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managerial experience is shown. This leads to the conclusion that there is no universal answer to the 
question about the sense of employee’s loyalty because it depends on the meaning of the term of 
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WST P 
 

Lojalno  pracowników, jak podkre la wielu przedsi biorców i mene-

d erów, ma zasadnicze znaczenie dla realizacji strategii firmy i jej d ugofa-

lowych osi gni 1. Oczywi cie, zarówno wspomniane opinie, jak i wyniki 

________________ 

1 T  opini  potwierdzaj  badania, np. raport Walkera pokazuje, e lojalni pracownicy  
w znacznie wi kszym stopniu przyczyniaj  si  do sukcesu firmy ni  pozostali, za  wieloletnie 
analizy prowadzone przez firm  Aon Hewitt wykaza y zale no  mi dzy poziomem wska ni-
ka zaanga owania w firmie a stop  ca kowitego zwrotu dla akcjonariuszy, cyt. za: I. wi tek- 
-Barylska, Lojalno  pracowników wspó czesnych organizacji. Istota i elementy sk adowe, Wydawnic-
two Uniwersytetu ódzkiego, ód  2013, s. 83. 

CZ OWIEK I SPO ECZE STWO T. XXXVIII – 2014



148  Anna Lewicka-Strza ecka 

bada  nale y traktowa  z pewn  ostro no ci , poniewa  samo poj cie lojal-

no ci jest wielowymiarowe, sytuacyjnie uwarunkowane i historycznie 

zmienne. Tradycyjnie rozumiana lojalno  pracowników bywa uto samiana 

ze swoist  wierno ci  wobec organizacji, przejawiaj c  si  w d ugotrwa ym 

zatrudnieniu i gotowo ci pozostawania w niej w dobrym i z ym czasie. Jed-

nak owa wierno  bywa obecnie trudna do dochowania, kiedy zmiany cywi-

lizacyjne i wspó czesne realia gospodarcze w istotny sposób wp ywaj  na 

rodzaj i si  powi zania cz owieka z miejscem pracy, g ównie rozlu niaj c  

i os abiaj c te powi zania. Coraz rzadszy staje si  model pracy przez ca e 

ycie w jednej firmie, ludzie zatrudniaj  si  i zwalniaj  wielokrotnie w czasie 

swojej aktywno ci zawodowej, zmieniaj  nie tylko pracodawc , ale i role 

zawodowe2. Cykl ycia firm ulega ci g emu skróceniu, los adnej z nich nie 

jest pewny i zale y od trudno przewidywalnych fluktuacji w systemie 

prawnym, politycznym i gospodarczym.  

Innowacje b d ce motorem rozwoju gospodarczego z jednej strony 

sprzyjaj  powstawaniu nowych firm i nowych szans na osobist  karier , ale 

z drugiej – powoduj  konieczno  redukcji zatrudnienia, czy wr cz upadek 

firm istniej cych, a co za tym idzie – za amanie wielu indywidualnych cie-

ek zawodowych. Przewag  konkurencyjn  zdobywaj  te firmy, które po-

trafi  atwo dostosowa  si  do zmiennego otoczenia, co mi dzy innymi po-

lega na szybkim pozbyciu si  zb dnego personelu i pozyskaniu takiego, 

który w danej sytuacji jest przydatny. Pojawia si  wiele nowych, elastycz-

nych form zatrudnienia. Je eli zawierane s  kontrakty, to na krótki okres, 

liczne formy outsourcingu wzmacniaj  poczucie niepewno ci i tymczasowo-

ci zatrudnienia. Sprzyja to mobilno ci ludzi, ale jednocze nie rozlu nia 

wzajemne zwi zki mi dzy pracownikami, relacje mi dzy pracownikami  

i prze o onymi, a tak e mi dzy pracownikami i firm . Wiele kontaktów 

s u bowych przybiera charakter zdepersonalizowany i bywa przenoszonych 

do przestrzeni wirtualnej. Kurczy si  przestrze  dla nieprzymuszonej troski 

pracowników o dobro organizacji, poniewa  coraz wi cej powinno ci pra-

cowniczych wyst puje w postaci sformalizowanych obowi zków, których 

zaniedbanie skutkuje ci le okre lonymi sankcjami dyscyplinarnymi. cis e 

wytyczne obowi zuj  w zakresie troski o jako  produktów, bezpiecze stwo 
________________ 

2 Dane empiryczne wskazuj , e jedno pokolenie wstecz pracownicy ameryka scy zmie-
niali miejsce zatrudnienia rednio dwu- lub trzykrotnie w ci gu swojego ycia, obecnie czyni  
to dziesi cio-, dwunastokrotnie. Zob. W. Altman, Whatever Happened to Employee Loyalty?, 
„Engineering & Technology” 2008, vol. 3, iss. 6, April. Chocia  brakuje tego typu danych, które 
by yby reprezentatywne dla polskiego rynku pracy, to pewne cz stkowe wyniki zdaj  si  
potwierdza  ogóln  tendencj  do skracania czasu zatrudnienia w jednym miejscu, zob.  

. Pokrywka, D ugo  zatrudnienia u pracodawcy w Polsce, http://rynekpracy.pl/artykul.php/ 
typ.1/kategoria_glowna.10/wpis.522 [dost p: 20.12.2013]. 
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pracy czy w asno  firmy, wykonywania polece  s u bowych, zakazu kon-

kurencji. W niektórych organizacjach pojawia si  nawet obowi zek ujawnia-

nia nadu y  wewn trz firmy, czyli wewn trznego whistleblowingu. Istotn  

rol  w relacjach pracowników z organizacj  odgrywa upowszechnienie in-

stytucji kredytu, który staje si  instrumentem w adzy pracodawcy nad pra-

cownikiem, ograniczaj cej coraz bardziej zakres wolnych decyzji ludzi  

w sferze zawodowej. Wszystko to oznacza, e coraz mniej jest miejsca dla 

zaanga owania organizacyjnego pracowników, a dobrowolna identyfikacja 

cz owieka z miejscem pracy zdaje si  odchodzi  do lamusa. W tych zmienia-

j cych si  dynamicznie warunkach pojawia si  pytanie o to, czy lojalno  

pracownicza ma jeszcze jaki  sens. W kontek cie refleksji filozoficznej nad 

poj ciem lojalno ci spróbuj  odtworzy  istot  sporu o sens lojalno ci pra-

cowniczej, zidentyfikowa  g ówne wymiary tego z o onego konstruktu po-

j ciowego i w ko cu odnie  go do pewnych rekomendacji praktycznych. 

