci w ksztaltowaniu tozsamosci jednostki.

John Kleinig zauwaza, Ze lojalnos¢ jako pewna charakterystyka czlowie-
ka stanowi na ogot wiazke lojalnosci skierowanych ku ré6znym obiektom -
przyjaciotom, rodzinie, organizacjom, ojczyznie, religiil®. Nie jest to zatem
jakas uogolniona wiez, lecz sie¢ powigzan, ktére w znaczacy sposéb identy-
fikuja jednostke i ktore zostaly przez nia z tych czy innych wzgledéw zaak-
ceptowane. Sg one cenne same w sobie, poniewaz 13cza ja z jej przyjaciotmi,
jej krajem, jej zawodem, nie czyimkolwiek innym. Taka identyfikacja spra-
wia, ze jednostka odczuwa mocno powodzenia i porazki obiektéw swojej
lojalnosci i jest gotowa dla nich podejmowac ryzyko i ponosi¢ ciezary finan-
sowe oraz wszelkie inne konsekwengcje.

Istotng dystynkcja w teorii lojalnosci jest rozréznienie miedzy lojalnoscia
przeznaczong (unchosen) i wybrang (chosen). Ta pierwsza ksztaltuje sie
w naturalnym procesie rozwoju i dojrzewania jednostki i jest skierowana ku
obiektom tworzacym otoczenie, w ktérym przyszlo jej zy¢, czyli blizszej
i dalszej rodzinie, malej i duzej ojczyznie, religii, paristwie. Lojalno$¢ wybra-
na opiera sie na akcie Swiadomej i dobrowolnej decyzji o wspoétuczestnicze-
niu w misji jakiej$ organizacji, zwiazku, firmy. Sens obiektéw ‘lojalnosci
przeznaczonej’ na ogoél nie podlega weryfikacji, gdyz sa one traktowane jako
zadane i ich zakwestionowanie bytoby swoista autodestrukcja. Na przyklad
nielojalnos¢ jednostki wobec wlasnej rodziny musi narusza¢ w jakims$ stop-
niu tozsamos¢ tej jednostki, konstytuowana przez przynaleznosé do takiej,
a nie innej rodziny. Sens obiektéw ‘lojalnosci wybranej” bedacy efektem oso-
bistych preferencji jednostki i racjonalnej argumentacji moze by¢ kwestio-
nowany zaréwno od wewnatrz, czyli przez osobe dokonujaca takiego, a nie
innego wyboru, jak i przez zewnetrznych obserwatoréw.

Dla obu typoéw lojalnosci istnieje rozbudowane uzasadnienie funkcjonalne
wynikajace z poszukiwania, czemu normy lojalnosciowe stuza w praktyce
i jak funkcjonuja w zyciu spolecznym. Najwazniejsze punkty tego uzasad-
nienia zrekonstruowaé¢ mozna nastepujaco. Po pierwsze, lojalnos¢ stanowi
skuteczne narzedzie do podtrzymywania instytucji znaczacych dla spote-
czenistwall, sposréd ktérych wiele stopniowo zanika, na co zwracajg uwage

10 Zob. J. Kleinig, Loyalty, [w:] Stanford Encyclopedia of Philosophy, http://plato.stanford.
edu/entries/loyalty/ [dostep: 20.12.2013].
11 Ibidem.
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teoretycy instytucji. Sprzyja temu kierowanie sie wylacznie wlasnym intere-
sem w wyborze organizacji, z ktérymi chcemy by¢ zwiazani, i porzucanie
ich tylko dlatego, ze kontynuowanie zwiazku sie nam nie oplaca. Lojalnos¢
moze by¢ mechanizmem powstrzymujacym ten niekorzystny dla spoteczen-
stwa proces dekonstrukeji instytucji cennych dla wspdlnego dobra. Istota
tego mechanizmu, zdaniem Alberta Hirschmana, polega na neutralizacji
tendencji do rozstania najbardziej wyczulonych na jakos¢ czionkéw czy
uczestnikéw organizacji. Dzieki lojalnosci pozostang oni zwigzani z organi-
zacja kierowani nadzieja, czy moze raczej wyrozumowanym oczekiwaniem,
ze poprawe lub reforme da sie osiagnaé od wewnatrz. ,W ten sposéb lojal-
noé¢, jak najdalsza od wszelkiej irracjonalnosci, stuzy¢ moze spolecznie uzy-
tecznemu celowi zapobiegania rozkladowi przez kumulacje, co czesto dzieje
sie wowczas, gdy brak jest barier na drodze do rozstania”12. Kleinig podkre-
Sla, ze lojalnoé¢ nie tylko zapobiega upadkowi niektérych organizacji, ale
moze takze sprzyja¢ rozwojowi najistotniejszych instytucji spotecznych, cze-
go przykladem sg hojne donacje na uniwersytety ofiarowywane przez ab-
solwentow.

