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Uwarunkowania lojalnosci pracowniczej
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DETERMINANTS OF EMPLOYEE LOYALTY

The purpose of this article is to analyse the factors of employee loyalty. Various individual and situational factors
were taken into account when deciding about remaining loyal towards the company such as formal obligation,
attachment, standards, as well as personal factors (locus of control, machiavellianism), and situational factors
i.e. favorable vs. unfavorable conditions on the job market. The paper-pencil research plan was used. In order to
collect the data, they used the specially designed survey questioning the respondents’ opinion on their level of
moral attachment and their level of acceptance of the new working conditions. The obtained data was analyzed
in significance of statistical differences and correlation. The results confirmed the hypothesis about the relation
between the type of obligation, personal characteristics and loyal behavior. The conclusions can be aplied in
explaining the social behavior of young people as the members of organizations and also in working out the strategy

for creating the loyal behaviors of the company.
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WPROWADZENIE

Badania i dyskusja nad pracowniczg lojalnoScia, przyj-
muja dwie perspektywy. Pierwsza dotyczy problemoéw
etycznych — na przyktad oceny wartoéci zachowania lo-
jalnego czy zasadno$ci oczekiwania lojalno$ci w biznesie.
Druga ma charakter pragmatyczny, zajmuje sie przy-
datnoScia lojalnosci dla funkcjonowania cztowieka jako
cztonka organizacji. W jej ramach prowadzone sa bada-
nia dotyczace skutecznosci programéw ksztattowania lo-
jalnoéci. Przedstawione w niniejszym artykule badania
nad uwarunkowaniem zachowania lojalnego dotycza po-
granicza tych dwéch perspektyw. Analizie poddana zo-
stata opinia respondentéw na temat poczucia moralnego
zobowigzania do lojalno$ci — w formie zgody na zmiane
dotychczasowe] umowy o prace i przystanie na obnize-
nie wynagrodzenia, przy jednoczesnym zwiekszeniu licz-
by godzin pracy — oraz czynniki sprzyjajace lojalnoSci
w trudnej dla firmy sytuacji. Impulsem do podjecia ba-
dan byta rzeczywista sytuacja, w ktorej wladze firmy
zwrécity sie do pracownikéw o przyjecie niekorzystnej
zmiany warunkow pracy, w imie lojalnosci wobec firmy.
Tylko nieliczni zdecydowali sie na odmowe przyjecia no-
wych warunkéw umowy o prace.

Lojalno$¢ jest postawa charakteryzujaca sie prze-
strzeganiem przepisOw prawa, zgadzaniem sie z dziala-
niami rzadu lub wladcy panstwa, a w relacjach bezpo-
$rednich jest to wierno$¢ wobec siebie 0séb poltaczonych
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wzajemnym zaufaniem, uczciwo$¢ w kontaktach mie-
dzyludzkich (Jarosz i in., 2001). Van Vugt 1 Hart (2004)
definiujg lojalnoéé jako wieloelementowy konstrukt,
skladajacy sie z emocji, poznania i zachowania. Osoby
lojalne do$wiadczaja silnych pozytywnych emocji (rado-
$ci, zadowolenia, empatii) 1 poczucia zwigzku emocjonal-
nego z czlonkami grupy, poznawczo moze manifestowaé
sie poprzez zaufanie wobec kompetencji cztonkéw grupy
1 optymizmu w ocenie przyszlo$ci grupy, a behawioralnie
w sktonnoéci do ochrony grupy, nawet ryzykujac osobiste
straty. Mimo réznych sformulowan definicji lojalnoéci
pracowniczej, autorzy sa zgodni, ze zachowania lojalne
opierajg sie na wartoéciach, normach i zaufaniu spotecz-
nym. Zaangazowanie, odpowiedzialno$¢, uczciwosé, rze-
telnoéé, przyzwoito$é, solidarno§é, gorliwosé, oddanie,
postepowanie zgodne z umowami, prawem, to pojecia
wystepujace w opisie lojalnoéci najczeSciej. Definicje rz-
nig sie nasileniem oczekiwan wobec zachowania osoby
lojalnej. Od po prostu rzetelnej pracy, np. Myjak (2011),
ktory rozumie lojalno$é raczej jako rzetelno§é pracowni-
ka — wykonywanie powierzonych prac, w jak najlepszy
sposoéb 1 z jak najlepszym skutkiem. Poprzez podkresla-
nie aspektu emocjonalnego — wartosci, uczué, wiernosci
— lojalnoéé definiowaé mozna jako ,,[...] warto$é, przeja-
wiajaca sie w postawie/zachowaniu 1 konceptualizowaé
jako (postrzegane) prawdopodobienstwo kontynuowania
przez pracownika z wiekszym lub mniejszym zaangazo-
waniem emocjonalnym pracy w organizacji — darzonej,
bez wzgledu na jej ewentualna chwilowa utrate wize-
runku na rynku pracy, stalymi i pozytywnymi uczuciami
ze wzgledu na uzyskiwane przez niego samego wartosci
lub dobro innych oséb zatrudnionych w organizacji badz
tez ze wzgledu na brak innych mozliwoéci lub wyso-
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kie koszty zmiany pracodawcy”’ (Lipka, Winnicka-Wejs
1 Acedanski 2012, s. 20). Az po rozszerzenie obszaru za-
chowania lojalnego na otoczenie zewnetrzne — Niehoff,
Moorman, Blakely, Fuller podkreslaja znaczenie promo-
¢ji organizacji i obrony jej wizerunku: ,Lojalno$é¢ to ak-
tywne zachowania bedace demonstracja dumy 1 poparcia
dla organizacji. Przykladami lojalnoéci jest obrona firmy
przed wypowiedziami krytycznymi, podkreslanie pozy-
tywnych aspektéw organizacji, powstrzymywanie sie od
publicznego narzekania na firme”(Niehoff, Moorman,
Blakely 1 Fuller, za: Swiatek-Barylska, 2013, s. 22). De-
finicje lojalno$ci mozna wiec sprowadzi¢ do rozumienia
lojalnoéci jako specyficznej postawy, na ktérg sktadaja
sie trzy komponenty — emocjonalny, poznawczy 1 beha-
wioralny, bez niepotrzebnego rozrézniania na ,postawe”
i,zachowanie”, w ktérym ,postawa” jest rozumiana jako
emocjonalne 1 poznawcze ustosunkowanie, a zachowa-
nie — nie jest traktowane jako jej skladowa, jest jednak
przejawem postawy. Zreszta podobnie definiuje lojalno§é
Vandekerckhove (2004), ktory proponuje cztery kryteria
pojecia lojalnosci: 1) lojalno$é jest postawa odnoszaca sie
do danego przedmiotu; 2) lojalno$¢ ma bezposredni ze-
wnetrzny przejaw, 3) lojalnos$é jest wyuczona postawa,
4) lojalnoéc jest bilateralna. Kryteria wyréznione przez
Vandekerckhova pojawiajg sie w wielu definicjach lojal-
nosci proponowanych przez ré6znych autoréw. Ladd, Gor-
don, Beauvais i Morgan (1982) jako sktadowe lojalnosci
wymieniaja odpowiedzialnoéé za zwiazek, zamiar pracy
dla zwiazku oraz wiare w idee zwigzku. Lojalnym jest
sie wobec kogo$ lub czegos, sobie jest sie raczej wiernym.
O tym, ze organizacja — tu rozumiana jako miejsce pracy
— moze by¢ obiektem postawy wskazuje Fletcher wyrdz-
niajac trzy rézne typy lojalnoéci: lojalno$é wobec jednost-
ki, wobec grupy i wobec Boga (Fletcher, 1908, s. 38-39
za Marantz, 1993). Lojalno$¢ wymaga okreslonego dzia-
lania, ktore jest wynikiem wejécia w relacje z obiektem,
odpowiedzia na jego obecno$¢, podstawa komunikacji
(Lewinas, 1998).0 tym, czy mamy do czynienia z lojal-
noS$cia §wiadczy specyficzne zachowanie wobec obiektu.
Stad zainteresowani jesteSmy raczej zachowaniem lojal-
nym niz pogladami lojalnymi. Zwlaszcza, ze norma lojal-
nosci moze obowiazywac nawet wtedy, gdy osoba lojalna
czuje sie zmuszona do dzialania niezgodnego z wlasny-
mi pogladami czy interesem. Postawy lojalnosci uczymy
sie, podobnie jak innych kompetencji spotecznych. Flet-
cher uwaza, ze wynika ona z do$wiadczenia zyciowego
jednostki. Podobnie Ladd, Gordon, Beauvais i Morgan
(1982) traktuja lojalno$é¢ jako wyuczone zachowanie,
zaliczajac lojalno$¢ wobec zwigzku do komponentéw
przywiazania, ktorego styl zalezy od charakteru relacji
z opiekunami (Ladd iin., 1982). Hoon, Tan i Aryee (2005)
analizujac lojalno$¢ jako zmienna posredniczaca miedzy
przywiazaniem a pozytywna postawa wobec organizacji,
oraz zachowaniami ukierunkowanymi na organizacje
lub na indywidualne cele, potwierdzili zalozenia doty-
czace wplywu przywigzania i lojalno$ci na wzrost za-
chowan proorganizacyjnych. Potwierdzona zostala takze
zalezno$¢ miedzy formami zachowania organizacyjnego,