 

 

1. FILOZOFICZNE WYMIARY LOJALNO CI 
 
Lojalno  jako poj cie i idea od dawna by a przedmiotem zainteresowa-

nia pisarzy, psychologów, psychiatrów, socjologów i politologów. Stosun-
kowo niewiele interesowa a filozofów, a  do pocz tku ubieg ego wieku, 
kiedy to ameryka ski filozof Josiah Royce opublikowa  dzie o The Philosophy 

of Loyalty, które zapocz tkowa o szerok  filozoficzn  refleksj  nad lojalno-
ci  i ukszta towa o nurt dalszych debat3. Poszukuj c warunków moralnie 

warto ciowego ycia, Royce uzna , e musz  one wyj  poza postulat pos u-
sze stwa konwencjonalnej moralno ci i sprawia , by dzia ania cz owieka 
by y cz ci  jego yciowego planu s u cego realizacji warto ciowych celów. 
Takie cele nie mog  by  efektem przelotnych impulsów i chwilowych pra-
gnie  jednostki, ale powinny bazowa  na zbiorowym do wiadczeniu i s u-

y  dobru wspólnoty. Warunkiem ich urzeczywistnienia jest wspó dzia anie 
wielu podmiotów w d u szym czasie, tote  jednostka, która wiadomie  
i dobrowolnie uzna a, e jej yciowe cele mieszcz  si  w pewnej spo ecznie 
wa nej sprawie, powinna sprzymierzy  si  ze wszystkimi, których cele 
równie  tej sprawie s u . Lojalno , zdaniem Royce’a, polega na po wi ce-
niu si  dla tej sprawy, zarówno w sferze wolicjonalnej, jak i dzia aniowej. 
Stanowi ona elementarn  cnot , podstawowy obowi zek, z którego mo na 
wywie  inne powinno ci moralne. Wielo  takich lojalno ci sk ada si  na 
moralnie godne ycie cz owieka. Jednocze nie zdarza si , e poszczególne 
lojalno ci s  ze sob  w konflikcie i pojawia si  problem wyboru mi dzy nimi. 
________________ 

3 Zob. J. Royce, The Philosophy of Loyalty, Vanderbilt University Press, Nashville 1905. 
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Skoro lojalno  sama w sobie ma by  warto ci , to jak stwierdzi , która jest 
bardziej cenna moralnie? Twórca teorii lojalno ci uwa a, e nale y odrzuci  
tak  lojalno , która s u y interesowi pewnych grup, szkodz c jednocze nie 
innym grupom b d  jednostkom, czy wr cz ca emu spo ecze stwu. Tej 
‘grabie czej lojalno ci’ (predatory loyalty) przeciwstawia ‘prawdziw  lojal-
no ’ (true loyalty) zorientowan  maksymalnie szeroko – na dobro rodzaju 
ludzkiego, pozostawiaj c  poza swoim zasi giem partykularne cele i grupy, 
które im s u . Kryterium oceny s uszno ci dzia a  ma by  ‘lojalno  wobec 
lojalno ci’ (loyalty to loyalty) zalecaj ca takie dzia ania, które s u  zachowa-
niu, wzmocnieniu i obronie prawa ka dej jednostki do poczucia prawdziwej 
lojalno ci. Jak zauwa aj  krytycy Royce’a, idea  prawdziwej lojalno ci naka-
zuj cy jednostce nieustann  weryfikacj  zgodno ci uznanych przez ni  po-
szczególnych lojalno ci z uniwersalnym dobrem jest niemo liwy do urze-
czywistnienia. Lojalno ci te skierowane s  ku sprawom lub spo eczno ciom, 
które s  w sze lub szersze, ze swej istoty ograniczone w czasie i przestrze-
ni, a wi c nie mog  by  uniwersalne. 

Royce’a teoria lojalno ci stanowi punkt odniesienia dla dalszych prac  
filozoficznych, których autorzy zarówno rozbudowuj  samo poj cie, jak  
i badaj  jego zakorzenienie w kulturze i praktyce spo ecznej. Ich wysi ki 
sk adaj  si  na pewien zbiorowy ogl d lojalno ci, pokazuj cy odmienno  
rozstrzygni  w kilku istotnych kwestiach. Pierwsza ró nica dotyczy opinii 
na temat tego, ku czemu mo e by  skierowana lojalno , czyli jej obiektów. 
Dla Johna Ladda lojalno  zawsze jest relacj  mi dzy osobami, mi dzy ro-
dzicem i dzieckiem, mi dzy suwerenem i wasalem, mi dzy przyjació mi,  
i nie mo e by  traktowana jako wierno  jakiemu  abstrakcyjnemu dobru. 
Lojalno  jest nieuchronnie zwi zana z emocjami i interesami okre lonych 
osób, tote  b dem jest nak adanie na ludzi obowi zków niemaj cych 
zwi zku z rzeczywisto ci , przekraczaj cych ich powinno ci wobec kon-
kretnych ludzi4. Odmiennego zdania jest Milton Konvitz, który rozszerza 
kr g obiektów, ku którym mo e by  skierowana lojalno , i utrzymuje, e 
mog  to by  zasady, idee, sprawy, religie, narody, rz dy, regiony itd.5 Ro-
nald Duska uwa a, i  relacja lojalno ci mo e tak e zachodzi  mi dzy jed-
nostk  i grup , mi dzy osob  i jej rodzin , zespo em, którego jest cz onkiem, 
krajem urodzenia, zamieszkania6. W tym kontek cie na uwag  zas uguje 
lojalno  jednostki wobec organizacji, w szczególno ci 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 J.R. Desjardins, J. McCall, Wadsworth, Belmont 2000, s. 167-172. 
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wia si  kwestia oczekiwania wzajemno ci od instytucjonalnego podmiotu. 
Argumentacja towarzysz ca odmiennym rozstrzygni ciom tej kwestii jest, 
jak si  zdaje, wariantem dyskusji o firmie jako podmiocie moralnym zdol-
nym do podejmowania i ponoszenia odpowiedzialno ci. Chocia  uwaga 
badaczy lojalno ci koncentruje si  na cz owieku jako g ównym jej podmio-
cie, to warto zauwa y , e lojalno  bywa czasem przypisywana zwierz -
tom, szczególnie psom. Niektórzy biologowie i psychologowie ewolucyjni 
traktuj  j  jako przekazywany genetycznie mechanizm adaptacyjny, swoist  
wi  s u c  przetrwaniu.  

Kolejn  niezwykle istotn  kwesti  w teorii lojalno ci jest pytanie o to, czy 

lojalno  jest warto ci  sam  w sobie, czy te  jej warto  zale y od obiektu 

lojalno ci. Je eli za Piotrem Sztompk  traktujemy lojalno  jako „powinno  

nienaruszania zaufania, jakim obdarzaj  nas inni, i wywi zywania si  z pod-

j tych zobowi za ”7, to zdaje si  ona stanowi  warto  autoteliczn . Powin-

no  ta przechodzi test uniwersalizacji na tej samej zasadzie, na jakiej pozy-

tywnie odpowiadamy na pytanie wynikaj ce z Kantowskiego imperatywu 

kategorycznego o s uszno  bezwzgl dnego dotrzymywania obietnic. Przy 

takim rozstrzygni ciu na negatywn  ocen  moraln  zas uguje ka de sprze-

niewierzenie si  lojalno ci bez wzgl du na ocen  jej przedmiotu przez ze-

wn trznego obserwatora. Jednocze nie bezwarunkowa wierno  docho- 

wywana osobie lub sprawie, wbrew losowym przeciwno ciom, czasem  

z uszczerbkiem dla w asnego interesu, zas uguje na uznanie, nawet wtedy, 

gdy osoba nie jest tego warta, a sprawa w tpliwa czy skazana na przegran .  

