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1. Wprowadzenie

W dobie XXI wieku i koniunkturze wolnego rynku istnienie organizacji
uwarunkowane jest przez ich zdolno$¢ do pozyskania klientow na oferowane
przez nich produkty i ustugi. Powszechnie gltoszong teza jest, ze klienci lojalni sa
bardziej warto$ciowi niz ci, ktorzy nie przywiazujg si¢ do naszych marek, ze
wzgledu na szeroka game korzysci jakie zyskuja obie strony poprzez tworzenie
realnej relacji lojalnosci. Niewiele natomiast mowi si¢ o lojalnosci klientow
wewnetrznych, ktorymi sa pracownicy organizacji. Dlatego tez celem niniejszego
opracowania jest rozwazenie czym mozemy nazwac lojalnos¢ pracownikow, jak
si¢ objawia, jaka role odgrywa w wynikach osiaganych przez organizacje oraz
wskazanie istoty elementéow S$rodowiska pracy, ktore wplywaja na budowe
lojalnos¢ wsréd pracownikow w obecnie funkcjonujagcych na rynku
przedsigbiorstwach.

2. Definiowanie lojalnosci i lojalnosci pracowniczej

Jak podaje Stownik Jezyka Polskiego lojalny to taki, ktory cechuje si¢
uczciwos$cia 1 rzetelnoscig w stosunkach z innymi ludzmi lub tez taki ktory jest
praworzadny, prawomys$lny. Natomiast z okresleniem lojalno$¢ pracownikow
mamy do czynienia wtedy, kiedy oceniamy zachowanie wspotpracownikow,
przetozonych, podwladnych lub wiasne. Jego intuicyjne rozumienie wydaje si¢
oczywiste (...) okazuje si¢ wowczas, ze jest to pojecie zlozone, co znajduje



odzwierciedlenie w roéznorodno$ci definicji prezentowanych w literaturze
przedmiotu” [Swiatek-Barylska, 2013, s. 20]. Zgodnie z tym stwierdzeniem
mozna zauwazy¢ mnogo$¢ definicji lojalno$¢, skupiajacych sie na réznych
aspektach tego zagadnienia.

Wedhug jednej z prostszych definicji lojalnos¢ pracownicza mozna
zdefiniowac¢ jako wykonywanie powierzonych prac w jak najlepszy sposéb i z jak
najlepszym skutkiem” [Myjak T. 2011, s. 38-42]. Dopehieniem tego opisu moze
by¢ przytoczenie nastgpujacego fragmentu: ,lojalnos¢ pracownicza mozna
zdefiniowaé jako che¢ pozostania w organizacji i zwigzania z niag swojej
przysztosci, utozsamianie si¢ z jej celami oraz che¢ poprawy sytuacji firmy
poprzez wlasne zaangazowanie, a takze przedktadanie interesow organizacji nad
krotkookresowe korzy$ci osobiste zwigzane z zajmowanym stanowiskiem
[Mrzygtod, 2003, s. 77]. Razem opisy te wskazuja na swego rodzaju oddanie,
poswigcenie 1 cenienie bardziej interesu organizacji niz swojego wlasnego w
krotkoterminowej perspektywie. Natomiast dzialania podejmowane przez
lojalnego pracownika wykonywane sg z zaangazowaniem i starannos$cia w ramach
jego mozliwosci.

Innym spojrzeniem na lojalno$¢ jest wyrdznienie odmiany bezwzglednej i
wzglednej. Ta pierwsza polega na bezwarunkowym (emocjonalnym) oddaniu si¢
interesom firmy, Zze nawet jesli przedsigbiorstwo podupada pod wzgledem
finansowym i pracownik na tym traci to i tak nie jest on w stanie z niego odej$¢
ze wzgledu na przywigzanie jakie go z nim faczy. Z kolei w przypadku lojalno$ci
wzglednej w tej samej sytuacji pracownik nie miatby watpliwosci czy odejs¢, jesli
inna firma zaproponowataby mu dogodniejsze warunki. Pracownik ten bedzie
wykazywat swg lojalno$¢ do momentu konfrontacji z szansg na polepszenie
swojej sytuacji [Baruk A.I. 2005, s. 127,128].