Kolejng funkcja pelniong przez lojalnoé¢ w zyciu spolecznym jest pod-
trzymywanie zasady wzajemnosci majacej konstytutywne znaczenie dla
rozwoju i funkcjonowania gatunku ludzkiego. Sytuacje, w ktérych lojalnosé
wynika z wdziecznosci za otrzymane dobro, sluza nie tylko utrwaleniu
przekonania, ze dlugi wdziecznosci sg splacane, ale takze upowszechniajg
wiare, iz na lojalno$¢ mozna zastuzy¢ przez odpowiednie dzialania. Tego
typu doswiadczenia stanowig podstawe do opracowywania programoéw
zorientowanych na ksztaltowanie postaw lojalnosciowych czlonkéw orga-
nizacji.

I wreszcie, lojalno$¢ pelni wazna role w rozwoju cztowieka jako istoty
spolecznej, ksztaltowanej dzieki takim, a nie innym relacjom z grupa. Lojal-
noé¢ wzbogaca ten rozwdj i umozliwia zaspokojenie potrzeby przynalezno-
Sci i afiliacji bedacej jedna z podstawowych potrzeb psychicznych cziowieka.
Warunkiem zaspokojenia tej potrzeby przez jednostke jest nawigzywanie
i podtrzymywanie pozytywnych kontaktéw i wspotpracy z innymi. Brak
jakichkolwiek lojalnosci w zyciu czlowieka skazuje go na samotnos¢ i aliena-
cje, stwarza poczucie leku oraz sprawia, ze cele zyciowe sa trudno osiagalne
lub niemozliwe do realizacji.

12 A. Hirschman, Lojalnosc, krytyka, rozstanie. Reakcje na kryzys panstwa, organizacji i przedsie-
biorstwa, przel. J. Kochanowicz, I. Topiniska, Fundacja im. Stefana Batorego, Znak, Warszawa-
Krakow 1995, s. 80.
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2. SPOR O KSZTALT I SENS LOJALNOSCI PRACOWNIKA

Szczeg6lng forme lojalnosci stanowi lojalnos¢ pracownika bedaca
przedmiotem zasadniczo rozbieznych pogladéw wsrod etykéw biznesu.
Niektorzy autorzy widza sens w kultywowaniu tej wartoscil?, inni catkowi-
cie ja neguja!4. Jeszcze inni dopuszczaja ja tylko w pewnych przypadkach?®.
Pfeiffer uwaza, ze jest ona obowigzkiem tylko wtedy, gdy wynika z obietni-
cy'6, uznaje lojalnos¢ tylko wobec pracodawcy, ktorym jest spotecznos¢!’,
za$ Ewin - wtedy gdy pracodawca stuzy celom, ktére s3 wazne spotecznies.
Elegido uwaza, ze w pewnych warunkach lojalnoé¢ stwarza szanse na sa-
morealizacje pracownikal®. Zrédtem wielu z tych rozbieznosci jest nie tylko
charakterystyczna dla nauki r6znorodnos¢ pogladow i zalozenn do prowa-
dzonych badan i analiz, ale takze zmiany zachodzace w firmach, ich otocze-
niu i pracownikach?.

Lojalno$¢ rozumiana jako dlugotrwaly zwiazek pracownika z firma jest,
jak sie zdaje, w opozycji do tak pozadanych cech nowoczesnych organizacji,
jak zmienno$¢, mobilnos¢ i elastycznosé. Chociaz wspomniane tendencje
niewatpliwie ograniczaja zakres czasowy tego zwiazku, to nie musza catko-
wicie eliminowac¢ lojalnosci jako waznej charakterystyki stosunkéw pracy,
poniewaz pojecie to ma znacznie szerszy zakres, zaréwno w literaturze
przedmiotu, jak i w opinii menedzeréw oraz samych pracownikéw. Oprocz
podtrzymywania relacji z firma przez dluzszy czas lojalno$¢ pracownicza
moze wyraza¢ sie na wiele innych sposobéw. Sa to takie zachowania i po-
stawy, jak: gotowos¢ do poswiecenia wlasnych celéw dla dobra firmy, uni-
kanie zewnetrznej krytyki, dzielenie si¢ wiedza i umiejetnosciami zdobytymi

13 Por. D. Shah, 7 Qualities of a truly loyal employee, http://www linkedin.com/today/
post/article/20130723160110-658789-7-qualities-of-a-truly-loyal-employee, [dostep: 15.01.2014];
D. Mele, Loyalty in Business: Subversive Doctrine or Real Need?, ,,Business Ethics Quarterly” 2001,
vol. 11, iss. 1, s. 11-26; J. Corvino, Loyalty in Business?, ,Journal of Business Ethics” 2002, vol. 41,
iss. 1-2, s. 79-185.

14 Por. M. Baron, The Moral Status of Loyalty, [w:] Ethical Issues in Engineering, ed. D. John-
son, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1991; R.F. Duska, op. cit.