Na wzgl dn  ocen  lojalno ci wskazuje Maria Ossowska, zauwa aj c, e 

mo e ona zale e  od przedmiotu lojalno ci. „Powiedzie  o kim , e jest lo-

jalnym obywatelem, to czasem wyraz uznania za skrupulatne wype nianie 

wszystkich obowi zków wobec pa stwa, kiedy indziej, np. wtedy gdy w a-

dza jest obca i narzucona, lojalno  komu  przypisywana ma posmak opor-

tunizmu albo serwilizmu”8. Mo e jednak zdarzy  si  tak, i  kto  autentycz-

nie uznaje za swoj  i akceptuje w adz , traktowan  przez zewn trznego 

obserwatora jako obc  czy narzucon , a wtedy jego pos usze stwo tej w a-

dzy nie jest oportunizmem ani serwilizmem. Relatywizacja oceny lojalno ci 

do oceny jej przedmiotu prowadzi do wniosku, e lojalno  nie zawsze jest 

cnot , a dok adniej, e to samo rzetelne wywi zywanie si  z obowi zków  

w jednych oczach jest naganne, a w innych godne pochwa y. Na przyk ad 

lojalny cz onek mafii zas uguje na uznanie ze strony przywódcy, a w zwy-

k ych ludziach budzi groz .  

________________ 

7 P. Sztompka, Zaufanie, Znak, Kraków 2007, s. 36. 
8 M. Ossowska, Normy moralne, PWN, Warszawa 1970, s. 136. 
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Niejednoznaczny status lojalno ci prowadzi do skrajnie ró nych ocen 

zewn trznego whistleblowingu, co wida  szczególnie wyrazi cie na przy-

k adzie Ryszarda Kukli skiego czy Edwarda Snowdena. Kukli ski, b d c 

oficerem Ludowego Wojska Polskiego, w latach 1971-1981 przekaza  Ame-

rykanom ponad 40 tys. stron najtajniejszych dokumentów dotycz cych Pol-

ski, ZSRR i Uk adu Warszawskiego. Okaza  nielojalno  wobec organizacji, 

która mu zaufa a, chc c os abi  miertelnego wroga, za jakiego uwa a  pa -

stwo radzieckie. Jego posta  budzi kra cowo ró ne oceny w polskim spo e-

cze stwie. Dla jednych jest on zdrajc , który z ama  przysi g  i narazi  swoich 

rodaków na miertelne niebezpiecze stwo, dla innych to bohater i altruista, 

który po wi ci  karier , pozycj  spo eczn , dobro i spokój rodziny dla rato-

wania ojczyzny przed totalitarnym re imem. Snowden, by y wspó pracow-

nik NSA i CIA, ujawni  wiatowej opinii publicznej szczegó y programu 

PRISM s u cego rz dowi Stanów Zjednoczonych do kontroli milionów  

e-maili, czatów, rozmów na Skypie zarówno Amerykanów, jak i obcokra-

jowców oraz niebywa y zakres inwigilacji ambasad i sojuszników tego kraju. 

Snowden okaza  si  nielojalny wobec macierzystych instytucji, poniewa  

naruszy  podj te wobec nich zobowi zania, lecz jednocze nie ujawni  czy-

nione przez nie z o. Z jednej strony jest uznawany za zdrajc , godnego  

pogardy kryminalist  zas uguj cego na ci kie wi zienie, z drugiej za   

uchodzi za mia ka, który przeciwstawi  si  pot nej organizacji w obronie 

prywatno ci jednostek, narazi  si  na utrat  spokojnej, dostatniej egzystencji, 

dzia aj c w interesie publicznym. Oskar yciele Snowdena zarzucaj  mu 

kradzie  materia ów b d cych w asno ci  ameryka skiego rz du, natomiast 

obro cy utrzymuj , e roszczenie w adzy do w asno ci ujawnionych przez 

niego materia ów jest problematyczne, poniewa  zosta y one uzyskane bez 

wiedzy i przyzwolenia obywateli. Ujawniaj c tajne informacje wywiadow-

cze, Snowden szkodzi  swojemu krajowi, ale jednocze nie u wiadomi  opinii 

publicznej fakt i mechanizmy dzia ania najpot niejszego aparatu inwigilacji 

w dotychczasowej historii ludzko ci. Lojalno  wobec jednych warto ci zo-

sta a okupiona nielojalno ci  wobec innych. 

Mimo ró nic w pojmowaniu lojalno ci wielu filozofów zgadza si , e 

stanowi ona istotny czynnik dla spe nienia si  jednostki w najbardziej ogól-

nym wymiarze ludzkiego ycia. John Ladd powiada, e osoba ca kowicie 

pozbawiona jakichkolwiek lojalno ci jest w jakim  sensie u omna jako mo-

ralny agent9. Bycie lojalnym oznacza posiadanie stabilnej to samo ci, która 

jest okre lana przez t  lojalno  lub te lojalno ci oraz warunkuje narratywn  

struktur  ycia jednostki. Brak jakichkolwiek lojalno ci oznacza ycie od 

________________ 

9 Zob. J. Ladd, op. cit. 
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jednej preferencji do innej. T  rol  lojalno ci w yciu cz owieka doceniaj  nie 

tylko filozofowie, ale tak e zwykli ludzie, co przejawia si  na przyk ad w ich 

przywi zaniu do klubów sportowych czy zespo ów muzycznych. Masowo  

i si a takiego przywi zania zdaj  si  potwierdza  tez  o istotnej roli lojalno-

ci w kszta towaniu to samo ci jednostki.  

John Kleinig zauwa a, e lojalno  jako pewna charakterystyka cz owie-

ka stanowi na ogó  wi zk  lojalno ci skierowanych ku ró nym obiektom – 

przyjacio om, rodzinie, organizacjom, ojczy nie, religii10. Nie jest to zatem 

jaka  uogólniona wi , lecz sie  powi za , które w znacz cy sposób identy-

fikuj  jednostk  i które zosta y przez ni  z tych czy innych wzgl dów zaak-

ceptowane. S  one cenne same w sobie, poniewa  cz  j  z jej przyjació mi, 

jej krajem, jej zawodem, nie czyimkolwiek innym. Taka identyfikacja spra-

wia, e jednostka odczuwa mocno powodzenia i pora ki obiektów swojej 

lojalno ci i jest gotowa dla nich podejmowa  ryzyko i ponosi  ci ary finan-

sowe oraz wszelkie inne konsekwencje. 