wynikajacego z typu zatrudnienia — na zasadzie po$wie-
cenia, inwestycji, dochodzacego, przynalezacego, zwia-
zanego, sprzymierzonego, wolnego agenta, zatrudnione-
go, opartego na zadowoleniu — a afektywnym i trwalym
przywiazaniem (Sinclair, Tucker, Cullen 1 Wright, 2005).
Natomiast odnoszac sie do kryterium bilateralnosci po-
stawy, trzeba wzia¢ pod uwage dwa sposoby podejscia.
Mozemy postugiwac sie rozlgcznymi kategoriami, przyj-
mujac, ze istnieje tylko albo bezwzgledna lojalno$é¢ albo
nielojalnoéé, Podobnie definiuje sie wiernoéé czy praw-
domoéwnoéé — nie mozna by¢ troche wiernym czy prawie
prawdomoéwnym. Jesli jednak przyjmujemy, ze lojalnosé
jest postawa, to tak jak kazda postawa, lojalno$¢ moze
byé wartoSciowana na kontinuum walencji, spéjnosci
1 sily. Pracownik moze by¢é mniej lub bardziej lojalny:
mie¢ bardziej lub mniej pozytywne, silniejsze lub stabsze
emocjonalne odczucia wobec wlasnej firmy, oraz posia-
daé zréznicowane przekonania o stopniu jej pozytywno-
$ci. Biorac pod uwage komponent behawioralny postawy,
pracownik moze przejawiac slabsza, badz silniejsza go-
towo$¢ do sprzyjanie swoim zachowaniem dobru firmy.
Zawsze jednak, lojalno$¢ wiaze sie z zachowaniem o cha-
rakterze uprzywilejowania. Lojalnos¢ jest wiec postawa
o charakterze pozytywnego uprzedzenia. Poniewaz lojal-
noéé wobec firmy wymaga ustosunkowania sie do wielu
jej aspektéw, ktére w réznym stopniu wzbudzaja akcep-
tacje pracownika, nalezy w ocenie lojalnosci uwzgledniaé
takze jej sp6jnosé, jednoznacznosé lub ambiwalencje.
Lojalnoé¢ jest wzglednie trwalym, ale niekoniecznie
jednoznacznym zachowaniem. Osoba lojalna moze za-
chowywa¢ sie lojalnie wobec jednych aspektéow dzialal-
noéci firmy, a wobec innych nie. Zakladajac, ze lojalnoéé
wymaga bezwzglednego oddania, zréwnujemy ja z po-
stuszenstwem pozbawionym refleksyjnosci. A przeciez
realizowane przez organizacje cele, nie zawsze prowa-
dza ja ku ,dobru”. A wlasnie to, co najbardziej wyrdéznia
zachowanie lojalne, to jego ukierunkowanie na dobro
przedmiotu postawy. Osobie lojalnej mozemy ufaé, ze be-
dzie postepowac¢ majac na uwadze owo dobro. I tak jak
mozna wyrézni¢ dwie formy zaufania — zaufanie oparte
na identyfikacji i na wymianie — tak tez nalezy rozpa-
trywac lojalno$é — na kontinuum od bezwzglednej lojal-
noéci opartej najczeéciej na identyfikacji, do warunko-
wej — uzaleznionej od racjonalnej oceny bilansu zyskow
1 strat. Zachowanie lojalne nabiera znaczenia, gdy bi-
lans ten jest zagrozony lub negatywny. Hirschman wyja-
$niajac pojecie lojalnosci wskazuje okolicznoéeci urucho-
mienia sie zachowania lojalnego, mdéwiac o zachowaniu
lojalnym, gdy jesteémy lojalni ,,mimo”. Do okolicznosci
tych naleza: odczucie niezadowolenia z kontynuacji re-
lacji, spostrzezenie mozliwosci zmiany wlasnego potoze-
nia poprzez zerwanie relacji, oraz uséwiadomienie sobie
zinternalizowanych warto$ci 1 norm, ktérych nieprze-
strzeganie wzbudza wyrzuty sumienia. Zachowanie lo-
jalne pracownikéw Hirschman definiuje jako odsuwanie
chwili zerwania, pomimo niezadowolenia 1 ze wzgledu
na wyrzuty sumienia (Hirschman, 1995). Lojalno§¢ prze-
jawia sie w konkretnych zachowaniach, zawierajacych

228

© Czasopismo Psychologiczne — Psychological Journal, 23, 2, 2017, 227-240



Uwarunkowania lojalnosci pracowniczej

sie miedzy dziataniem na korzy$¢ zwiazku, poprzez po-
zostanie 1 krytyke wewnetrzna (wyrazana wobec wladz
i pozostalych cztonkéw organizacji), a zerwaniem rela-
¢ji. Zachowanie lojalne ukierunkowane jest na poprawe
kondycji firmy dzigki kontynuacji zatrudnienia i krytyce
wewnetrznej, bedacej zrédtem informacji o zagrozeniach
i nieprawidtowym funkcjonowaniu organizacji. Badania
Olson-Buchaman i Boswella potwierdzily znaczenie kry-
tyki wewnetrznej. Badajac zachowania lojalne jako kon-
sekwencje rodzaju przywigzania pracownika do insty-
tucji stwierdzili, ze przywiazani emocjonalnie preferuja
krytyke nieformalna, rozwiazywanie konfliktéw twarza
w twarz 1 unikaja wskazywania winnych (Olson-Bucha-
man i Boswell, 2002). Pracownik lojalny ma odwage do
przeciwstawienia sie nieprawidtowosciom i1 do wyraza-
nia niepopularnych opinii. Natomiast zewnetrzna kry-
tyka jest przykladem zachowania nielojalnego, o czym
pisza takze pdzniejsi badacze lojalnosci, np. Niehoff i in.
(2001).

Reasumujac, lojalno$¢ to postawa oparta na poczuciu
zobowigzania 1 odpowiedzialnoéci za dobrostan przed-
miotu postawy, przejawiajaca sie podejmowaniem za-
chowania ukierunkowanego na jego korzyS§é poprzez
kontynuacje relacji, dzialania naprawcze na przyklad
krytyke wewnetrzna oraz poprzez odroczenie decyzji
0 zerwaniu relacji, mimo ograniczenia lub ustania pier-
wotnej przyczyny istnienia zwiazku lub wystapienia ko-
rzystniejszych alternatyw. Lojalnoéé¢ sktada sie z trzech
komponentéw: emocjonalnego (uczucia), poznawczego
(przekonanie o wartos$ci) 1 behawioralnego (uprzywilejo-
wanie). Postawa ta moze by¢ opisywana za pomoca tych
samych parametréw, za pomoca ktérych opisywane sa
inne postawy spoleczne: walencji (stopnia pozytywnosci),
sity (mozliwosci eliminacji alternatywnych postaw), sp6j-
nosci (zgodno$ci miedzy komponentami), jednoznaczno-
$ci (zgodnos$ci wewnetrznej komponentéw).