15 M. Hajdin, Employee Loyalty: An Examination, ,Journal of Business Ethics” 2005, vol. 59,
s. 259-280.

16 R.S. Pfeiffer, Owing Loyalty to One’s Employer, ,Journal of Business Ethics” 1992, vol. 11,
s. 535-543.

17 G.D. Randels Jr., Loyalty, Corporations and Community, ,,Business Ethics Quarterly” 2001,
vol. 11, s. 27-39.

18 R.E. Ewin, Corporate Loyalty: Its Objects and Its Grounds, ,Journal of Business Ethics”
1993, vol. 12, no. 5, s. 387-396.

19 ].M. Elegido, Does it Make Sense to be a Loyal Employee?, ,Journal of Business Ethics” 2013,
vol. 116, no. 3, s. 495-511.

2 Zob. I. Swiatek-Barylska, op. cit.
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w firmie z innymi pracownikami, zaangazowanie w wykonywanga prace,
zachowanie tajemnicy sluzbowej, sygnalizowanie probleméw pojawiajacych
sie¢ w pracy, troska o klienta itd. Lojalnos¢ pracownika wobec firmy moze
by¢ réwniez odczuwana i praktykowana po ustaniu stosunku pracy. Z dru-
giej strony podtrzymywanie przez dlugi czas relacji pracowniczej nie zaw-
sze dowodzi lojalnosci, gdyz czasem wynika z osobistych kalkulacji.

Wymienione wyzej, a takze inne wskazywane w literaturze wymiary lo-
jalnoéci w syntetyczny sposéb ujmuje definicja zaproponowana przez Juana
Elegida. Autor ten rozumie lojalno$¢ pracownika jako §wiadome dzialanie
w najlepszym interesie pracodawcy, nawet kosztem wlasnego interesu,
dziatanie wykraczajace poza powinnosci wynikajace z prawa czy moralno-
Sci2l. W tym ujeciu lojalnosc¢ jest cnota, ktérej rozwijanie i praktykowanie
przyczynia sie do samorealizacji jednostki. Lojalnos¢ to nie sentyment, uczu-
cie czy pasja, ale swiadomy wybér. Nie oznacza to, ze lojalnos¢ jest zupelnie
oderwana od emocji, poniewaz w wielu przypadkach konstytuujaca ja
przemysélana decyzja jest motywowana uczuciem przywiazania.

Adresatami lojalnosci pracownika moga by¢ konkretne osoby - liderzy,
przelozeni, koledzy, grupy osob - oddzialy, zespoly zadaniowe, a takze
obiekty abstrakcyjne, takie jak misja firmy, zasady, wartosci. Lojalnos¢ wo-
bec pracodawcy nie musi by¢ ekskluzywna, czyli lojalnos¢ wobec pewnego
podmiotu nie wyklucza lojalnoéci wobec innych. Pracodawca rozumiany
jest szeroko, oprocz organizacji biznesowej moze to by¢ placowka naukowa,
urzad, placéwka stuzby zdrowia, organizacja pozarzadowa, Kosciél. To roz-
szerzenie jest dosy¢ istotne, poniewaz wiele argumentéw przeciw pracowni-
czej lojalnosci ma swoje zZrédlo w sferze dzialalnosci biznesowej, natomiast
okazuja sie one nietrafne w innych sferach.

Lojalnos¢ pracownika nie ma charakteru dychotomicznego, zmuszajace-
go do wyboru miedzy pelnym oddaniem, ktérego wymagali Royce czy
Ladd, z jednej strony i niechecig z drugiej. Stanowi ona raczej pewne konti-
nuumy; lojalny pracownik nie musi poswieca¢ wszystkiego dla swojego pra-
codawcy, rezygnujac z niektérych korzysci wlasnych, moze by¢ lojalny
w pewnym stopniu. Nie musi by¢ zatem tak, ze pracownik, ktéry nie jest
lojalny w sensie catkowitego poswiecenia sie dla firmy, jest nielojalny. Jak
zauwaza Pfeiffer, kto§ moze nienagannie wykonywac¢ swoje obowiazki za-
wodowe i by¢ cenionym pracownikiem, ale jednoczeénie poszukiwac lep-
szego zatrudnienia, co nie musi oznacza¢, ze jest nielojalny.

21 Zob. ].M. Elegido, op. cit.
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Elegido, podobnie jak inni autorzy??, traktuje lojalnoé¢ jako dzialanie
w najlepszym interesie pracodawcy, ale zaznacza, ze nie jest to réwno-
znaczne z zaspokajaniem wszystkich jego pragnienn. Warto zauwazyé, ze
w ten spos6éb pracownik zostaje jak gdyby wyposazony w moc orzekania
o tym, co stanowi najlepszy interes pracodawcy, czyli lojalnos¢ moze ptyn-
nie przechodzi¢ w paternalizm. Rozmyta kategoria najlepszego interesu
pracodawcy, wahajaca sie od interesu krétkoterminowego do diugotermi-
nowego, od finansowego do pozafinansowego, stwarza mozliwoé¢ swobod-
nej interpretacji wielu dziatar jako lojalnych badz nielojalnych.