Istotn  dystynkcj  w teorii lojalno ci jest rozró nienie mi dzy lojalno ci  

przeznaczon  (unchosen) i wybran  (chosen). Ta pierwsza kszta tuje si   

w naturalnym procesie rozwoju i dojrzewania jednostki i jest skierowana ku 

obiektom tworz cym otoczenie, w którym przysz o jej y , czyli bli szej  

i dalszej rodzinie, ma ej i du ej ojczy nie, religii, pa stwie. Lojalno  wybra-

na opiera si  na akcie wiadomej i dobrowolnej decyzji o wspó uczestnicze-

niu w misji jakiej  organizacji, zwi zku, firmy. Sens obiektów ‘lojalno ci 

przeznaczonej’ na ogó  nie podlega weryfikacji, gdy  s  one traktowane jako 

zadane i ich zakwestionowanie by oby swoist  autodestrukcj . Na przyk ad 

nielojalno  jednostki wobec w asnej rodziny musi narusza  w jakim  stop-

niu to samo  tej jednostki, konstytuowan  przez przynale no  do takiej,  

a nie innej rodziny. Sens obiektów ‘lojalno ci wybranej’ b d cy efektem oso-

bistych preferencji jednostki i racjonalnej argumentacji mo e by  kwestio-

nowany zarówno od wewn trz, czyli przez osob  dokonuj c  takiego, a nie 

innego wyboru, jak i przez zewn trznych obserwatorów.  

Dla obu typów lojalno ci istnieje rozbudowane uzasadnienie funkcjonalne 

wynikaj ce z poszukiwania, czemu normy lojalno ciowe s u  w praktyce  

i jak funkcjonuj  w yciu spo ecznym. Najwa niejsze punkty tego uzasad-

nienia zrekonstruowa  mo na nast puj co. Po pierwsze, lojalno  stanowi 

skuteczne narz dzie do podtrzymywania instytucji znacz cych dla spo e-

cze stwa11, spo ród których wiele stopniowo zanika, na co zwracaj  uwag  

________________ 

10 Zob. J. Kleinig, Loyalty, [w:] Stanford Encyclopedia of Philosophy, http://plato.stanford. 
edu/entries/loyalty/ [dost p: 20.12.2013]. 

11 Ibidem.  
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teoretycy instytucji. Sprzyja temu kierowanie si  wy cznie w asnym intere-

sem w wyborze organizacji, z którymi chcemy by  zwi zani, i porzucanie 

ich tylko dlatego, e kontynuowanie zwi zku si  nam nie op aca. Lojalno  

mo e by  mechanizmem powstrzymuj cym ten niekorzystny dla spo ecze -

stwa proces dekonstrukcji instytucji cennych dla wspólnego dobra. Istota 

tego mechanizmu, zdaniem Alberta Hirschmana, polega na neutralizacji 

tendencji do rozstania najbardziej wyczulonych na jako  cz onków czy 

uczestników organizacji. Dzi ki lojalno ci pozostan  oni zwi zani z organi-

zacj  kierowani nadziej , czy mo e raczej wyrozumowanym oczekiwaniem, 

e popraw  lub reform  da si  osi gn  od wewn trz. „W ten sposób lojal-

no , jak najdalsza od wszelkiej irracjonalno ci, s u y  mo e spo ecznie u y-

tecznemu celowi zapobiegania rozk adowi przez kumulacj , co cz sto dzieje 

si  wówczas, gdy brak jest barier na drodze do rozstania”12. Kleinig podkre-

la, e lojalno  nie tylko zapobiega upadkowi niektórych organizacji, ale 

mo e tak e sprzyja  rozwojowi najistotniejszych instytucji spo ecznych, cze-

go przyk adem s  hojne donacje na uniwersytety ofiarowywane przez ab-

solwentów.  

Kolejn  funkcj  pe nion  przez lojalno  w yciu spo ecznym jest pod-

trzymywanie zasady wzajemno ci maj cej konstytutywne znaczenie dla 

rozwoju i funkcjonowania gatunku ludzkiego. Sytuacje, w których lojalno  

wynika z wdzi czno ci za otrzymane dobro, s u  nie tylko utrwaleniu 

przekonania, e d ugi wdzi czno ci s  sp acane, ale tak e upowszechniaj  

wiar , i  na lojalno  mo na zas u y  przez odpowiednie dzia ania. Tego 

typu do wiadczenia stanowi  podstaw  do opracowywania programów 

zorientowanych na kszta towanie postaw lojalno ciowych cz onków orga- 

nizacji. 

I wreszcie, lojalno  pe ni wa n  rol  w rozwoju cz owieka jako istoty 

spo ecznej, kszta towanej dzi ki takim, a nie innym relacjom z grup . Lojal-

no  wzbogaca ten rozwój i umo liwia zaspokojenie potrzeby przynale no-

ci i afiliacji b d cej jedn  z podstawowych potrzeb psychicznych cz owieka. 

Warunkiem zaspokojenia tej potrzeby przez jednostk  jest nawi zywanie  

i podtrzymywanie pozytywnych kontaktów i wspó pracy z innymi. Brak 

jakichkolwiek lojalno ci w yciu cz owieka skazuje go na samotno  i aliena-

cj , stwarza poczucie l ku oraz sprawia, e cele yciowe s  trudno osi galne 

lub niemo liwe do realizacji.  

 
________________ 

12 A. Hirschman, Lojalno , krytyka, rozstanie. Reakcje na kryzys pa stwa, organizacji i przedsi -
biorstwa, prze . J. Kochanowicz, I. Topi ska, Fundacja im. Stefana Batorego, Znak, Warszawa-
Kraków 1995, s. 80. 
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2. SPÓR O KSZTA T I SENS LOJALNO CI PRACOWNIKA 
 

Szczególn  form  lojalno ci stanowi lojalno  pracownika b d ca 

przedmiotem zasadniczo rozbie nych pogl dów w ród etyków biznesu. 

Niektórzy autorzy widz  sens w kultywowaniu tej warto ci13, inni ca kowi-

cie j  neguj 14. Jeszcze inni dopuszczaj  j  tylko w pewnych przypadkach15. 

Pfeiffer uwa a, e jest ona obowi zkiem tylko wtedy, gdy wynika z obietni-

cy16, uznaje lojalno  tylko wobec pracodawcy, którym jest spo eczno 17, 

za  Ewin – wtedy gdy pracodawca s u y celom, które s  wa ne spo ecznie18. 

Elegido uwa a, e w pewnych warunkach lojalno  stwarza szans  na sa-

morealizacj  pracownika19. ród em wielu z tych rozbie no ci jest nie tylko 

charakterystyczna dla nauki ró norodno  pogl dów i za o e  do prowa-

dzonych bada  i analiz, ale tak e zmiany zachodz ce w firmach, ich otocze-

niu i pracownikach20. 