Innym, bardziej rozbudowanym podziatem lojalnosci pracownikoéw jest
podziat inspirowany podzialem lojalnosci klientéw Petera Wraya. Rozrozniamy
lojalnos¢ monopolu, ktoéra oznacza wierno$¢ jednostce ktora nie ma konkurencji
np. praca jako senator, lojalno§¢ wynikajaca z inercji, ktora jest rezultatem
glebokiego pragnienia poczucia bezpieczenstwa i niechgcig co do podejmowania
zmian. Lojalno$¢ z wygody wystepuje u oséb u ktorych komfort jest istotnym
kryterium podejmowania decyzji. Pracownik tego typu bedzie wierny swojej
firmie, poniewaz nie chce mu si¢ dojezdza¢ do innej, potozonej dalej lub nawet
zaniecha poszukiwania innej oferty pracy ze wzgledu na trud jaki trzeba wlozy¢
w podjecie dziatania. Lojalno$¢ finansowa funkcjonuje gdy pracownik jest lojalny
ze wzgledu na korzystny dla niego system premiowania i nagradzania
pracownikoéw. Ostatni rodzaj lojalno$ci - emocjonalna, charakteryzuje ludzi
cechujacych sie uczuciowos$cia, wewnetrznym przywigzaniem i zaangazowaniem
oraz pozytywnym nastawieniem do firmy pracownika [Swiatek-Barylska, 2013,
s. 64].

Dzigki takiemu spojrzeniu na kwesti¢ lojalnosci pracownikow mozemy
zauwazyC, ze ma ona rozne oblicza i moze by¢ zalezna od réznych czynnikow



zewngtrznych (wynagrodzenie, sytuacja na rynku), jak i wewngtrznych samych
pracownikoéw (ich potrzeby, charakter, nawyki, sposob postepowania).

3. Czynniki wplywajace na lojalno$¢ pracownikow i ich korzysci dla
organizacji

Czynniki wplywajace na lojalno§¢ pracownikow zostaly sprawdzone w
przytoczonym dalej badaniu [Rajput, Singhal, Tiwari, 2016]. Zostalo ono
przeprowadzone przy pomocy kwestionariusza ankietowego, gdzie pytania oparte
byly na 5-stopniowej skali Likerta (5 punktéw oznaczato silng zgode, 1 natomiast
to silna niezgoda), a ankietowanymi byla grupa 100 wybranych pracujgcych
studentow.

Na podstawie zgromadzonych informacji wyrdézniono grupe -czterech
czynnikdéw wplywajacych na satysfakcje pracownikow, ktore przyczyniaja si¢ do
budowy lojalnosci pracownikow. Naleza do nich:

— mozliwos¢ rozwoju (4,259),
— motywacja (2,124),

— $rodowisko pracy (1,438),
— satysfakcja (1,065).

Pod hastem najbardziej punktowanej grupy czynnikow - mozliwo$¢ rozwoju
kryje si¢ szansa na wigkszg pensj¢, wysoko$¢ samej pensji oraz dodatkowe
bonifikaty czy tez szansa na zdobycie nowych umiejgtnosci.

Kolejny zbidr czynnikdéw to motywacja pod ktora w prowadzonych badaniach
kryje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, zadowolenie z wykonywanej pracy,
adekwatno$¢ wykonywanej pracy do wiedzy 1 umiejetnosci oraz jasne
zrozumienie za co jest si¢ odpowiedzialnym. Respondenci wskazali réwniez na
istote¢ Srodowiska miejsca pracy, ktorego gltéwne elementy to relacje ze
wspotpracownikami, sprawiedliwa ocena pracy i czas pracy, a takze satysfakcji
ktéra rozumiemy jako szansa do uczestniczeniu w podejmowaniu decyzji, uznanie
ze wzgledu na staz pracy i zadowolenie z nazwy/tytulu obejmowanego
stanowiska.

Na podstawie tych samych badan wyrdzniamy trzy kategorie oznak bedacych
rezultatem lojalno$ci pracownikow. Sg to:
— stabilnos¢ (3,842),
— zaangazowanie w wykonywang prace (1,626),
— zaangazowanie w funkcjonowanie organizacji (1,180).