Brak lojalnosci jest jednym z koronnych zarzutéw stawianych pracowni-
kom ujawniajagcym nieetyczne lub nielegalne dzialania swoich firm, czyli
whistleblowerom. Zdaniem przywotywanego Ronalda Duski taki zarzut jest
nieuprawniony, poniewaz wymaganie lojalnosci od pracownikéw nie ma
sensu. Autor ten reprezentuje radykalne stanowisko gloszace, ze lojalnos¢
jest czyms$ obcym w biznesie. Swoja teze Duska uzasadnia nastepujaco. Po
pierwsze, twierdzi on, iz lojalnos¢ cechuje tylko takie relacje, w ktérych ktos
poswieca swoje dobro na rzecz kogo$ innego, nie oczekujac za to zadnej
nagrody, a przeciez relacje w biznesie ze swojej natury nie sg bezinteresow-
ne. Ludzie zaktadajg i prowadza firmy nie po to, by sie wspiera¢ czy reali-
zowac jakies szczytne cele, ale by zarabia¢ pienigdze. Metafora przyréwnu-
jaca firme do rodziny jest bledna, poniewaz rodzina pomaga stabszym
czlonkom, natomiast firma w trosce o swéj finansowy wynik zwalnia malo
wydajnych pracownikéw. Po drugie, zwykle uwaza sie, ze lojalnos¢ wyma-
ga wzajemnosci, tymczasem nie jest i nie powinien by¢ czyms$ niezwyklym
brak wzajemnosci firmy wobec oddanych jej pracownikéw. Slepa lojalnoéé
pracownika wobec organizacji, ktéra nie jest i nie moze by¢ lojalna wobec
niego, gdyz nie jest podmiotem moralnym, nie ma sensu. Po trzecie, lojal-
nos¢ jest niezgodna z komercyjnym charakterem relacji pracownik - praco-
dawca, poniewaz oba podmioty tej relacji daza do maksymalizacji swojej
materialnej korzysci. Firma zatrudnia pracownika po to, by osiagaé zysk,
pracownik podejmuje prace po to, by otrzymywac pensje. Poczuwanie sie
do lojalnosci wobec firmy jest réwnoznaczne z przypisaniem jej statusu oso-
by lub grupy urzeczywistniajacej wysokie wartosci. Zdaniem Duski jest to
bledne zalozenie, gdyz firma nie jest osoba, ale instrumentem - i to szcze-
golnym, gdyz stuzagcym do osiggania zyskow. Traktowanie firmy jako pod-
miotu moralnego zdolnego do podejmowania i ponoszenia odpowiedzial-

2 Por. J.R. Boatright, Ethics and the Conduct of Business, Prentice Hall, Upper Saddle River
2003; R. Larmer, Whistleblowing and Employee Loyalty, ,Journal of Business Ethics” 1992, vol. 11,
s. 125-128; J.A. Stieb, Clearing up the Egoist Difficulty with Loyalty, ,Journal of Business Ethics”
2006, vol. 63, s. 75-87.
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noéci oznacza postawienie jej wymagan, ktorych nie moze ona spetni¢ ze
wzgledu na sw¢j instrumentalny charakter. Dlatego niestusznie czuje sie
zdradzony pracownik, ktéry poswiecal sie dla swojej firmy i zostal z niej
zwolniony w ramach restrukturyzacji zatrudnienia. I wreszcie, lojalnos¢ jest
niezgodna z przedmiotowym charakterem relacji pracownik - pracodawca,
ktéra jest podtrzymywana i rozwijana nie dla niej samej, lecz dla jakichs
zewnetrznych celow. Pracownik wiaze sie z organizacja A po to, by wyko-
nywac jaka$ prace, za ktérag dostanie wynagrodzenie, ale jezeli w organizacji
B znajdzie lepsze ku temu warunki, to moze przejs¢ do organizacji B, gdyz
nie wigze sie z organizacja dla niej samej. Podobnie organizacja zatrudnia
pracownika X po to, by realizowat dla niej okreslone zadania, ale jezeli pra-
cownik Y bedzie czynit to lepiej, to zatrudni Y, gdyz zatrudnia pracownika
nie dla niego samego, ale dla zadania, ktére ma on wykonac¢.