Kontrowersje etyczne zwigzane z lojalnoscig sa kon-
sekwencjg konfliktu miedzy warto$ciami egoistycznymi
(Ja, My) 1 spolecznym (Wy, Oni) oraz miedzy wartoScia-
mi jednostki a warto$ciami uznawanymi przez przed-
mioty lojalnoSci. Dodatkowym Zrédtem sa  konflikty
miedzy wartoSciami jednostki i przedmiotéw postaw
a wartos$ciami innych podmiotéw — 0s6b, grup, instytu-
¢ji, z ktérymi jednostka wchodzi w interakcje. Fletcher
(za: Marantz, 1993) rozumie lojalno$c jako relacje mie-
dzy trzema elementami A, B 1 C wchodzacymi ze soba
w relacje lojalnosci. Poczucie lojalnosci A wobec B urucha-
mia sie w sytuacji, gdy C staje sie konkurentem wobec B.
W tej sytuacji A musi dokonaé¢ wyboru, ktory jest szcze-
gblnie trudny, gdy relacje zaréwno z B jak 1 C sg wazne,
a lojalno$¢ wobec jednej osoby jest mozliwa tylko kosz-
tem lojalnoSci wobec drugiej. Royce takie zachowanie
nazywa ,grabiezcza lojalnoSciq” (predatory loyalty).
Prawdziwa lojalnosScia jest lojalno$é wobec idei lojalnosci
(loyalty to loyalty), bedaca podstawa systemu moralne-
go, ktéry zaktada prawo wszystkich ludzi do lojalnego
traktowania, czyli takiego, ktére wymaga poSwiecania
sie dla sprawy ,zaréwno w sferze wolicjonalnej, jak

1 dzialaniowej”, w zgodnej wspélpracy z innymi cztonka-
mi spoteczenstwa (s. 149 za: Lewicka-Strzatecka, 2014).
Lewinas (1998) jeszcze szerzej pojmuje powinnos¢ bycia
lojalnym, wystarczy impuls do traktowania podmioto-
wego obiektéw komunikacji, czyli zauwazania w nich
S2twarzy” — symbolu podmiotowoséci. JesteSmy lojalni wo-
bec obiektéw, ktére identyfikujemy jako reprezentujace
pewna forme $wiadomoéci, z ktérg mozemy wchodzié
w relacje 1 ktéra moze odbieraé to, co jej oferujemy. Te
L<twarz” obiektom nadaje osoba lojalna. Obiekt lojalnosci
niekoniecznie musi ja posiadaé. Zatem mozna by¢ lojal-
nym wobec ludzi, zwierzat, organizacji a by¢ moze nawet
wobec rzeczy czy symboli. W praktyce — reklamie, mar-
ketingu — by wzmocnié¢ relacje z przedmiotami operuje
sie opisem ,twarzy”’ towaru np. samochodéw, wykorzy-
stujac ludzka, sktonnosé¢ do organizacji obrazéw zgodnie
ze schematem wizerunek ludzkiej twarzy. Warunkiem
zachowania lojalnego nie musi by¢ zatem refleksja doty-
czaca wlasciwosci przedmiotu lojalnoéci. Poniewaz pod-
stawa lojalno$ci jest wiez spoteczna, ktéra moze tworzyé
sie zanim czlowiek jest zdolny do ogladu i1 oceny warto-
$ci. Przyjecie, ze kto$ jest lojalny wobec obiektu, zaktada
rozréznienie miedzy podmiotem a przedmiotem. Nie jest
to relacja identycznosci, a samo podobienstwo nie gwa-
rantuje lojalnoSci. Najlepsza gwarancja jest silny afekt
1 przywigzanie. Na przyklad Fletcher okresla patriotyzm
jako emocjonalne zaangazowanie plus lojalno§¢ wobec
wlasnego panstwa. Patriotyzm sprzyja zachowaniom lo-
jalnym niezaleznie od oceny sprawiedliwoéci, czy etyki
danego czynu. Lojalno§¢ odracza osad. Dlatego lojalni
ludzie moga zachowywac sie nieetycznie. Takie zacho-
wania moze wymuszac np. przynalezno$¢ do grupy prze-
stepczej czy legalnej organizacji postepujacej nieetycznie
(Richards, 1993). Grupy te moga tworzy¢ swodj wlasny
kodeks etyczny, niezgodny z obowigzujacym w danym
spoteczenstwie. Ocena wartoéci etycznej danego zacho-
wania lojalnego ma charakter subiektywny, ale sam akt
lojalnoéci oceniany jest na ogél pozytywnie. Takie jest
tez doéwiadczenie zyciowe ludzi. Nagradzani jesteSmy za
lojalnoé¢, ale relacja miedzy przedmiotem i podmiotem
lojalno$ci nie jest symetryczna, beneficjentem jest ten,
wobec kogo jesteSmy lojalni. Umiejetnos$é bycia lojalnym
jest kompetencja spoteczna, ktora przejawia sie w ocze-
kiwaniu lojalnos$ci 1 ocenie relacji na podstawie stopnia
lojalnosci. Oczekujemy lojalnoéci od przyjaciela, ale nie
od nieznajomego. Nielojalny przyjaciel nie jest przyjacie-
lem, a zdradzajacy kochanek nie kocha. Jestesmy lojalni
wobec obiektéw nie podlegajacych wyborowi, np. wobec
rodziny, religii, otoczenia, w ktéorym czlowiek dojrzewa
1 ksztaltuje swoja osobowosé, Swiatopoglad i kompetencje
spoleczne, oraz lojalnoéé, ktora jest wynikiem wlasnych
decyzji 1 wyboréw. Tylko w przypadku lojalnosci z wybo-
ru mozemy oczekiwaé refleksyjnoéci, a co za tym idzie
takze wiekszej zmiennoéci. Racjonalno$é 1 moralnoéé
zachowania lojalnego zalezy wiec od tego, wobec czego
lub kogo jesteémy lojalni, oraz w jakich okolicznosciach
przejawiamy lojalno§é. Takie — nie zawsze racjonalne
1 moralne — wzajemne zobowigzania czlonkéw rodziny
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opisuje koncepcja ukrytych lojalnosci (Boszormenyi-Na-
gy’a i Spark, 1973). Boszormenyi-Nagy definiuje lojal-
nos$¢ jako poczucie solidarnoéci 1 zobowiazania, ktére uta-
twia poprawna interpretacje i internalizacje oczekiwan
0s0b pozostajacych w relacjach. Podstawa lojalnoSci jest
zaufanie, zobowiazanie, zastugiwanie i dziatanie tworza-
ce sie¢ wzajemnych zobowiazan.

Badacze opieraja klasyfikacje przyczyn przywiazania
i lojalnoéci na tych samych przestankach. Przywigzanie
i lojalno$¢ sa rozpatrywane jako wynik kalkulacji ko-
rzy$ci zwiazanych z relacjami z obiektem przywiaza-
nia — teoria Beckera (Becker, 1960), ktéra zaklada, ze
przywiazanie jest wynikiem tendencji do pozostawania
w organizacji ze wzgledu na koszty wynikajace z jej
opuszczenia. Te forme Meyer i Allen (1996) nazywaja
»brzywiazaniem trwatym”, ktére trwa, poki warto$é¢ wy-
miany jest satysfakcjonujaca, lub gdy nie ma alternaty-
wy. Podkreéla sie znaczenie identyfikacji, konformizmu
normatywnego, inwestycji na rzecz zwigzku w podejmo-
waniu decyzji o lojalnym zachowaniu. Znaczenie identy-
fikacji najblizsze jest pojeciu przywiazania afektywnego,
konformizmu — przywigzaniu normatywnemu, inwesto-
wanie — przywigzaniu trwatemu. W opinii Van Vugta
i Harta lojalno$¢ zalezy przede wszystkim od stopnia
identyfikacji z grupa, pozostale czynniki maja mniejsze
znaczenie, bowiem sama przynalezno$¢ do grupy jest sa-
tysfakcjonujaca (Van Vugt i Hart, 2004). Rusbult uwaza,
ze przywiazanie jest determinowane przez trzy czynni-
ki: satysfakcje, warto§é alternatyw i poziom inwestycji
(Rusbult, 1983). Im wyzsze poczynione inwestycje tym
silniejsze zaangazowanie 1 wieksze prawdopodobienstwo
zachowania lojalnego. Li i Petrick w badaniach nad sku-
tecznoscig strategii lojalnoéciowej w marketingu, powo-
tuja sie na model inwestycyjny wyjaéniajac wzbudzanie
lojalnoéci wobec marki, udowodnili, ze satysfakcja, alter-
natywy 1 inwestycje, oddzialujac na siebie wzajemnie,
wplywaja na postawe wobec marki (2010). Je§li poziom
inwestycji czynionych przez konsumentéw odpowia-
da poziomowi inwestycji w konsumenta mozna moéwié
o zachowaniu reguly wzajemnoSci i oczekiwaé satysfakeji
klientéw z dokonanych transakcji. Na ogoét takie wartosci
jak miloéé, status, informacje, nawet w relacjach sprze-
dawcy — konsumenci, sa wyzej cenione niz pieniadze
(Morais, Dorsh 1 Backman, 2004 za Li i1 Petrick, 2011).
W przypadku dtugotrwatej lojalnosci, niekiedy trwajacej
cale zycie, jak lojalnoéé kibicéw sportowych, identyfika-
cja oraz doSwiadczanie pozytywnych emocji w zwiazku
z przedmiotem lojalno$ci maja o wiele wieksze znaczenie
niz analiza przesztych inwestycji (Newson, Buhrmaster
1 Whitehouse, 2016). Zatem wzbudzanie mitoéci, oka-
zywanie szacunku 1 rozszerzanie wiedzy klienta staje
sie instrumentem w osiaganiu zysku. Zysk w relacjach
z konsumentem przelicza sie na pieniadze. Waznym
czynnikiem lojalnoéci jest wiara, ze jednostka osiggnie
swoje cele (Fullager, 1986). Dlatego tylko te strategie
lojalno$ciowe sa skuteczne, ktére wzbudzaja zaufanie
i wiare klientéw, ze sprzyjaja ich satysfakcji. Z perspek-
tywy biznesu, strategia skuteczna to strategia przyno-