Stabilno$¢ w badaniu okreslono jako emocjonalne przywigzanie do pracy,
niech¢¢ do zmiany miejsca pracy, cheé polecenia tego pracodawcy innym i cheé
pracowania w danym miejscu pracy w przysztosci.

Kolejna kategoria to zaangazowanie w pracg, ktore w badaniu traktowane jest
jako podejscie do pracy, gdzie pracownik szuka ulepszen jakie mozna by



wprowadzi¢, a takze wypowiada si¢ pozytywnie na temat pracy wsrod znajomych.
Osobng kategorie stanowi zaangazowanie w odniesieniu do catej organizacji.
Mowimy tutaj m.in. lojalnosci i zaangazowaniu w sukces organizacji.

4. Systemy lojalnosciowe, a programy wspierania pracownikow

Kazdy z nas ma pewnie nie jedng kartg stalego klienta, na ktora zbiera punkty
lub dostaje znizki wraz z dokonywanymi zakupami. Jakze jesteSmy mile
zaskoczeni, gdy po zwyklym zarejestrowaniu si¢ do jakiego§ programu
otrzymujemy kody rabatowe, badz produkty za darmo. To jest wiasnie nic innego
jak pewien system lojalno§ciowy obrany przez przedsigbiorstwo. Ma on na celu
wzmocni¢ przywigzanie klienta do danej firmy lub marki i stworzy¢ z nim
dlugotrwate relacje. Tak samo tworzy si¢ programy lojalnosciowe dla
pracownikéw. Obejmuja one rézne dziatania podejmowane przez pracodawcow
majace zacheci¢ ich do zatrudnienia si¢ w danej firmie oraz stworzy¢ z nig trwate
relacje.

W obecnych czasach, gdy dominuje rynek pracownika, to pracodawcy musza
zabiegac o to, aby pozyska¢ osoby chcace pracowaé w ich firmach. Niestety ptaca
zasadnicza nie jest obecnie wystarczajacym motywatorem do pracy. Dlatego tez,
tworzone sa systemy lojalnosciowe. Warto jednak pamigta¢ o kilku istotnych
aspektach przy tworzeniu takich programow:

- musi by¢ on budowany przy wspotpracy naczelnego kierownictwa oraz
pracownikoéw, najlepiej ze wszystkich dziatow. Dlaczego? Poniewaz jest to
program przeznaczony dla pracownikéw, wiec to oni stricte bedg z niego
korzystaé. Warto, aby byl on dla personelu atrakcyjny, co zwigkszy
motywacje.

- nie kazdego motywuje to samo. Istotne jest, aby stworzony przez
przedsiebiorstwo system zawierat kilka opcji do wyboru, poniewaz nie kazdy
pracownik jest taki sam i kazdego mogg angazowac rézne rzeczy.

- co za duzo, to niezdrowo. Musimy pamie¢ta¢ o tym, ze nie jesteSmy w stanie
zadowoli¢ wszystkich, i chociaz by$my si¢ bardzo starali, i uatrakcyjniali
pakiety dla pracownikoéw to nigdy nie uzyskamy 100% satysfakcji catego
personelu. Dlatego tez, trzeba pamigtaé, aby kazdy pracownik miat wybdr, ale
jednak by on byt ograniczony w pewnym stopniu.

Stworzenie efektywnego systemu lojalnosciowego jest sprawag bardzo
skomplikowang, jednak jesli przedsi¢biorstwo wlozy wysitek w stworzenie
programu, ktory zadowala w wiekszosci pracownikow i kadre zarzadzajaca, to
moze liczy¢ na dlugotrwaly sukces i rozwdj.