Stanowisko Duski ze wzgledu na swa wyrazisto$¢ przypomina, zaréwno
w tresci, jak i w formie, Friedmana negacje spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu i podobnie jak stynna krytyka CSR, stalo sie punktem odniesienia
do dalszej dyskusji nad sensem i ksztaltem lojalnosci pracowniczej. Rozma-
ite punkty widzenia przedstawiane w tej dyskusji, odnoszace si¢ zaréwno
do mozliwego rozumienia poszczegélnych pojeé, jak i zmieniajacych sie
warunkéw funkcjonowania organizacji, podwazaja w istotny sposéb argu-
menty Duski. Nie oznacza to jednak, ze udalo si¢ znalez¢ jaki$ uniwersalny
sens dla lojalnosci jako charakterystyki wlasciwej relacjom miedzy pracow-
nikiem i organizacja. Jak zauwaza Elegido?, uniemozliwia to r6znorodnos¢
tych relacji wlasciwa wspoélczesnym stosunkom gospodarczym i spolecz-
nym. Maksymalnie zr6znicowany jest rodzaj wykonywanej pracy, poczaw-
szy od czynnoéci czysto manualnych i powtarzalnych do bardzo trudnych
zadan, wymagajacych ogromnej wiedzy i wysoko specjalistycznych kwalifi-
kacji. Organizacje zatrudniajgce pracownikéw moga by¢ publiczne i pry-
watne, biznesowe i non-profit, duze i mate, mocno i stabo sformalizowane
itd. Relacja miedzy pracownikiem i organizacja jest rowniez ksztaltowana
przez kulture, system prawny i sytuacje gospodarcza danego kraju. Konse-
kwencja tej roznorodnosci jest niemozno$¢ uzasadniania ogolnych tez doty-
czacych lojalnosci. Mozna jednak pokazad, jak twierdzi Elegido, ze w pew-
nych warunkach, w szczegé6lnosci akceptowania przez pracownika celéw
i wartosci realizowanych przez organizacje, postawa lojalnosci stanowi dla
niego szanse osiggniecia poczucia spelnienia. Jednoczeénie taka postawa
wiaze sie z ryzykiem bycia oszukanym i dlatego identyfikacja organizacj,
wobec ktérych warto by¢ lojalnym, stanowi wyzwanie dla pracownikéw.