Lojalno  rozumiana jako d ugotrwa y zwi zek pracownika z firm  jest, 

jak si  zdaje, w opozycji do tak po danych cech nowoczesnych organizacji, 

jak zmienno , mobilno  i elastyczno . Chocia  wspomniane tendencje 

niew tpliwie ograniczaj  zakres czasowy tego zwi zku, to nie musz  ca ko-

wicie eliminowa  lojalno ci jako wa nej charakterystyki stosunków pracy, 

poniewa  poj cie to ma znacznie szerszy zakres, zarówno w literaturze 

przedmiotu, jak i w opinii mened erów oraz samych pracowników. Oprócz 

podtrzymywania relacji z firm  przez d u szy czas lojalno  pracownicza 

mo e wyra a  si  na wiele innych sposobów. S  to takie zachowania i po-

stawy, jak: gotowo  do po wi cenia w asnych celów dla dobra firmy, uni-

kanie zewn trznej krytyki, dzielenie si  wiedz  i umiej tno ciami 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, [dost p: 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 J.M. Elegido, Does it Make Sense to be a Loyal Employee?, „Journal of Business Ethics” 2013, 
vol. 116, no. 3, s. 495-511.  

20 Zob. I. wi tek-Barylska, op. cit.  
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w firmie z innymi pracownikami, zaanga owanie w wykonywan  prac , 

zachowanie tajemnicy s u bowej, sygnalizowanie problemów pojawiaj cych 

si  w pracy, troska o klienta itd. Lojalno  pracownika wobec firmy mo e 

by  równie  odczuwana i praktykowana po ustaniu stosunku pracy. Z dru-

giej strony podtrzymywanie przez d ugi czas relacji pracowniczej nie zaw-

sze dowodzi lojalno ci, gdy  czasem wynika z osobistych kalkulacji. 

Wymienione wy ej, a tak e inne wskazywane w literaturze wymiary lo-

jalno ci w syntetyczny sposób ujmuje definicja zaproponowana przez Juana 

Elegida. Autor ten rozumie lojalno  pracownika jako wiadome dzia anie  

w najlepszym interesie pracodawcy, nawet kosztem w asnego interesu, 

dzia anie wykraczaj ce poza powinno ci wynikaj ce z prawa czy moralno-

ci21. W tym uj ciu lojalno  jest cnot , której rozwijanie i praktykowanie 

przyczynia si  do samorealizacji jednostki. Lojalno  to nie sentyment, uczu-

cie czy pasja, ale wiadomy wybór. Nie oznacza to, e lojalno  jest zupe nie 

oderwana od emocji, poniewa  w wielu przypadkach konstytuuj ca j  

przemy lana decyzja jest motywowana uczuciem przywi zania.  

Adresatami lojalno ci pracownika mog  by  konkretne osoby – liderzy, 

prze o eni, koledzy, grupy osób – oddzia y, zespo y zadaniowe, a tak e 

obiekty abstrakcyjne, takie jak misja firmy, zasady, warto ci. Lojalno  wo-

bec pracodawcy nie musi by  ekskluzywna, czyli lojalno  wobec pewnego 

podmiotu nie wyklucza lojalno ci wobec innych. Pracodawca rozumiany 

jest szeroko, oprócz organizacji biznesowej mo e to by  placówka naukowa, 

urz d, placówka s u by zdrowia, organizacja pozarz dowa, Ko ció . To roz-

szerzenie jest dosy  istotne, poniewa  wiele argumentów przeciw pracowni-

czej lojalno ci ma swoje ród o w sferze dzia alno ci biznesowej, natomiast 

okazuj  si  one nietrafne w innych sferach.  

Lojalno  pracownika nie ma charakteru dychotomicznego, zmuszaj ce-

go do wyboru mi dzy pe nym oddaniem, którego wymagali Royce czy 

Ladd, z jednej strony i niech ci  z drugiej. Stanowi ona raczej pewne konti-

nuum; lojalny pracownik nie musi po wi ca  wszystkiego dla swojego pra-

codawcy, rezygnuj c z niektórych korzy ci w asnych, mo e by  lojalny  

w pewnym stopniu. Nie musi by  zatem tak, e pracownik, który nie jest 

lojalny w sensie ca kowitego po wi cenia si  dla firmy, jest nielojalny. Jak 

zauwa a Pfeiffer, kto  mo e nienagannie wykonywa  swoje obowi zki za-

wodowe i by  cenionym pracownikiem, ale jednocze nie poszukiwa  lep-

szego zatrudnienia, co nie musi oznacza , e jest nielojalny. 

________________ 

21 Zob. J.M. Elegido, op. cit.  
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Elegido, podobnie jak inni autorzy22, traktuje lojalno  jako dzia anie  

w najlepszym interesie pracodawcy, ale zaznacza, e nie jest to równo-

znaczne z zaspokajaniem wszystkich jego pragnie . Warto zauwa y , e  

w ten sposób pracownik zostaje jak gdyby wyposa ony w moc orzekania  

o tym, co stanowi najlepszy interes pracodawcy, czyli lojalno  mo e p yn-

nie przechodzi  w paternalizm. Rozmyta kategoria najlepszego interesu 

pracodawcy, wahaj ca si  od interesu krótkoterminowego do d ugotermi-

nowego, od finansowego do pozafinansowego, stwarza mo liwo  swobod-

nej interpretacji wielu dzia a  jako lojalnych b d  nielojalnych.  

Brak lojalno ci jest jednym z koronnych zarzutów stawianych pracowni-

kom ujawniaj cym nieetyczne lub nielegalne dzia ania swoich firm, czyli 

whistleblowerom. Zdaniem przywo ywanego Ronalda Duski taki zarzut jest 

nieuprawniony, poniewa  wymaganie lojalno ci od pracowników nie ma 

sensu. Autor ten reprezentuje radykalne stanowisko g osz ce, e lojalno  

jest czym  obcym w biznesie. Swoj  tez  Duska uzasadnia nast puj co. Po 

pierwsze, twierdzi on, i  lojalno  cechuje tylko takie relacje, w których kto  

po wi ca swoje dobro na rzecz kogo  innego, nie oczekuj c za to adnej 

nagrody, a przecie  relacje w biznesie ze swojej natury nie s  bezinteresow-

ne. Ludzie zak adaj  i prowadz  firmy nie po to, by si  wspiera  czy reali-

zowa  jakie  szczytne cele, ale by zarabia  pieni dze. Metafora przyrównu-

j ca firm  do rodziny jest b dna, poniewa  rodzina pomaga s abszym 

cz onkom, natomiast firma w trosce o swój finansowy wynik zwalnia ma o 

wydajnych pracowników. Po drugie, zwykle uwa a si , e lojalno  wyma-

ga wzajemno ci, tymczasem nie jest i nie powinien by  czym  niezwyk ym 

brak wzajemno ci firmy wobec oddanych jej pracowników. lepa lojalno  

pracownika wobec organizacji, która nie jest i nie mo e by  lojalna wobec 

niego, gdy  nie jest podmiotem moralnym, nie ma sensu. Po trzecie, lojal-

no  jest niezgodna z komercyjnym charakterem relacji pracownik – praco-

dawca, poniewa  oba podmioty tej relacji d  do maksymalizacji swojej 

materialnej korzy ci. Firma zatrudnia pracownika po to, by osi ga  zysk, 

pracownik podejmuje prac  po to, by otrzymywa  pensj . Poczuwanie si  

do lojalno ci wobec firmy jest równoznaczne z przypisaniem jej statusu oso-

by lub grupy urzeczywistniaj cej wysokie warto ci. Zdaniem Duski jest to 

b dne za o enie, gdy  firma nie jest osob , ale instrumentem – i to szcze-

gólnym, gdy  s u cym do osi gania zysków. Traktowanie firmy jako pod-

miotu moralnego zdolnego do podejmowania i ponoszenia odpowiedzial-
________________ 