Ostatnio coraz czg$ciej styszy si¢ o programach wspierania pracownikow
(ang. Employee Assistance Programs - EAP). W pierwszej chwili mozna
pomyslec¢, ze jest to to samo co systemy lojalno$ciowe. Jednak roznica jest dos§¢
istotna. Mianowicie program opisany powyzej powinien by¢ stosowany zawsze i
dla wszystkich pracownikow. Natomiast EAP jest uzywany wylacznie w



przypadku zatrudnionych majacych problemy osobiste, ktore maja negatywny
wplyw na wykonywang prace. W przypadku, gdy pracownik ma chorego cztonka
rodziny, badZz zmaga si¢ z traumatycznym przezyciem, ktorym moze by¢ $mier¢
bliskiej osoby, rozwdd, czy przemoc w pracy i jest na ciagtym urlopie lub tez nie
moze si¢ skupi¢ na pracy, to zadaniem kierownictwa jest znalez¢ rozwigzanie z
tej sytuacji. Swiadczenia oferowane w ramach EAP sa zwykle w cato$ci optacane
przez pracodawcow. Naczelne kierownictwo moze samo rozwigzaé ten problem,
na przykltad wykorzystujac psychologa zatrudnionego w firmie, badz tez
skorzysta¢ z zewnetrznych organizacji zajmujacych si¢ takimi sprawami. Wazne
jest, aby osoba borykajaca si¢ z problemem miata mozliwos¢ nie tylko kontaktu
bezposredniego, ale takze telefonicznego, czy mailowego.

Dzigki takim dzialaniom podejmowanym przez przedsigbiorstwo zmniejsza
si¢ absencja i niedyspozycja zatrudnionego oraz rotacja pracownikow, a co za tym
idzie, wydatki na rekrutacj¢ i szkolenia nowych osob. Dodatkowo, zatrudniony
zyskuje wsparcie i $wiadomos$¢, ze firmie naprawd¢ na nim zalezy oraz, ze nie
zostaje z tym problemem sam. Jednak program ten jest dobrowolny i
kierownictwo nie moze zmusi¢ pracownika, aby z niego skorzystat. Czgsto tez
cigzko jest otworzy¢ si¢ zatrudnionemu przed swoim pracodawcg, co wynika z
poczucia wstydu i obawy o to, ze problemy moga by¢ wy$miane. Mimo tego, ze
program wspierania pracownikéw daje wiele wymiernych korzysci i cieszy si¢
ogromna popularno$cig w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej, to w
Polsce jest nadal mato znany.

5. Charakterystyka i polityka wybranych przedsi¢biorstw,
a lojalnos¢ pracownikow

Pierwszym przyktadem przedsigbiorstwa skupiajacego si¢ na lojalno$ci
pracownikow jest Grupa ULTIMO. Jest to firma windykacyjna, powstata w 2002
r., zajmujgca si¢ zakupem wierzytelnosci konsumenckich, gtownie z sektora
bankowego i telekomunikacyjnego, oraz w odzyskiwaniu nalezno$ci
przeterminowanych. Z pomoca Grupy VSC stworzyla dla swoich pracownikow
program ,,Planeta Ultimo”. Jest to portal internetowy przeznaczony dla ponad 600
pracownikéw tej firmy z roéznych dzialow i zespotow, ktorego celem jest
integracja oraz motywacja personelu do wspotpracy. Dzigki takiemu dziataniu
firma buduje marketing relacji wewnetrznych, czyli autentyczng troske
wszystkich zatrudnionych o dobro firmy. Dzieje si¢ tak dzigki temu, Ze naczelne
kierownictwo stwarza takie warunki pracy, ktore sprzyjaja tworzeniu si¢
pozadanych przez przedsigbiorstwo postaw.

Program wprowadzony przez Grupe ULTIMO sprzyja rowniez rozwojowi
aktywnosci pracownikoéw. Dzigki organizowanym konkursom i wydarzeniom
firmowym rozwija si¢ zarowno zdrowa rywalizacja oraz wspotpraca miedzy
poszczegdlnymi zespotami. Dla organizacji istotne sg rOwniez takie czynniki jak:



staz pracy, terminowos¢, punktualno$¢, umiejetno$¢ rozwigzywania problemow,
czy efektywne zarzadzanie czasem i zadaniami. Dlatego tez, personel firmy, za
realizacje zadan i1 wymagan zgodnych ze standardami i wymaganiami
przedsiebiorstwa, otrzymuje punkty, ktore nastgpnie s3 wymieniane na nagrody
sposrod katalogu nagrod. Dzigki temu, ze pracownicy sa $§wiadomi, iz ich trud i
wysitek zostanie doceniony, majg wigekszag motywacje do rozwijania swojej
pomystowosci i innowacyjnosci.