2 Zob. ].M. Elegido, op. cit.
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Elegido nie tylko stawia teze o pozytywnym wplywie lojalnosci pracow-
nika na jego samorealizacje, ale takze podejmuje probe konkretyzacji tej te-
zy, wskazujac na kilka przejawéw tego wpltywu. Po pierwsze, lojalny pra-
cownik ma wyzsza motywacje bedaca istotnym czynnikiem psychicznego
dobrostanu. Poziom motywacji zalezy od stabilnosci emocjonalnej, a ta
z kolei powigzana jest z lojalnoscig. Lojalnos¢ oznacza takze, ze pracownik
identyfikuje sie z celami swojego pracodawcy, a to wzmacnia che¢ do pracy
i sprawia, iz praca nie jest traktowana czysto instrumentalnie. Po drugie,
lojalni pracownicy sa bardziej wiarygodni i dzieki temu bardziej atrakcyjni
dla pracodawcéw niz pracownicy nielojalni. Elegido podkresla, Ze nie cho-
dzi o to, by ksztaltowac cnote lojalnosci w celu podniesienia wlasnej atrak-
cyjnosci jako pracownika, ale by zakwestionowaé przekonanie podzielane
szczegoblnie przez mtodych ludzi, iz lojalnos¢ jest bariera w osigganiu sukce-
su zawodowego. Po trzecie, lojalni pracownicy przyczyniaja sie do powo-
dzenia organizacji, a tym samym powiekszaja szanse na wlasny sukces. Or-
ganizacja zatrudniajgca lojalnych pracownikéw moze na nich delegowac
swoje prawa i upowaznienia, nie obawiajac sie, ze zostang one naduzyte dla
partykularnych celow. Taka delegacja ma szczegdlne znaczenie w szybko
zmieniajagcym sie otoczeniu, w ktérym sukces zalezy od natychmiastowej
reakcji pracownika majacego bezposredni kontakt ze zmiang. Lojalni pra-
cownicy moga by¢ wyposazeni w informacje poufne, ktérych nie ujawnia,
lecz w stosownym momencie wykorzystaja dla dobra firmy, moga takze
przystuzyc¢ sie jej jako depozytariusze pamieci instytucjonalnej. Lojalny pra-
cownik jest wartosciowy dla firmy, ale zesp6t takich pracownikéw daje fir-
mie przewage konkurencyjna na rynku. Po czwarte, lojalni pracownicy
ulatwiaja rozw6j nowym organizacjom i przetrwanie istniejacym, kreujac
i zachowujac kapital spoteczny, poniewaz chronia wartosciowe spoleczne
instytucje. Tym samym kreuja szerokie otoczenie, przyjazne dla ich funkcjo-
nowania i rozwoju. Po piate, lojalnos¢ wobec pracodawcy poprawia relacje
pracownika z innymi podmiotami. Sfera zawodowa jest jedna z wazniej-
szych sfer zycia czlowieka, totez praktykowanie w niej cnoty lojalnosci
sprawia, Ze staje sie ona trwalg dyspozycja jednostki sprzyjajaca lepszemu
jej funkcjonowaniu w rodzinie, malzenstwie, przyjazni. Po széste, lojalnos¢
pracownika moze wzbogaci¢ go przez rozszerzenie jego obszaréw zaintere-
sowan i $wiata wartosci. Identyfikacja pracownika z firma sprawia, iz po-
strzega on jej sukcesy i porazki jak swoje wlasne, przez co powigksza zakres
spraw, ktére uwaza za istotne w swoim zyciu. Po si6dme, lojalno$¢ pracow-
nika w jakim$ sensie integruje jego zycie, gdyz redukuje jego podzial na
odrebne sfery, co jest charakterystyczne dla wspolczesnosci. W stopniu,
w jakim nasze dzialania zmierzaja ku ré6znym, niepowiazanym celom, nasze
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zycie nie tworzy koherentnej historii i nie moze by¢ zrozumiane. Jezeli jed-
nak sukcesy organizacji, dla ktérej pracujemy, s3 naszymi sukcesami, ta
czes$¢ zaangazowania i czasu, ktéra poswieciliémy na prace, zostaje wlaczo-
na do historii naszego zycia. Po 6sme, lojalni pracownicy przyczyniaja sie do
przeksztalcenia organizacji w realng wspodlnote dajaca poczucie przynalez-
noéci swoim czlonkom, udzielajagca im wsparcia emocjonalnego i pomocy
w praktycznych trudnoéciach. Taka wspélnota wzmacnia jakos¢ spotecz-
nych interakgji oraz relacji interpersonalnych i mozliwoé¢ przynalezenia do
niej jest szczegdblnie wazna w dzisiejszych czasach, kiedy stabna tradycyjne
wspolnoty. Ostatnig, chociaz nie najmniej wazng, pozytywnga charakterystyka
lojalnoéci pracowniczej jest jej inherentna warto$¢. Zaangazowanie przez
dluzszy czas na rzecz pracodawcy, ktérego wartosci sie ceni, wkladanie wy-
sitku i angazowanie twoérczego potencjatu dla realizacji celéw, ktére uwaza sie
za wazne, jest cenne samo w sobie, nawet jezeli cele nie zostana osiagniete.
Podkreslajac, ze lojalnoé¢ ma w jego koncepcji charakter relatywny, Ele-
gido odnosi sie do pogladéw kwestionujacych stusznoé¢ wszelkiej lojalnosci
wobec pracodawcy. Jeden z nich utrzymuje, Ze cztowiek nie musi poszuki-
wac obiektu lojalnosci w pracy, gdyz poza nig istnieja sfery, z ktérymi moze
sie identyfikowad, takie jak jego profesja czy spotecznos¢, i tam wartos¢ lo-
jalnosci moze by¢ pelniej realizowana. Nie negujac tych mozliwosci, Elegido
utrzymuje, iz bledem jest zapoznanie cnoty lojalnosci wobec pracodawcy,
gdy okolicznosci temu sprzyjaja, poniewaz praca wypelnia istotng czes¢
zycia czlowieka. Innym argumentem przeciw lojalnosci jest to, Ze czyni ona
pracownika stabszym w jego relacjach z pracodawca, poniewaz sklania do
poswiecenia wlasnego interesu na rzecz organizacji. Jednak relatywna kon-
cepcja lojalnosci nie polega na bezwarunkowym poswiecaniu sie, niezalez-
nie od okolicznosci, ale na takiej rezygnacji z pewnych, na ogét doraznych,
korzysci, dzieki ktorej pracownik zyska w sferze wartoéci w postaci zwiek-
szonej motywacji do pracy, mocniejszego charakteru i bardziej integralnego
Swiatopogladu. Replika na wspominany wyzej argument Duski o komercyj-
nym charakterze relacji miedzy pracownikiem i organizacja wykluczajacym
wzgledy pozamaterialne jest coraz powszechniej podzielany poglad, iz zysk
nie jest jedynym celem biznesu, przejawiajacym si¢ w réznych instrumen-
tach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Z kolei nietatwy do zakwestio-
nowania wydaje sie poglad Hajdina?*, gloszacy, ze lojalnos¢ pracownikow
jest trudna do kultywowania w spoétkach publicznych, ktére moga by¢ pod-
dane zasadniczym reorganizacjom na skutek wrogiego przejecia lub zmian
w zarzadzie. Zadania wykonywane przez lata przez tysigce ludzi moga

24 M. Hajdin, op. cit., s. 259-280.
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zosta¢ odwotane lub zmienione w bardzo krétkim czasie, a korporacja jest
jedynie forma uksztaltowang przez prawne uregulowania, do ktérej moze
zosta¢ wlozona dowolna zawartosé. W takich przypadkach czujnosé¢ pra-
cownikéw cheacych kultywowaé cnote lojalnosci powinna by¢ wyjatkowo
wyostrzona. Przeciw lojalnosci wysuwa sie rowniez zarzut ostabiania kryty-
cyzmu wobec przelozonych. Bezwzgledna lojalnos¢ wobec pracodawcy mo-
ze sprawic, ze pracownik sprzeniewierza si¢ wlasnym wartosciom i przeko-
naniom, a nawet moze prowadzi¢ do tolerowania lub wspoétuczestnictwa
w dzialaniach nielegalnych czy nieetycznych. Jednak taki zarzut mozna po-
stawi¢ wobec kazdej formy lojalnosci czy poswiecenia - nie tylko wobec
pracodawcy - i jego uznanie oznaczaloby catkowita deprecjacje tej wartosci
w zyciu spotecznym.