22 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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no ci oznacza postawienie jej wymaga , których nie mo e ona spe ni  ze 

wzgl du na swój instrumentalny charakter. Dlatego nies usznie czuje si  

zdradzony pracownik, który po wi ca  si  dla swojej firmy i zosta  z niej 

zwolniony w ramach restrukturyzacji zatrudnienia. I wreszcie, lojalno  jest 

niezgodna z przedmiotowym charakterem relacji pracownik – pracodawca, 

która jest podtrzymywana i rozwijana nie dla niej samej, lecz dla jakich  

zewn trznych celów. Pracownik wi e si  z organizacj  A po to, by wyko-

nywa  jak  prac , za któr  dostanie wynagrodzenie, ale je eli w organizacji 

B znajdzie lepsze ku temu warunki, to mo e przej  do organizacji B, gdy  

nie wi e si  z organizacj  dla niej samej. Podobnie organizacja zatrudnia 

pracownika X po to, by realizowa  dla niej okre lone zadania, ale je eli pra-

cownik Y b dzie czyni  to lepiej, to zatrudni Y, gdy  zatrudnia pracownika 

nie dla niego samego, ale dla zadania, które ma on wykona . 

Stanowisko Duski ze wzgl du na sw  wyrazisto  przypomina, zarówno 

w tre ci, jak i w formie, Friedmana negacj  spo ecznej odpowiedzialno ci 

biznesu i podobnie jak s ynna krytyka CSR, sta o si  punktem odniesienia 

do dalszej dyskusji nad sensem i kszta tem lojalno ci pracowniczej. Rozma-

ite punkty widzenia przedstawiane w tej dyskusji, odnosz ce si  zarówno 

do mo liwego rozumienia poszczególnych poj , jak i zmieniaj cych si  

warunków funkcjonowania organizacji, podwa aj  w istotny sposób argu-

menty Duski. Nie oznacza to jednak, e uda o si  znale  jaki  uniwersalny 

sens dla lojalno ci jako charakterystyki w a ciwej relacjom mi dzy pracow-

nikiem i organizacj . Jak zauwa a Elegido23, uniemo liwia to ró norodno  

tych relacji w a ciwa wspó czesnym stosunkom gospodarczym i spo ecz-

nym. Maksymalnie zró nicowany jest rodzaj wykonywanej pracy, pocz w-

szy od czynno ci czysto manualnych i powtarzalnych do bardzo trudnych 

zada , wymagaj cych ogromnej wiedzy i wysoko specjalistycznych kwalifi-

kacji. Organizacje zatrudniaj ce pracowników mog  by  publiczne i pry-

watne, biznesowe i non-profit, du e i ma e, mocno i s abo sformalizowane 

itd. Relacja mi dzy pracownikiem i organizacj  jest równie  kszta towana 

przez kultur , system prawny i sytuacj  gospodarcz  danego kraju. Konse-

kwencj  tej ró norodno ci jest niemo no  uzasadniania ogólnych tez doty-

cz cych lojalno ci. Mo na jednak pokaza , jak twierdzi Elegido, e w pew-

nych warunkach, w szczególno ci akceptowania przez pracownika celów  

i warto ci realizowanych przez organizacj , postawa lojalno ci stanowi dla 

niego szans  osi gni cia poczucia spe nienia. Jednocze nie taka postawa 

wi e si  z ryzykiem bycia oszukanym i dlatego identyfikacja organizacji, 

wobec których warto by  lojalnym, stanowi wyzwanie dla pracowników. 

________________ 

23 Zob. J.M. Elegido, op. cit. 
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Elegido nie tylko stawia tez  o pozytywnym wp ywie lojalno ci pracow-

nika na jego samorealizacj , ale tak e podejmuje prób  konkretyzacji tej te-

zy, wskazuj c na kilka przejawów tego wp ywu. Po pierwsze, lojalny pra-

cownik ma wy sz  motywacj  b d c  istotnym czynnikiem psychicznego 

dobrostanu. Poziom motywacji zale y od stabilno ci emocjonalnej, a ta  

z kolei powi zana jest z lojalno ci . Lojalno  oznacza tak e, e pracownik 

identyfikuje si  z celami swojego pracodawcy, a to wzmacnia ch  do pracy 

i sprawia, i  praca nie jest traktowana czysto instrumentalnie. Po drugie, 

lojalni pracownicy s  bardziej wiarygodni i dzi ki temu bardziej atrakcyjni 

dla pracodawców ni  pracownicy nielojalni. Elegido podkre la, e nie cho-

dzi o to, by kszta towa  cnot  lojalno ci w celu podniesienia w asnej atrak-

cyjno ci jako pracownika, ale by zakwestionowa  przekonanie podzielane 

szczególnie przez m odych ludzi, i  lojalno  jest barier  w osi ganiu sukce-

su zawodowego. Po trzecie, lojalni pracownicy przyczyniaj  si  do powo-

dzenia organizacji, a tym samym powi kszaj  szanse na w asny sukces. Or-

ganizacja zatrudniaj ca lojalnych pracowników mo e na nich delegowa  

swoje prawa i upowa nienia, nie obawiaj c si , e zostan  one nadu yte dla 

partykularnych celów. Taka delegacja ma szczególne znaczenie w szybko 

zmieniaj cym si  otoczeniu, w którym sukces zale y od natychmiastowej 

reakcji pracownika maj cego bezpo redni kontakt ze zmian . Lojalni pra-

cownicy mog  by  wyposa eni w informacje poufne, których nie ujawni , 

lecz w stosownym momencie wykorzystaj  dla dobra firmy, mog  tak e 

przys u y  si  jej jako depozytariusze pami ci instytucjonalnej. Lojalny pra-

cownik jest warto ciowy dla firmy, ale zespó  takich pracowników daje fir-

mie przewag  konkurencyjn  na rynku. Po czwarte, lojalni pracownicy  

u atwiaj  rozwój nowym organizacjom i przetrwanie istniej cym, kreuj c  

i zachowuj c kapita  spo eczny, poniewa  chroni  warto ciowe spo eczne 

instytucje. Tym samym kreuj  szerokie otoczenie, przyjazne dla ich funkcjo-

nowania i rozwoju. Po pi te, lojalno  wobec pracodawcy poprawia relacje 

pracownika z innymi podmiotami. Sfera zawodowa jest jedn  z wa niej-

szych sfer ycia cz owieka, tote  praktykowanie w niej cnoty lojalno ci 

sprawia, e staje si  ona trwa  dyspozycj  jednostki sprzyjaj c  lepszemu 

jej funkcjonowaniu w rodzinie, ma e stwie, przyja ni. Po szóste, lojalno  

pracownika mo e wzbogaci  go przez rozszerzenie jego obszarów zaintere-

sowa  i wiata warto ci. Identyfikacja pracownika z firm  sprawia, i  po-

strzega on jej sukcesy i pora ki jak swoje w asne, przez co powi ksza zakres 

spraw, które uwa a za istotne w swoim yciu. Po siódme, lojalno  pracow-

nika w jakim  sensie integruje jego ycie, gdy  redukuje jego podzia  na 

odr bne sfery, co jest charakterystyczne dla wspó czesno ci. W stopniu,  

w jakim nasze dzia ania zmierzaj  ku ró nym, niepowi zanym celom, nasze 
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ycie nie tworzy koherentnej historii i nie mo e by  zrozumiane. Je eli jed-