W dalszej kolejno$ci omowimy program realizowany dla pracownikow przez
Jeronimo Martins Polska, czyli sie¢ sklepow Biedronka. Pierwszy sklep powstat
w 1995 r. i w ciggu 23 lat ta liczba wzrosta do ponad 2820 w ponad 1000
miejscowosciach. W Jeronimo Martins Polska zatrudnionych jest okoto 65 tys.
pracownikoéw. Te wszystkie liczby sprawiaja, ze sie¢ ta jest drugg co do wielkos$ci
firmg w Polsce. Warto, wigc przyjrze¢ si¢ jak taka wielka organizacja wspiera
swo0j personel pracowniczy. Biedronka realizuje w sumie 17 programow
wspierajacych pracownikdw, a jednym z nich jest ,,Razem zadbajmy o zdrowie”.
Sa to dzialania podejmowane na rzecz profilaktyki zdrowotnej. Sie¢ oferuje
bezptatne badania i mozliwos¢ skorzystania z konsultacji ze specjalistami. Lista
oferowanych badan zmienia si¢ co roku i dostosowuje pod katem ryzyka
wystapienia danych chordb. W tegorocznej, 14. juz edycji programu, pracownicy
beda mogli skorzysta¢ z dwdch wizyt sposrod calej gamy badan. Dla kobiet sg to
wizyta u ginekologa oraz do wyboru: konsultacja okulisty, internisty, dermatologa
albo dietetyka, a takze wykonanie morfologii i OB, TSH, FT3, FT4, cytologii,
mammografii, USG piersi i USG ginekologicznego. Mezczyznom przystuguja
natomiast wizyta u: internisty, okulisty, dermatologa, dietetyka lub urologa oraz
nastgpujace badania: moczu, morfologia i OB, transaminaza GPT/ALT i
kreatynina, EKG, glukoza oraz lipidogram i USG jamy brzusznej. Dodatkowo
Wwszyscy pracownicy moga roéwniez skorzystaC¢ z bezptatnych telefonicznych
porad dietetyka oraz trenera aktywnosci fizycznej.

Program ten daje nie tylko mozliwo$¢ skorzystania z tak czesto odktadanych
badan, ale promuje rowniez istote regularnej kontroli swojego stanu zdrowia i
rozw(j aktywnosci fizycznej. Jest to niewatpliwie program promujacy troske o
pracownika firmy, a co za tym idzie wzrost lojalnosci u pracownikow.

Ostatnia analizowana firma dziala na rynku zagranicznym. Baytech Plastics
jest kanadyjskim producentem komponentow plastikowych zajmujacym si¢ m.in.
ich projektowaniem, produkcja oraz montazem. Specyfika pracy w tej firmie
wymaga zatrudnienia duzej grupy wykwalifikowanych inzynieréw [Baytech
Plastic Capabilities]. Klienci Baytech Plastic oprocz jakosci oferowanych
produktéw i ustug doceniaja wsparcie jakie otrzymuja od specjalistycznego
wsparcia inzynierOw zajmujacych si¢ doradztwem. Poza zadowoleniem klientow,
oznakg wskazujaca na lojalno$¢ pracownikow BP jest poziom rotacji
pracownikow ktory wynosi zaledwie 1,2% w skali roku. Czynnikami
podawanymi jako odpowiedzialne za taki stan rzeczy jest adekwatnosc