3. WZOR LOJALNEGO PRACOWNIKA

Refleksja na temat lojalnosci wobec organizacji jest obecna nie tylko
w pracach filozoféw i etykow biznesu, ale takze w dyskusjach menedzeréow
i przedsiebiorcéw. Praktycy biznesu przyjmuja intuicyjne rozumienie tego
pojecia i koncentruja sie na okresleniu wzoru lojalnego pracownika bazuja-
cego na obserwacji konkretnych zachowar. Dharmesh Shah?, zalozyciel
i jeden z prezesow HubSpot, wielkiej firmy marketingowej $wiadczacej
ustugi dla 10 tys. firm z piec¢dziesieciu czterech krajéw, opierajac sie na wie-
loletnim doswiadczeniu w zarzadzaniu setkami pracownikéw, zapropono-
wal taki oto wzér. Tworzy go siedem standardéw zachowan orzekajacych,
ze lojalni pracownicy:

1. Przedktadajq dtugofalowe cele organizacji nad dorazne korzysci (dziatajq perspek-
tywicznie)

Czesto sadzi sie, ze lojalnos¢ polega na postuszenistwie. Pewien rodzaj
postuszenistwa bywa bezmyslny i niepodajacy w watpliwosé zadnych pole-
cen, takze gdy siegaja one szarej strefy, a nawet gdy naruszaja zasady etyki
lub prawa. Lojalny pracownik nie ogranicza sie do Scistego wykonywania
polecen, ale stara sie dziata¢ w dlugofalowym interesie organizacji. Chociaz
na krétka mete moze wydawac sie nielojalny, w dalszej perspektywie oka-
zuje sie, iz przejawia on wyzszy poziom lojalnosci, poniewaz powstrzymu-
jac firme od uzyskania doraznych korzysci, chroni ja przed przyszlymi wiel-
kimi stratami.

% D. Shah, 7 Qualities of a Truly Loyal Employee, http:/ /www linkedin.com/today/post/
article/20130723160110-658789-7-qualities-of-a-truly-loyal-employee [dostep: 15.01.2014].
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2. Inicjujq dyskusje, gdy inni tego nie czyniq

Wielu pracownikéw obawia sie przedstawiac¢ swoje opinie lub odczucia
w obecnoéci innych, niektérzy nie czynig tego nawet prywatnie. Lojalni pra-
cownicy przejawiajg wrazliwos¢ na problemy ludzi wokét siebie i pytaja lub
interweniujg, gdy inni tego nie czynig. Wiedzg, ze warunkiem powodzenia
firmy jest, by kierownictwo wiedziato, co mysla pracownicy, i by pracowni-
cy wiedzieli, co mysli kierownictwo. Pewien pracownik w czasie zebrania
zadal pytanie dotyczace nowej inicjatywy. On sam znat te plany doskonale,
poniewaz uczestniczyl w ich przygotowaniu, ale wiedzial, Ze wiele os6b nie
zainteresuje si¢ nimi, dopdki nie bedzie to ich bezposrednio dotyczylo,
i uznal, iz powinni poznac plany i opinie kierownictwa.
3. Doceniajq innych pracownikow

Lojalni pracownicy przejawiaja troske o firme, klientéw, wypelnianie
misji, maja poczucie, Ze pracuja nie tylko dla siebie. Dlatego doceniaja wysi-
tek i dokonania innych pracownikéw przyczyniajacych sie do realizacji misji
firmy. Pracownicy, ktérzy doceniaja innych, szczegélnie wtedy, gdy nie mu-
sz tego robi¢, nie tylko przejawiaja duze interpersonalne umiejetnosci, ale
przyczyniaja sie do powodzenia firmy.
4. Przedstawiajq wiasne zdanie i odmienne opinie wewngtrz organizacji

Kazda dobra firma inicjuje debate i umozliwia wyrazenie ré6znych opinii.
Kazdy dobry przywodca sktania pracownikéw do zadawania pytan, dysku-
towania, kwestionowania jego pomystéw. Wazenie pozytywnych i nega-
tywnych stron poszczegélnych decyzji, dopuszczanie konfliktowych opinii,
wysluchiwanie advocati diaboli jest stymulujace i prowadzi do lepszych roz-
wigzan. Lojalni pracownicy ujawniajg wlasne opinie, nawet jezeli nie s one
po mysli kierownictwa, poniewaz zalezy im na dobru firmy. Czasem tez
zajmuja stanowisko niezgodne ze stanowiskiem kierownictwa.