nak sukcesy organizacji, dla której pracujemy, s  naszymi sukcesami, ta 

cz  zaanga owania i czasu, któr  po wi cili my na prac , zostaje w czo-

na do historii naszego ycia. Po ósme, lojalni pracownicy przyczyniaj  si  do 

przekszta cenia organizacji w realn  wspólnot  daj c  poczucie przynale -

no ci swoim cz onkom, udzielaj c  im wsparcia emocjonalnego i pomocy  

w praktycznych trudno ciach. Taka wspólnota wzmacnia jako  spo ecz-

nych interakcji oraz relacji interpersonalnych i mo liwo  przynale enia do 

niej jest szczególnie wa na w dzisiejszych czasach, kiedy s abn  tradycyjne 

wspólnoty. Ostatni , chocia  nie najmniej wa n , pozytywn  charakterystyk  

lojalno ci pracowniczej jest jej inherentna warto . Zaanga owanie przez 

d u szy czas na rzecz pracodawcy, którego warto ci si  ceni, wk adanie wy-

si ku i anga owanie twórczego potencja u dla realizacji celów, które uwa a si  

za wa ne, jest cenne samo w sobie, nawet je eli cele nie zostan  osi gni te.  

Podkre laj c, e lojalno  ma w jego koncepcji charakter relatywny, Ele-

gido odnosi si  do pogl dów kwestionuj cych s uszno  wszelkiej lojalno ci 

wobec pracodawcy. Jeden z nich utrzymuje, e cz owiek nie musi poszuki-

wa  obiektu lojalno ci w pracy, gdy  poza ni  istniej  sfery, z którymi mo e 

si  identyfikowa , takie jak jego profesja czy spo eczno , i tam warto  lo-

jalno ci mo e by  pe niej realizowana. Nie neguj c tych mo liwo ci, Elegido 

utrzymuje, i  b dem jest zapoznanie cnoty lojalno ci wobec pracodawcy, 

gdy okoliczno ci temu sprzyjaj , poniewa  praca wype nia istotn  cz  

ycia cz owieka. Innym argumentem przeciw lojalno ci jest to, e czyni ona 

pracownika s abszym w jego relacjach z pracodawc , poniewa  sk ania do 

po wi cenia w asnego interesu na rzecz organizacji. Jednak relatywna kon-

cepcja lojalno ci nie polega na bezwarunkowym po wi caniu si , niezale -

nie od okoliczno ci, ale na takiej rezygnacji z pewnych, na ogó  dora nych, 

korzy ci, dzi ki której pracownik zyska w sferze warto ci w postaci zwi k-

szonej motywacji do pracy, mocniejszego charakteru i bardziej integralnego 

wiatopogl du. Replik  na wspominany wy ej argument Duski o komercyj-

nym charakterze relacji mi dzy pracownikiem i organizacj  wykluczaj cym 

wzgl dy pozamaterialne jest coraz powszechniej podzielany pogl d, i  zysk 

nie jest jedynym celem biznesu, przejawiaj cym si  w ró nych instrumen-

tach spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu. Z kolei nie atwy do zakwestio-

nowania wydaje si  pogl d Hajdina24, g osz cy, e lojalno  pracowników 

jest trudna do kultywowania w spó kach publicznych, które mog  by  pod-

dane zasadniczym reorganizacjom na skutek wrogiego przej cia lub zmian 

w zarz dzie. Zadania wykonywane przez lata przez tysi ce ludzi mog   

________________ 

24 M. Hajdin, op. cit., s. 259-280. 
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zosta  odwo ane lub zmienione w bardzo krótkim czasie, a korporacja jest 

jedynie form  ukszta towan  przez prawne uregulowania, do której mo e 

zosta  w o ona dowolna zawarto . W takich przypadkach czujno  pra-

cowników chc cych kultywowa  cnot  lojalno ci powinna by  wyj tkowo 

wyostrzona. Przeciw lojalno ci wysuwa si  równie  zarzut os abiania kryty-

cyzmu wobec prze o onych. Bezwzgl dna lojalno  wobec pracodawcy mo-

e sprawi , e pracownik sprzeniewierza si  w asnym warto ciom i przeko-

naniom, a nawet mo e prowadzi  do tolerowania lub wspó uczestnictwa  

w dzia aniach nielegalnych czy nieetycznych. Jednak taki zarzut mo na po-

stawi  wobec ka dej formy lojalno ci czy po wi cenia – nie tylko wobec 

pracodawcy – i jego uznanie oznacza oby ca kowit  deprecjacj  tej warto ci 

w yciu spo ecznym. 

 

 

3. WZÓR LOJALNEGO PRACOWNIKA 
 

Refleksja na temat lojalno ci wobec organizacji jest obecna nie tylko  

w pracach filozofów i etyków biznesu, ale tak e w dyskusjach mened erów  

i przedsi biorców. Praktycy biznesu przyjmuj  intuicyjne rozumienie tego 

poj cia i koncentruj  si  na okre leniu wzoru lojalnego pracownika bazuj -

cego na obserwacji konkretnych zachowa . Dharmesh Shah25, za o yciel  

i jeden z prezesów HubSpot, wielkiej firmy marketingowej wiadcz cej 

us ugi dla 10 tys. firm z pi dziesi ciu czterech krajów, opieraj c si  na wie-

loletnim do wiadczeniu w zarz dzaniu setkami pracowników, zapropono-

wa  taki oto wzór. Tworzy go siedem standardów zachowa  orzekaj cych, 

e lojalni pracownicy: 

1. Przedk adaj  d ugofalowe cele organizacji nad dora ne korzy ci (dzia aj  perspek-

tywicznie) 

Cz sto s dzi si , e lojalno  polega na pos usze stwie. Pewien rodzaj 

pos usze stwa bywa bezmy lny i niepodaj cy w w tpliwo  adnych pole-

ce , tak e gdy si gaj  one szarej strefy, a nawet gdy naruszaj  zasady etyki 

lub prawa. Lojalny pracownik nie ogranicza si  do cis ego wykonywania 

polece , ale stara si  dzia a  w d ugofalowym interesie organizacji. Chocia  

na krótk  met  mo e wydawa  si  nielojalny, w dalszej perspektywie oka-

zuje si , i  przejawia on wy szy poziom lojalno ci, poniewa  powstrzymu-

j c firm  od uzyskania dora nych korzy ci, chroni j  przed przysz ymi wiel-

kimi stratami. 