szaca zysk, czyli taka, ktora zakltada wktad w konsumen-
ta czy pracownika (klient wewnetrzny) nizszy niz zyski
plynace z lojalnoéci. OczywiScie nie zawsze nieréwna wy-
miana jest wymiang niesprawiedliwa, wszystko zalezy
od wktadu, relacji kosztéw 1 zyskéw, stopnia ryzyka itp.
Ale manipulowanie sympatia, dazenie do emocjonalnego
przywiazania, wzbudzanie poczucia wdziecznos$ci poda-
runkami w celu sklonienia do niewspoélmiernie wyso-
kiego zakupu, jest nielojalne wobec klienta (Valenzuela,
Mulki 1 Jaramillo, 2010).

Na pytanie o zasadno$¢ oczekiwania moralnoéci od
dziatalno$ci biznesowej nie ma jednoznacznej odpo-
wiedzi. Podejécie ,unitarianskie” traktuje biznes jako
integralny sktadnik spoteczenstwa, ktéry podlega tym
samym zasadom moralnym co inne relacje spoteczne. Po-
dejécie separatystyczne wyklucza mozliwo$é oceny etycz-
nej biznesu, poniewaz podlega on tylko pozamoralnym
prawom rynku. Podejécie integracyjne, przyznaje, ze biz-
nes rzadzi sie odrebnymi prawami, ale dziatalno$é pod-
miotéw gospodarczych jest poddawana ocenie moralnej
1 oczekuje sie od nich przestrzegania zasad etyki (Pra-
tley, 1998). Jeurissen (1995, za Pratley, 1998) przyczyny
trudnosci w okresleniu etyki biznesu upatruje w duali-
zmie funkcjonowania rynku, jego strefy spotecznej i funk-
cjonalnej. Sfera spoteczna podlega zasadom etycznym,
regulujacym sposdb zaspokojenia potrzeb spotecznych,
takich jak poczucie bezpieczenstwa, wsparcia, uznania,
rozwoju. W sferze funkcjonalnej — produkcja, dystrybu-
cja, administracja 1 procedury zapewniajace racjonalna
organizacje — zyskiem uzasadnia sie niemoralne zacho-
wania np. niejasne umowy, nieetyczng rywalizacje, sto-
sowanie technik manipulacyjnych. Haber (1996) wigze
czesto$é tamania zasad etycznych z rodzajem przedsie-
biorczosci: ewolucyjnej, etycznej 1 zywiolowej. W przed-
siebiorczosci ewolucyjnej, polegajacej na inwestowaniu,
przede wszystkim wiez 1 normy kulturowe , takie jak
rzetelno$é, uczciwos$é, lojalnosé, reguluja poprawnosé
wymiany. W przypadku przedsiebiorczoSci etycznej,
ktérej przykltadem sg instytucje zaufania spolecznego,
panstwo jest odpowiedzialne za warunki sprzyjajace
modelow1 przedsiebiorczosci etycznej. Przedsiebiorczosé
zywiolowa zwigzana z ryzykiem, kreatywnoscia, niekon-
wencjonalnos$cig 1 nieprzewidywalnoScia, nie poddaje sie
podobnej kontroli, zatem zachowania nieetyczne wyste-
pujq czesciej (Haber, 1996). Duska reprezentuje poglady
radykalne (Duska, 2003). Przekonuje, ze lojalnoé¢ jest
czyms$ obcym w biznesie, poniewaz lojalno$¢ wymaga po-
Swiecania sie bez oczekiwania nagrody, a relacje w biz-
nesie nie sg bezinteresowne. Ukierunkowanie na zysk
uzasadnia zachowania nielojalne wobec pracownikow
np. zwolnienia nieefektywnych pracownikéw, obnizanie
kosztow poprzez ciecie wynagrodzen, czy zwiekszanie za-
kresu pracy, bez poczucia zobowiazania wobec tych, kto-
rzy wlozyli duzy wysitek w rozwdj instytucji i nadmiernie
sie eksploatowali. Wedlug Duski w biznesie ograniczone
jest stosowanie zasady wzajemnos$ci- przedsiebiorca nie
zawsze odwzajemnia lojalno$¢ wiernym pracownikom.
Duska nie traktuje firmy jako podmiotu, ktéry moze sie
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kierowa¢ moralnoécia, ale jako instrument do uzyskiwa-
nia korzysci. Dlatego sadzi, ze lojalno$¢ wobec organiza-
¢ji, ktéra nie jest podmiotem moralnym, nie ma sensu.
W argumentacji Duski nie budzi wiekszych zastrzezen
zalozenie o celu firmy, ktérym jest zysk, otrzymywany
dzieki, ale takze kosztem pracownikéw, ani to, ze pra-
cownik dazac do wlasnych zyskéw, moze minimalizowaé
wysitek na rzecz firmy. Ale trudno zgodzié sie z trakto-
waniem firmy jako instrumentu do osiagania zyskow,
pozbawionego podmiotowosci. ,Przedsiebiorstwo jest
zorganizowanym zespolem skladnikéw niematerialnych
i materialnych przeznaczonym do prowadzenia dzia-
talnoéci gospodarczej” (Kodeks cywilny, Art. 55). Tymi
sktadnikami dysponujg ludzie, nadajac firmie forme
i dynamike, wyznaczajac i realizujac cele. To wlasciciele
i pracownicy — a nie abstrakcyjne pojecie jakim jest na-
zwa: firma, organizacja, przedsiebiorstwo — sa podmio-
tem moralnym, ktérego decyzje podlegaja ocenom etycz-
nym. Zatem traktowanie firmy jako podmiotu moralnego
zdolnego do podejmowania i1 ponoszenia odpowiedzialno-
$c1, rowniez we wspoélczesnej przedsiebiorczosci, nie tylko
w firmach rodzinnych, jest mozliwe a nawet konieczne.
Swiadczy o tym chociazby zainteresowanie przedsiebior-
cOw sposobami wzbudzania 1 wykorzystywania lojalnoSci
pracownikéw 1 klientow.

Pozostaje pytanie o uprawnione zgdania w imie lojal-
nosci 1 o zakres odczuwanego zobowiazania osoby lojalnej
wobec firmy. OdpowiedZ na to pytanie jest celem niniej-
szych badan.

PROBLEM | CELE BADAWCZE

Na podstawie przegladu literatury dotyczacej lojalno-
$ci, mozna przyjaé zalozenie, ze lojalno$é jako postawa
moze przyjmowaé rézne wartosci, dotyczace stosunku
emocjonalnego wobec przedmiotu postawy, sily pozwa-
lajacej na eliminowanie alternatywnych postaw, sprzy-
jajacej trwaloéci lojalnoéci oraz spdjnosci komponentéow
lojalnosci, czyli stosunku emocjonalnego, przekonania na
temat obiektu postawy i zachowania lojalnego majace-
go charakter uprzywilejowania. Postawa ta ma przede
wszystkim behawioralny charakter, bowiem jej naj-
wazniejszym komponentem jest zachowanie. Mozemy
przyjaé, ze kto$ nie lubi i nie ocenia pozytywnie obiektu,
a mimo to zachowuje sie w sposéb lojalny. Oczywiscie za-
kres 1 intensywno$¢ lojalnego zachowania bedq zalezaly
od komponentu emocjonalnego i poznawczego, ale jest
tez wiele innych czynnikéw, ktére warunkuja lojalnosé,
tak jak wiele jest postaci lojalnoéci 1 perspektyw jej spo-
strzegania. Przedmiotem prezentowanych badan jest za-
gadnienie uwarunkowania lojalnoéci: decyzji o podjeciu
zachowania lojalnego, polegajacego na przyjeciu znacz-
nego obnizenia warunkéw pracy; oraz oceny moralnego
zobowigzania pracownikéw wobec firmy, ktérej wladze
powolujg sie na pracownicza lojalnoéé, uzasadniajac
oczekiwanie zgody pracownikéw na pogorszenie warun-
kéw ich pracy.