5. Popierajq stanowisko firmy w debacie publicznej

Po podjeciu decyzji przez firme lojalni pracownicy akceptuja ja na forum
publicznym, nawet jezeli prywatnie sie z nig nie zgadzaja. Nie traktuja jej
z przymruzeniem oka, popieraja ja, jakby to bylo ich wtasne rozwigzanie,
poniewaz dla lojalnego pracownika kazde oficjalne stanowisko firmy staje
sie jego wlasnym. Niektérzy pracownicy niegodzacy sie z decyzjami firmy
biernie lub czynnie staraja sie wykazaé, ze decyzje te sa btedne. Natomiast
prawdziwie lojalny pracownik, pomimo osobistych zastrzezen, czyni
wszystko, by wdrozenie tych decyzji przynioslo jak najlepszy rezultat.

6. Starajq sie przekazac to, co przetozeni naprawde powinni ustyszec
Prawdziwie lojalny pracownik zdaje sobie sprawe, ze kierownictwo po-
winno pozna¢ prawde o tym, co sie dzieje w firmie, np. ze jaka$ inicjatywa
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nie jest wlasciwie wdrazana, popelnione zostaly bledy. Ta prawda moze nie
by¢ mile przyjmowana, ale w ostatecznym rachunku ona wtasnie jest decy-
dujaca dla powodzenia firmy, jej pracownikéw, klientéw. Warto jednocze-
$nie podkresli¢, ze im wiekszy dystans w hierarchii stuzbowej, tym mniejsze
prawdopodobienistwo, iz pracownik bedzie sktonny taka prawde wyrazi¢
wprost wobec przetozonego. Dlatego czasem wyraza ja posrednio, np. przez
milczenie, i madry szef powinien umie¢ takie znaki odczytac.

7. Odchodzq, uprzedzajqc i pomagajgc znalez¢ nastegpce

Prawdziwie lojalny pracownik jest zawsze niezwykle cenny. Czesto sa to
najlepsi pracownicy, totez ostatnia rzecza, jakiej chcialaby firma, jest ich
odejscie. Jednak niekiedy zdarza sie, Ze chca oni zmienic styl Zycia, zalozy¢
wlasng firme lub gdzie indziej widza szanse na swéj rozwdj. Kiedy ten czas
nadchodzi, lojalny pracownik uprzedza i pomaga znalez¢é kogo$ odpowied-
niego na swoje miejsce.

Przedstawiony wyzej przeglad pogladéw na temat lojalnosci pracowni-
kow wskazuje, ze jest to znaczaca wartos¢ we wspolczesnej gospodarce
i zyciu spotecznym, chociaz rozumienie samego pojecia lojalnosci i sposoboéw
jej urzeczywistnienia jest zr6znicowane zaréwno w teorii, jak i w praktyce.
Z jednej strony uwaza sie, ze lojalni pracownicy sa najcenniejszym zasobem
organizacji, Zrodlem jej przewagi konkurencyjnej na rynku, najwazniejszym
czynnikiem przeciwdziatajgcym kryzysom i wsparciem w sytuacji ich poja-
wienia sie. Z drugiej strony lojalnoé¢ sprowadzona do bezwzglednego postu-
szefistwa moze prowadzi¢ do wypaczonego jej rozumienia, co znajduje od-
zwierciedlenie w przytaczanym przez Kleiniga powiedzeniu: ,Kiedy
organizacja oczekuje od pracownika wtasciwego postepowania, odwoluje sie
do jego uczciwosci, kiedy chce, by zrobit cos$ zlego, zada od niego lojalnosci”26.

Nie istnieje jednoznaczna odpowiedZ na pytanie o sens bycia lojalnym
pracownikiem, poniewaz zalezy ona zaréwno od rozumienia pojecia lojal-
nosci, jak i okolicznoéci funkcjonowania organizagcji i jej specyfiki. Jednocze-
$nie powyzsze analizy wskazujg, ze kreowanie i podtrzymywanie lojalnosci
miedzy pracownikiem i organizacja stanowi szanse powodzenia dla obu
stron tej relacji. Argumenty pokazujace, ze pod pewnymi warunkami lo-
jalnos¢ pracownika ma pozytywny wplyw na jego samorealizacje, oraz
przekonanie wielu praktykéw biznesu, iz trwalos$¢ wiezi moze by¢ istot-
nym zZréddlem sukcesu ekonomicznego, otwieraja szerokie pole do badan
nad lojalnoscia. Rozbieznoé¢ ogolnych tez dotyczacych lojalnosci sugeruje
koncentracje na okreslonych typach lojalnoéci warunkowanych przez szcze-
golne okolicznosci.

2% J. Kleinig, op. cit.
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