wyptacanych pracownikom pensji w stosunku do rynku lokalnego i wysokosci
stawek w branzy, a dodatkowe profity oferowane przez pracodawce roéwniez nie
wyrdzniajg go sposrod innych. Nowoscia natomiast jest system premiowania. Ich
wysokos¢ jest zalezna od poziomu dziesie¢ wskaznikéw bedacych kryterium
efektywnos$ci ktorymi sg np. ilo§¢ wypadkdéw powoduja strate czasu, absencja
pracownikoéw, szybko$§¢ transportu. BP regularnie zapoznaje zatrudnionych z
wynikami organizacji, dlatego mozliwe jest realne reagowanie na regres ludzi
majacych bezposredni wpltyw na wyniki przy $wiadomosci korzysci
wynikajacych z podjetych dziatan. BP nie szczyci sie stosowaniem specjalnej
polityki pracowniczej. Swoje dziatania w tym zakresie podporzadkowuje trzem
zasadom, postgpowaé sprawiedliwie, informowac¢ otwarcie i docenia¢ wysitek”
[Spolnik G.]. Na tym etapie mozna przypuszczac, ze na lojalnos$¢ pracownikow w
Baytech Plastics ma wplyw poczucie pracownikéw o wptywie na wyniki osiggane
przez przedsigbiorstwo oraz sprawiedliwa ocena pracy wszystkich pracownikow
1 jego transparentno$¢ w tym zakresie.

Natomiast jest jeszcze co$ co wyrdznia to przedsiebiorstwo sposrod innych,
albowiem ktadzie ono silny nacisk na aspekt ekologiczny dziatania
przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na oferowanie produktéw wykonanych tylko i
wylacznie z tworzyw sztucznych przedsigbiorstwo nie ma szans na bycie
producentem przyjaznym srodowisku. Jednak Baytech Plastic robi w tym zakresie
co tylko moze. Deklaruje dazenie do minimalizacji wytwarzanych zanieczyszczen
i co roku raportuje ilo§¢ szkodliwych substancji wytworzonych w zwiagzku z
produkcja [Baytech Plastics TSRPS]. Wazna rola przypisana jest na tym polu
pracownikom. W filozofii firmy to wtasnie oni sa zobowiazani do przestrzegania
wszystkich obowiazujacych przepisow oraz regulacji w zakresie ochrony
srodowiska, kontrolowania negatywnego oddziatywania dziatan produktow i
procesow, a system szkoleniowy pracownikow zapewnia, ze sa oni do wlaczenia
praktyk przyjaznych $rodowisku do dziatalnosci BP. Na pracownikach wigc
spoczywa ogromna odpowiedzialno$¢ za troske o czyste srodowisko w ktorym
Zyja pracownicy i ich rodziny, a firma w tym przypadku pelni role przyjaznego,
dostawcy” narzgdzi i systemow do realizacji tego celu [Baytech Plastic
Environmental Best Practices]. Dzigki takiej ideologii pracownicy maja miejsca
pracy, poczucie odpowiedzialnosci i wplywu na podejmowane decyzje, a
pracodawca ma statych pracownikow (mniejsze koszty zatrudnienia nowych), w
ktorych rozwdj mozna inwestowac bez wiekszego ryzyka utraty wkiadu i ktorzy
poprzez swoje zaangazowanie i che¢ ulepszen, przy posiadaniu najwigkszej
wiedzy o przebiegu procesOw sa w stanie zaproponowaé wprowadzenie
rozwigzan obnizajacych koszty i1 generujgce tym samym kolejne oszczednosci.



6. Podsumowanie

W zalezno$ci od specyfiki organizacji i wyznawanej przez nia filozofii
wystepuja rézne kombinacje czynnikow, ktdre ostatecznie ksztaltuja poziom
lojalnosci pracownikow. Wptyw na lojalno$¢ maja rowniez czynniki zewnetrzne,
niezalezne od firmy 1 jej pracownikow, wewngtrzne wynikajace z
podejmowanych przez kierownictwo dziatan. Jednak jak powiedziat Willard
Marriott “Nie mozesz uczyni¢ gosci szczgsliwymi, majac nieszczesliwych
pracownikow”, bowiem zadowolenie pracownika przektada si¢ bezposrednio na
wykonywang przez niego pracg. Dzigki temu wysilek jaki kadra zarzadzajaca
wlozy w zachowanie lojalnosci pracownikéw zwrdci sie podwojnie, poniewaz
zyska zadowolonych, zmotywowanych pracownikow, ktorzy beda w firmie
pracowac przez wiele lat z wigkszym zaangazowaniem oraz klientow, ktorzy
odczuja pozytywna atmosfere miejsca pracy w oferowanych produktach (wyzsza
jako$¢) lub ustugach (milsza obstuga).
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