Lojalno$é, to zachowania wymagajace wewnetrznej
samodyscypliny, podejmowania decyzji niezgodnych
z aktualnymi celami 1 potrzebami jednostki. Lojalne
osoby zdolne sa do po$wiecen, gdy grupa wymaga pomo-
cy 1 pozostania jej czltonkiem mimo ponoszonych kosz-
tow (Levine 1 Moreland, 2002; Van Vugt 1 Hart, 2004).
Warunkiem zachowania lojalnego saq cechy sprzyjajace
zachowaniu prospotecznemu, sumiennosci, poczucie od-
powiedzialnoS§ci, identyfikacja tozsamoéciowa z grupa
(Newson, Buhrmester 1 Whitehouse, 2016). Do takich
wladciwosci nalezy altruizm, ufnoéé, otwartoéé, zaufanie
1 niska sklonno$é¢ do manipulacji. Waznym czynnikiem
lojalnosci jest wiara, ze jednostka osiagnie swoje cele
(Fullager, 1986), ktorym sprzyja np. poczucie kontro-
li, koherencji, sumienno§é, wysoka samoocena, a takze
wlaéciwosci temperamentalne — wytrwalo§é, odpornoéé
na dystraktory, aktywnos$¢. Okazuje sie, ze nawet osoby
przedsiebiorcze, ukierunkowane na jednostronnie ko-
rzystng wymiane, oraz akceptujace stosowanie strategii
manipulacyjnych, w przypadku afiliatywnego przywia-
zania do firmy zachowuja sie wobec niej lojalnie (Ro-
smus. 2012). Ustalajac przyczyny decyzji o zachowaniu
lojalnym oraz oceniajac jego wartos¢ (skuteczno$é, mo-
ralno§¢), nalezy wzia¢ pod uwage kontekst sytuacyjny.
Na przyktad poszukujac odpowiedzi na pytanie o zwia-
zek decyzji o lojalnym zachowaniu 1 jego formie z ocena,
alternatyw dla tej decyzji. W sytuacji korzystnej dla oso-
by podejmujacej decyzje, alternatyw pozytywnych jest
wiecej. W sytuacji niekorzystnej, by¢ moze to zachowanie
lojalne jest najlepsza alternatywa. Zachowanie lojalne
decydenta moze przyjmowaé forme zachowania biernego
— postepowanie nie wykraczajace poza przepisy pelnionej
roli, ale takze forme aktywng — np. wzmozenie wysitkéw
na rzecz obiektu lojalnoéci. Ich ocena uzalezniona bedzie
od sytuacji w jakiej znajduje sie organizacja, ale roOwniez
od kompetencji czlonkéw organizacji. Motywami lojal-
nego zachowania moga by¢ konsekwencje uogélnionej
kary za postepowanie wbhrew zobowiazaniom, kalkulacja
osobistych korzySci 1 kosztow, uznanie wartosci obiektu
wzbudzajacego lojalnosé, charakter dobra publicznego,
normy spoteczne, normy subiektywne, konformizm, styl
przywiazania do organizacji itp.. Uogélniajac — czynniki,
ktore stanowia podstawe poczucia zobowiazania jednost-
ki, moga wptywac na przekonania o charakterze i stopniu
powinnos$ci wobec przedmiotu postawy, na przekonania
o moralnym uzasadnieniu okreslonych wymagan doty-
czacych stopnia i formy zachowania lojalnego, a w kon-
cu na podjecie decyzji o zachowaniu 1 jej implementacji,
a takze intensywnosci 1 trwato$ci zachowania lojalnego.
Ze wzgledu na rodzaj zobowigzania mozna przyklado-
wo wyrdzni¢ nastepujace rodzaje lojalnosci: 1) lojalnoéé
oparta na wiezi emocjonalnej, 2) lojalno§¢ oparta na
zasadzie sprawiedliwej wymiany, 3) lojalno$é oparta
na warto§ciach, 4) lojalno$¢ oparta na normach spotecz-
nych, 5) lojalno§é oparta na zaufaniu, ze przedmiot lojal-
noéci sprzyja dobru osoby lojalnej, 6) lojalno$é oparta na
identyfikacji tozsamos$ciowej, 7) lojalnoéé oparta na oba-

© Czasopismo Psychologiczne — Psychological Journal, 23, 2, 2017, 227-240

231



Renata Rosmus

wie przed kara, 8) lojalnos¢ jako taktyke w strategiach
manipulacyjnych itp.

Celem prezentowanego badania jest okreslenie zalez-
nosci miedzy uwarunkowaniami decyzji o zachowaniu
lojalnym wobec instytucji, znajdujacej sie w trudnej sy-
tuacji a opinig respondentéw o moralnym zobowigzaniu
do lojalnosci 1 prawdopodobienstwem podjecia tej decyzji.
Do zmiennych niezaleznych zaliczono uwarunkowania
wewnetrzne i zewnetrzne decyzji o zachowaniu lojalnym
wobec firmy. Uwzgledniajac uwarunkowania wewnetrz-
ne, wzieto pod uwage wlasciwoséci osobowosci, ktorych
znaczenie dla zachowania i charakteru relacji interper-
sonalnych, zostato w literaturze przedmiotu dobrze udo-
kumentowane: makiawelizm, i umiejscowienie kontroli
(Vidocek-Hains i Begicevic, 2010, Selart, 2011, Wei 1 S,
2013). Do zewnetrznych warunkéw podjecia decyzji, sta-
nowiacych kryterium wyréznienia grup badawczych, na-
leza warunki sprzyjajace 1 niesprzyjajace na rynku pracy
oraz czynniki kontekstowe, uzasadniajace zobowigzanie
do zachowania lojalnego. Do czynnikéw kontekstowych
sprzyjajacych lojalnoéci wobec firmy zaliczono: emocjo-
nalne przywigzanie, podpisanie deklaracji lojalnoéci,
normy spoteczne, regule wzajemnosci, uznawane warto-
$ci, szacunek wobec firmy, przyzwyczajenie i niecheé¢ do
zmian, unikanie ryzyka, internalizacja normy lojalnoéci,
konformizm. Zmienng zalezna jest decyzja o zachowaniu
lojalnym wobec firmy. Decyzja o zachowaniu lojalnym
analizowana jest ze wzgledu na ocene stopnia moralne-
go zobowiazania do przyjecia niekorzystnych warunkow
placowych 1 wydluzonego czasu pracy oraz oceny stop-
nia prawdopodobnego wyrazenia zgody na przyjecie tych
warunkéw. Ocena przekonania o zobowigzaniu nalezy
do komponentu poznawczego lojalnosci jako postawy

Zmienna niezalezna: uwarunkowania
zewnetrzne

1) korzystne/niekorzystna sytuacja na rynku
pracy

2) czynniki kontekstowe, sprzyjajace
zobowigzaniu do zachowania lojalnego

Zmienne niezalezne: uwarunkowania

wewnetrzne

1) makiawelizm (Taktyka, Poglady na Nature
Ludzka, Moralnos¢)

2) kontrola wewnetrzna

a deklaracja przyjecia niekorzystnych warunkéw — kom-
ponentu behawioralnego.

PYTANIA BADAWCZE:

1. Cazy istnieje zwiazek miedzy informacja o korzyst-
nej/niekorzystnej sytuacji na rynku pracy a ocena,
moralnego zobowigzania do zachowania lojalnego
1 przyjecia zaproponowanych warunkéw?

2. Czy istnieje zwigzek miedzy poziomem makia-
welizmu i1 poczucia wewnetrznej kontroli a oceng
moralnego zobowiagzania do zachowania lojalnego
1 przyjecia zaproponowanych warunkow?