________________ 

25 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 [dost p: 15.01.2014]. 
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2. Inicjuj  dyskusj , gdy inni tego nie czyni   

Wielu pracowników obawia si  przedstawia  swoje opinie lub odczucia 

w obecno ci innych, niektórzy nie czyni  tego nawet prywatnie. Lojalni pra-

cownicy przejawiaj  wra liwo  na problemy ludzi wokó  siebie i pytaj  lub 

interweniuj , gdy inni tego nie czyni . Wiedz , e warunkiem powodzenia 

firmy jest, by kierownictwo wiedzia o, co my l  pracownicy, i by pracowni-

cy wiedzieli, co my li kierownictwo. Pewien pracownik w czasie zebrania 

zada  pytanie dotycz ce nowej inicjatywy. On sam zna  te plany doskonale, 

poniewa  uczestniczy  w ich przygotowaniu, ale wiedzia , e wiele osób nie 

zainteresuje si  nimi, dopóki nie b dzie to ich bezpo rednio dotyczy o,  

i uzna , i  powinni pozna  plany i opinie kierownictwa.  

3. Doceniaj  innych pracowników 

Lojalni pracownicy przejawiaj  trosk  o firm , klientów, wype nianie 

misji, maj  poczucie, e pracuj  nie tylko dla siebie. Dlatego doceniaj  wysi-

ek i dokonania innych pracowników przyczyniaj cych si  do realizacji misji 

firmy. Pracownicy, którzy doceniaj  innych, szczególnie wtedy, gdy nie mu-

sz  tego robi , nie tylko przejawiaj  du e interpersonalne umiej tno ci, ale 

przyczyniaj  si  do powodzenia firmy.  

4. Przedstawiaj  w asne zdanie i odmienne opinie wewn trz organizacji 

Ka da dobra firma inicjuje debat  i umo liwia wyra enie ró nych opinii. 

Ka dy dobry przywódca sk ania pracowników do zadawania pyta , dysku-

towania, kwestionowania jego pomys ów. Wa enie pozytywnych i nega-

tywnych stron poszczególnych decyzji, dopuszczanie konfliktowych opinii, 

wys uchiwanie advocati diaboli jest stymuluj ce i prowadzi do lepszych roz-

wi za . Lojalni pracownicy ujawniaj  w asne opinie, nawet je eli nie s  one 

po my li kierownictwa, poniewa  zale y im na dobru firmy. Czasem te  

zajmuj  stanowisko niezgodne ze stanowiskiem kierownictwa.  

5. Popieraj  stanowisko firmy w debacie publicznej 

Po podj ciu decyzji przez firm  lojalni pracownicy akceptuj  j  na forum 

publicznym, nawet je eli prywatnie si  z ni  nie zgadzaj . Nie traktuj  jej  

z przymru eniem oka, popieraj  j , jakby to by o ich w asne rozwi zanie, 

poniewa  dla lojalnego pracownika ka de oficjalne stanowisko firmy staje 

si  jego w asnym. Niektórzy pracownicy niegodz cy si  z decyzjami firmy 

biernie lub czynnie staraj  si  wykaza , e decyzje te s  b dne. Natomiast 

prawdziwie lojalny pracownik, pomimo osobistych zastrze e , czyni 

wszystko, by wdro enie tych decyzji przynios o jak najlepszy rezultat. 

6. Staraj  si  przekaza  to, co prze o eni naprawd  powinni us ysze  

Prawdziwie lojalny pracownik zdaje sobie spraw , e kierownictwo po-

winno pozna  prawd  o tym, co si  dzieje w firmie, np. e jaka  inicjatywa 
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nie jest w a ciwie wdra ana, pope nione zosta y b dy. Ta prawda mo e nie 

by  mile przyjmowana, ale w ostatecznym rachunku ona w a nie jest decy-

duj ca dla powodzenia firmy, jej pracowników, klientów. Warto jednocze-

nie podkre li , e im wi kszy dystans w hierarchii s u bowej, tym mniejsze 

prawdopodobie stwo, i  pracownik b dzie sk onny tak  prawd  wyrazi  

wprost wobec prze o onego. Dlatego czasem wyra a j  po rednio, np. przez 

milczenie, i m dry szef powinien umie  takie znaki odczyta . 

7. Odchodz , uprzedzaj c i pomagaj c znale  nast pc   

Prawdziwie lojalny pracownik jest zawsze niezwykle cenny. Cz sto s  to 

najlepsi pracownicy, tote  ostatni  rzecz , jakiej chcia aby firma, jest ich 

odej cie. Jednak niekiedy zdarza si , e chc  oni zmieni  styl ycia, za o y  

w asn  firm  lub gdzie indziej widz  szans  na swój rozwój. Kiedy ten czas 

nadchodzi, lojalny pracownik uprzedza i pomaga znale  kogo  odpowied-

niego na swoje miejsce. 

Przedstawiony wy ej przegl d pogl dów na temat lojalno ci pracowni-

ków wskazuje, e jest to znacz ca warto  we wspó czesnej gospodarce  

i yciu spo ecznym, chocia  rozumienie samego poj cia lojalno ci i sposobów 

jej urzeczywistnienia jest zró nicowane zarówno w teorii, jak i w praktyce.  

Z jednej strony uwa a si , e lojalni pracownicy s  najcenniejszym zasobem 

organizacji, ród em jej przewagi konkurencyjnej na rynku, najwa niejszym 

czynnikiem przeciwdzia aj cym kryzysom i wsparciem w sytuacji ich poja-

wienia si . Z drugiej strony lojalno  sprowadzona do bezwzgl dnego pos u-

sze stwa mo e prowadzi  do wypaczonego jej rozumienia, co znajduje od-

zwierciedlenie w przytaczanym przez Kleiniga powiedzeniu: „Kiedy  

organizacja oczekuje od pracownika w a ciwego post powania, odwo uje si  

do jego uczciwo ci, kiedy chce, by zrobi  co  z ego, da od niego lojalno ci”26.  

Nie istnieje jednoznaczna odpowied  na pytanie o sens bycia lojalnym 

pracownikiem, poniewa  zale y ona zarówno od rozumienia poj cia lojal-

no ci, jak i okoliczno ci funkcjonowania organizacji i jej specyfiki. Jednocze-

nie powy sze analizy wskazuj , e kreowanie i podtrzymywanie lojalno ci 

mi dzy pracownikiem i organizacj  stanowi szans  powodzenia dla obu 

stron tej relacji. Argumenty pokazuj ce, e pod pewnymi warunkami lo-

jalno  pracownika ma pozytywny wp yw na jego samorealizacj , oraz 

przekonanie wielu praktyków biznesu, i  trwa o  wi zi mo e by  istot-

nym ród em sukcesu ekonomicznego, otwieraj  szerokie pole do bada  

nad lojalno ci . Rozbie no  ogólnych tez dotycz cych lojalno ci sugeruje 

koncentracj  na okre lonych typach lojalno ci warunkowanych przez szcze-

gólne okoliczno ci. 
________________ 

26 J. Kleinig, op. cit.  
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