3. Czy istnieje zwiazek miedzy rodzajem czynnikéw
sprzyjajacych lojalnoéci a ocena moralnego zobo-
wigzania do zachowania lojalnego i przyjecia za-
proponowanych warunkow?

Przyjeto hipotezy o istnieniu zwigzku miedzy wyréz-

nionymi zmiennymi.

H.1. Istnieje zwiazek miedzy informacja o korzystnej/
niekorzystnej sytuacji na rynku pracy a oceng
moralnego zobowiazania do zachowania lojalne-
go 1 decyzji o zachowaniu lojalnym, w kontekécie
czynnikéw uzasadniajacych zachowanie lojalne.

H.2. Istnieje zwigzek miedzy poziomem makiaweli-
zmu a oceng moralnego zobowigzania do lojalno-
$ciidecyzji o zachowaniu lojalnym, w kontekécie
czynnikéw uzasadniajacych zachowanie lojalne.

H.3. Istnieje zwiazek miedzy poziomem poczucia
wewnetrznej] kontroli a ocena moralnego zo-
bowiazania do zachowania lojalnego i decyzji
o zachowaniu lojalnym, w kontek$cie czynnikéw
uzasadniajacych zachowanie lojalne.

Zmienne niezalezne:

1) zobowigzanie do lojalnosci — ocena
poziomu moralnego zobowigzania
do lojalnosci

2) Decyzja o zachowaniu lojalnym — ocena
poziomu prawdopodobienstwa pojecia
decyzji o lojalnosci

Ryc. 1. Model badawczy uwarunkowania lojalnosci pracowniczej
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NARZEDZIA BADAWCZE | STATYSTYCZNE

W badaniach zastosowano Mach IV, Kwestionariusz Del-
ta, Kwestionariusz Uwarunkowania Lojalnoéci.

Skala Mach IV sktada sie z 20 twierdzen, wobec kté-
rych respondenci ustosunkowuja sie za pomocg 7-mio
stopniowej skali. Skala MACH IV sktada sie z twierdzen
dotyczacych trzech aspektéow Taktyki, Pogladéw 1 Moral-
nos$ci. Wspétczynnik alfa .70 (Pilch, 2008).

Skala Delta Drwala mierzy zgeneralizowane poczucie
kontroli, tj. przekonanie o posiadaniu wplywu na swoje
zycie badz przekonanie, ze zalezy ono od zewnetrznych
okolicznoéci. Trafno$¢ skali sprawdzano poréwnujac
z wynikami skali Rottera. Obliczone wspdtczynniki ko-
relacji (phi) poszczegdlnych pytan tej skali ze skala I-E
(Internal-External Control Scale) wynosza, od .42 do .84,
wspotczynnik réwnowaznoéci miedzypotéwkowej .68,
zgodnoS$ci wewnetrznej .69 1 stabilnoséci bezwzglednej od
.38 do .79 (Drwal, 1995).

Kwestionariusz Uwarunkowania Lojalnosci zawiera
opis sytuacji podejmowania decyzji o przyjeciu nowych,
niekorzystnych warunkéw pracy. Uwarunkowania te do-
tycza sytuacji rynkowej 1 czynnikow kontekstowych, kto-
re moga sktania¢ do zachowania lojalnego — emocjonalne
przywiazanie, podpisanie deklaracji lojalnosci, normy
spoteczne, regute wzajemnoséci, uznawane wartosci, sza-
cunek wobec firmy, przyzwyczajenie i nieche¢ do zmian,
unikanie ryzyka, internalizacja normy lojalnosci jako
podstawy poprawnych relacji, konformizm. Kwestio-
nariusz Uwarunkowania Lojalno$ci zawiera instrukcje
sktaniajaca osobe badana, by wezula sie w role pracowni-
ka, ktéry musi podjaé decyzje o przyjeciu niekorzystnych
warunkéw pracy. Kwestionariusz zawiera opisy sytuacji
podejmowania decyzji dotyczacej przyjecia nowych, nie-
korzystnych warunkéw pracy (obnizenia wynagrodzenia
1 wydtuzenia czasu pracy), przyktady 10 rodzajéow czyn-
nikéw sprzyjajacych zobowiazaniu do zachowania lojal-
nego, oraz skale oceny stopnia moralnego zobowigzania
do pozostania w firmie i stopien zgody na warunki za-
proponowane przez firme. Zadaniem osoby badanej byto
zaznaczenie na siedmiostopniowej skali stopnia poczucia
moralnego zobowiazania do lojalnoSci oraz stopnia zgo-
dy na przyjecie niekorzystnych warunkéw pracy. Oceny
byly dokonywane osobno dla kazdego rodzaju czynnika,
ktory mogt stanowié przyczyne zachowania lojalnego,
np. ze wzgledu na emocjonalne przywigzanie do firmy, ze
wzgledu na nieche¢ do podejmowania ryzyka, czy uzna-
wane normy, wartoSci. Kwestionariusz przygotowany
zostal w dwéch wariantach sytuacji rynkowej dotyczacej
mozliwosci znalezienia pracy: sytuacji rynkowe) sprzyja-
jacej versus niesprzyjajacej. Rzetelnoéé skali szacowana
za pomoca, alfa Cronbacha wynosi .74.

W opracowaniu danych wykorzystano opis staty-
styczny oraz miary sily zwigzku pomiedzy zmiennymi
test istotnoéci réznic U Manna-Whitneya wspélczynnik
korelacji R Spearmana, poniewaz rozklad wynikéw nie
odpowiadat rozktadowi normalnemu. Poza rozkladem
wynikéw zmiennej makiawelizmu.

GRUPA BADAWCZA | PROCEDURA PROWADZENIA
BADAN

W badaniach wzieto udzial 125 oséb, 34 mezczyzn i1 91
kobiet w wieku od 18 — 51 lat. Grupe badawcza stano-
wili studenci studiéw stacjonarnych i niestacjonarnych
Slaskiego Uniwersytetu Medycznego 1 Goérnoslaskiej
Wyzszej Szkoly Handlowej w Katowicach. Badania pro-
wadzone byly na terenie powyzszych uczelni w pazdzier-
niku 2016 r. Respondenci w pierwszym etapie badania
oceniali stopien moralnego zobowigzania do lojalnosci
1 stopien prawdopodobienstwa przyjecia niekorzystnych
warunkéw pracy. W ocenie brano pod uwage 10 rodzajow
czynnikéw sprzyjajacych zobowiazaniu wobec organiza-
cji. Osoby badane ocenialy swoje poczucie zobowigzania
moralnego do zachowania lojalnego 1 prawdopodobien-
stwo przyjecia zaproponowanych warunkéw osobno, dla
kazdego czynnika, ktéry moze sprzyja¢ zachowaniu lo-
jalnemu. W sumie dokonywano dwudziestu ocen — oceny
moralnego zobowiazania i prawdopodobienstwa decyzji
o zachowaniu lojalnym dla kazdego z dziesieciu czynni-
kéw. Badania byly prowadzone w dwéch grupach, jedna
otrzymata informacje o korzystnych warunkach na ryn-
ku pracy ( 50 0s6b), druga o niekorzystnych (74 osoby).

ANALIZA WYNIKOW

1) Weryfikacja hipotezy H1 o istnieniu zwigzku mie-
dzy informacja o korzystnejmiekorzystnej sytuacji ryn-
kowej a ocena moralnego zobowigzania do zachowania
lojalnego 1 decyzja przyjeciu zaproponowanych warun-
kéw w kontekécie czynnikéw uzasadniajacych zachowa-
nie lojalne (Tabela 1, Tabela 2)

Barak istotnych zaleznoéci miedzy sytuacja korzyst-
na 1 niekorzystna a decyzja o poczuciu moralnego zobo-
wigzania i1 decyzji o zachowaniu lojalnym, niezaleznie od
czynnikéw kontekstowych. Analizujac $rednie ocen zobo-
wigzania 1 oceny prawdopodobnego przyjecia niekorzyst-
nych warunkéw pracy, mozna jedynie stwierdzié, ze w
pierwszym przypadku respondenci najwyzsze zobowia-
zanie odczuwali, gdy opieralo sie ono na przywiazaniu
afektywnym — w sytuacji niekorzystnej Srednia 5.4, ko-
rzystnej 5.3, oraz na przestrzeganiu reguly wzajemnoséci
—w sytuacji niekorzystnej Srednia wynosi 5.0, korzystnej
5.1. Najmniejsze znaczenie jako czynnik sprzyjajacy ma
konformizm i normy spoteczne.

2) Weryfikacja H2 o istnieniu zwiazku miedzy pozio-
mem makiawelizmu a ocena moralnego zobowiazania do
zachowania lojalnego 1 decyzja o przyjeciu zaproponowa-
nych warunkéw, w kontekécie czynnikéw uzasadniaja-
cych zachowanie lojalne. W przypadku makiawelizmu
wzieto pod uwage zaleznoé¢ miedzy ogdélnym poziomem
makiawelizmu a zmiennymi zaleznymi, oraz miedzy jego
aspektami (skladowymi zmiennej) taktyka, Pogladami
na Nature Ludzkg i Moralno$cig a zmiennymi zaleznymi
(Tabela 3).

Wyniki przedstawione w Tabeli 3. wskazujg zréznico-
wanie zalezno§ci miedzy poziomem makiawelizmu a oce-
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Tabela 1

Rodzaj sytuacji a przekonanie o moralnym zobowigzaniu wobec firmy

Srednia = SD

U Mann-Whitney

Sytuacja p-value
niekorzystna korzystna
przywigzanie 54+12 53+1.2 -1 9131
deklaracja 46+£1.7 50138 -1.68 .0934
normy spoteczne 40+1.9 42+17 -.29 7742
reguta wzajemnosci 5015 51+1.3 -.05 .9581
warto$ci 44+£17 47+13 -.63 5309
szacunek 41+£17 44+13 =77 4402
przyzwyczajenie 3.6+1.7 41+£18 -1.43 1523
unikanie ryzyka 35+17 3917 -1.33 .1849
warunek interakgcji 46+13 45+16 -.19 .8490
konformizm 34+17 40+1.9 -1.77 .0764
n 74
Opracowanie wiasne
Tabela 2
Rodzaj sytuacji a decyzja o zachowaniu lojalnym
$rednia + SD U Mann-Whitney
Sytuacja p-value
niekorzystna korzystna
przywigzanie 43+13 43+1.6 -.02 .9875
deklaracja 39+17 42+17 -1.15 .2508
normy spoteczne 35+1.6 35+1.6 -.03 9793
reguta wzajemnosci 44+16 46+15 -43 .6703
wartosci 41+16 41+14 -.09 .9254
szacunek 39+15 39+15 -.32 7495
przyzwyczajenie 3.6+15 35+1.6 -13 .8990
unikanie ryzyka 35+1.6 3.7+16 -.66 5109
warunek interakgji 40+1,3 3817 -74 4571
konformizm 3317 3.7+x19 -.89 3716

Opracowanie wiasne

ng moralnego zobowigzania i decyzja o zachowaniu lojal-
nym ze wzgledu na charakter sytuacji na rynku pracy.
W sytuacji niekorzystnej osoby o wyzszym poziomie ma-
kiawelizmu oceniajac powinnos$¢ lojalnego zachowania
rzadziej odwoluja sie do wartoSci moralnych, szacunku
wobec firmy, ale czeéciej do konformizmu. W sytuacji ko-
rzystnej wszystkie istotne zalezno$ci przyjmuja wartosé
wemna. Im wyzszy makiawelizm tym mniejsze znacze-
nie ma oficjalna deklaracja lojalnosci wobec firmy, obo-
wigzujace normy spoteczne, traktowanie lojalnosci jako
warunku poprawnej interakeji oraz konformizm. Znacze-
nie konformizmu roénie w przypadku niesprzyjajacych
okoliczno$ci, a spada gdy istnieja atrakcyjne alterna-
tywy wobec zachowania lojalnego. Analogiczna relacja
wystepuje miedzy makiawelizmem a konformizmem

w sytuacji oceny prawdopodobienstwa podjecia decyzji
o przyjeciu niekorzystnych warunkéw pracy. W sytuacji
niekorzystnej jest to zaleznoéé pozytywna, korzystnej —
negatywna. Pozostale istotne zalezno§ci miedzy makia-
welizmem a podjeciem decyzji o zachowaniu lojalnym
sq ujemne, w sytuacji korzystnej wystepuja miedzy ma-
kiawelizmem a szacunkiem wobec firmy, w sytuacji nie-
korzystnej miedzy makiawelizmem a przestrzeganiem
norm spotecznych, reguta wzajemnosci, unikaniem ry-
zyka 1 traktowaniem lojalnoéci jako warunku interakcji.

Wyniki badan potwierdzaja istnienie istotnego zwigz-
ku miedzy ogélnym poziomem makiawelizmem a oceng,
moralnego zobowiazania do lojalnoéci 1 decyzja o zacho-
waniu lojalnym, w kontekécie czynnikéw uzasadniaja-
cych zachowanie lojalne (Tabela 4).
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Tabela 3

Makiawelizm a przekonanie o moralnym zobowigzaniu wobec firmy i decyzja o zachowaniu lojalnym

Makiawelizm niekorzystna korzystna
R Spearmana p-value R Spearmana p-value
MORALNE ZOBOWIAZANIE
deklaracja -.15 .1003 -.29 .0219
normy spoteczne .03 4020 -.25 .0375
wartosci -.23 .0242 -15 .1559
szacunek -.25 .0148 -.10 2522
warunek interakgji -12 .1505 -41 .0016
konformizm .23 .0237 -.50 .0001
DECYZJA O LOJALNOSCI
normy spoteczne -.01 4602 -.26 .0317
reguta wzajemnosci -.10 .2063 -.25 .0409
szacunek -.24 .0181 -.15 1512
unikanie ryzyka -.02 4290 -.26 .0328
warunek interakgcji -.04 .3582 -.48 .0002
konformizm .27 .0112 -.32 .0119
n 74 50
W tabeli przedstawione zostaty tylko istotne zaleznosci migdzy zmiennymi, poziom istotnosci .05. Opracowanie wtasne
Tabela 4
Taktyka a przekonanie o moralnym zobowigzaniu wobec firmy i decyzja o zachowaniu lojalnym
Taktyka niekorzystna korzystna
R Spearmana p-value R Spearmana p-value
MORALNE ZOBOWIAZANIE
wartosci -.31 .0038 -12 .2057
szacunek -.28 .0070 -13 1783
warunek interakgcji -.23 .0255 -.32 .0123
konformizm 12 .1542 -.33 .0095
DECYZJA O LOJALNOSCI
normy spoteczne -.10 1953 -.28 .0255
wartosci -15 .1005 =27 .0314
szacunek -.26 .0123 -.18 .0998
unikanie ryzyka -12 .1565 -.24 .0499
warunek interakgji -.09 2246 -.38 .0032
konformizm .20 .0445 -17 1160

W tabeli przedstawione zostaty tylko istotne zalezno$ci miedzy zmiennymi, poziom istotnosci .05. Opracowanie wtasne

Istotna zalezno§é miedzy taktyka a ocena moralnego
zobowigzania i decyzja w sytuacji niekorzystnej przyjmu-
je odwrotny kierunek w przypadku wartoéci, szacunku
i uznania lojalnoéci jako podstawy relacji interpersonal-
nych. W sytuacji korzystnej wystepuje istotna, odwrotna
zalezno$¢ miedzy poziomem akceptacji stosowania ma-
nipulacyjnych technik a oceng moralnego zobowigzania
do lojalnoéci w sytuacji gdy zobowigzanie opiera sie na

opinii o lojalnoéci jako podstawie relacji i na konformi-
zmie. Relacja miedzy taktyka a ocena moralnego zobo-
wigzania do lojalno$ci w sytuacji niekorzystnej ujawnia
sie w przypadku szacunku (dodatnia) i konformizmu
(ujemna). Miedzy taktyka a decyzja o przyjeciu nieko-
rzystnych warunkéw wszystkie istotne zalezno$ci maja,
warto$¢ ujemna. Dotycza niskiego znaczenia dla decyzji
o przyjeciu niekorzystnej propozycji norm spotecznych,
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warto$ci moralnych, unikania ryzyka i traktowania lo-
jalnoéci jako podstawy relacji interpersonalnych.

Na podstawie wynikow badan nalezy przyjaé zaloze-
nie o istnieniu zalezno$ci miedzy taktyka a zmiennymi
zaleznymi, w kontekscie czynnikéw sprzyjajacych lojal-
noéci (Tabela 5)

Tabela 5

Specyficzna moralno$éé makiawelisty ma znaczenie
dla oceny moralnego zobowigzania w przypadku sytu-
acji niekorzystnej na rynku pracy. Zalezno$c ta dotyczy
przypadku przywigzania i reguly wzajemnosci. W sytu-
acji korzystnej wystepuje zalezno$¢ odwrotna, logicznie
spdjna, im wyzsze wyniki osiggane w zakresie makiawe-

Poglady na Nature Ludzkg a przekonanie o moralnym zobowigzaniu wobec firmy i decyzja o zachowaniu lojalnym

Poglady na Nature niekorzystna korzystna
Ludzka R Spearmana p-value R Spearmana p-value

MORALNE ZOBOWIAZANIE

deklaracja -12 .1445 -.35 .0058
DECYZJA O LOJALNOSCI

reguta wzajemnosci -.10 .1956 -.28 .0253
szacunek -.21 .0372 -.16 1401
warunek interakgcji .01 4816 -.36 .0050
konformizm .25 .0175 -.25 .0401

n 74 50

W tabeli przedstawione zostaty tylko istotne zalezno$ci miedzy zmiennymi, poziom istotnosci .05. Opracowanie wtasne

Istnieje istotny zwigzek miedzy pesymistycznymi po-
gladami na nature ludzka a kierowaniem sie¢ w ocenie
moralnego zobowigzania do lojalnoéci w sytuacji nieko-
rzystnej — konformizmem i w sytuacji korzystnej nega-
tywna zalezno$¢ miedzy tymi pogladami a deklaracja lo-
jalnoéci i konformizmem. Decyzja o zachowaniu lojalnym
ma zwigzek w sytuacji niekorzystnej z konformizmem
1 odwrotny z szacunkiem, W sytuacji korzystnej istotne
relacje majg znak ujemny, zachodzi odwrotna relacja
z regula wzajemnosci, lojalnoScig jako warunku relacji
i konformizmem (Tabela 6).

Tabela 6

listycznej moralnosci, tym mniejsze znaczenie majg war-
tosci, szczegélnie traktowanie lojalnosci jako warunku
poprawnych relacji interpersonalnych. Natomiast zna-
czenie moralnosci, lub raczej relatywizmu moralnego,
dla decyzji o lojalnym zachowaniu przejawia sie¢ w bra-
niu pod uwage w sytuacji niekorzystnej, przywiazania
emocjonalnego, norm spolecznych i reguly wzajemnoéci,
a w korzystnej sytuacji brak innych istotnych zaleznosci
poza odwrotna z konformizmem.

Na podstawie analizy wynikéw przeprowadzonych
badan nalezy przyjaé hipoteze o istnieniu zaleznoSci

Moralnos¢ a przekonanie o moralnym zobowigzaniu wobec firmy i decyzja o zachowaniu lojalnym

Poglady na Nature niekorzystna korzystna
Ludzka R Spearmana p-value R Spearmana p-value

MORALNE ZOBOWIAZANIE

przywigzanie .20 .0456 -.09 .2673
reguta wzajemnosci .25 .0146 -.15 .1504
wartosci -.09 .2356 -.29 .0207
warunek interakgcji 1 A797 -.33 .0100
DECYZJA O LOJALNOSCI

przywigzanie .21 .0362 -.16 .1306
normy spoteczne .22 .0288 -.19 .0927
reguta wzajemnosci .24 .0206 -1 2267
warunek interakgcji .06 .3079 -.28 .0235

n 74 50

W tabeli przedstawione zostaty tylko istotne zaleznosci migdzy zmiennymi, poziom istotnosci .05. Opracowanie wtasne
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miedzy makiawelizmem a poczuciem zobowigzania do
lojalnosci 1 decyzja o zachowaniu lojalnym. Zalezno§é ta
zostala potwierdzona dla makiawelizmu i dla wszystkich
jego obszaréw — Taktyki, Pogladéw na Nature Ludzka
i Moralnoéci.

3. Weryfikacja hipotezy H3 o istnieniu zwigzku mie-
dzy poziomem poczucia wewnetrznej kontroli a ocena
moralnego zobowiagzania do zachowania lojalnego 1 decy-
zji o zachowaniu lojalnym, w konteks$cie czynnikéw uza-
sadniajacych zachowanie lojalne (Tabela 7).

Tabela 7

mizm. Powyzsze wyniki upowazniajga do przyjecia zalo-
zenia o istnieniu zwigzku miedzy poczuciem kontroli we-
wnetrznej a oceng moralnego zobowiazania do lojalnosci
1 pewnosci decyzji o zachowaniu lojalnym.

PODSUMOWANIE | WNIOSKI

Przeprowadzone badania sugeruja nastepujace wnioski
dotyczace relacji miedzy uwarunkowaniami osobowoscio-
wymi 1 sytuacyjnymi a poczuciem moralnego zobowigza-

Umiejscowienie kontroli a moralne zobowigzanie wobec firmy i decyzja o zachowaniu lojalnym

Umiejscowienie kontroli niekorzystna korzystna
R Spearmana p-value R Spearmana p-value

MORALNE ZOBOWIAZANIE
deklaracja -.24 .0177 .06 .2673
wartosci -.25 .0163 .01 1504
przyzwyczajenie .06 .3095 .35 .0207
warunek interakgji -1 .1646 -.26 .0100
DECYZJA O LOJALNOSCI
normy spoteczne -.21 .0343 .01 4700
reguta wzajemnosci -.26 .0140 -.07 .3096
warto$ci -.24 .0195 .01 4756
przyzwyczajenie .07 .2630 .27 .0289

n 74 50

W tabeli przedstawione zostaty tylko istotne zaleznosci migdzy zmiennymi, poziom istotnosci .05. Opracowanie wtasne

Zalezno$§¢ miedzy poczuciem wewnetrznej kontroli
a oceng moralnego zobowigzania do lojalnoéci i zgodzie
na przyjecie propozycji niekorzystnych warunkow pracy
(Tabela 7) przejawia sie w zréznicowaniu relacji miedzy
tymi zmiennymi a czynnikami kontekstowymi w sytuacji
korzystnej i niekorzystnej dla znalezienia innej pracy.
W przypadku relacji miedzy poczuciem kontroli a opinig
o moralnym zobowigzaniu, w sytuacji niekorzystnej jest
to ujemny zwiazek z deklaracja lojalnosci 1 warto$ciami,
w sytuacji korzystnej pozytywny z przyzwyczajeniem
inegatywny z lojalnoscig jako warunkiem interakeji. Wy-
niki dotyczace decyzji o lojalnosci, w sytuacji niekorzyst-
nej wskazuja na odwrotng zalezno$¢ miedzy wewnetrzna
kontrola a normami spolecznymi, regula wzajemnosci
1 uznawanymi warto$ciami oraz w sytuacji korzystnej
pozytywny zwigzek z przyzwyczajeniem. Im nizsza we-
wnetrzna kontrola, tym wieksza sktonno$é¢ do lojalnoéci
opartej na deklaracjach, wartosciach, normach spotecz-
nych 1 regule wzajemnos$ci w sytuacji niekorzystnej na
rynku pracy. W sytuacji korzystnej nabiera znaczenia
konformizm — im wyzsze poczucie kontroli wewnetrznej
tym wieksze znaczenie w decyzji o lojalno$ci ma konfor-

nia do lojalnego zachowania i decyzji o jego podjeciu:
Wyniki przedstawionych badan wskazuja na koniecz-
noé¢ wieloptaszczyznowego podejécia do zagadnienia
lojalnoéci 1 jej uwarunkowania. Bowiem sama lojalno§é
wymyka sie jednoznacznej definicji. Mozemy analizowaé
lojalnoéé jako ceche osobowoéci. Osoba lojalna to osoba
Lprawomys$lna, praworzadna, wierna, uczciwa, rzetelna
w stosunkach z ludZzmi” (Kopalinski, 1993), nie burzy
réwnowagi, nie wzbudza dysonansu, nie jest wiec tak
latwo zauwazalna jak osoba nielojalna, utrudniajaca
przewidywanie zachowania, wymagajaca obserwacji
1 kontroli. Lojalno$é, takze jako cecha zachowania, jest
stabiej ,widoczna” spolecznie niz jej przeciwienstwo.
Zwlaszcza w sytuacji stabilnej, ktéra nie wymaga od
podmiotu postawy zmiany zachowania. Osoba lojalna
zachowuje sie konsekwentnie, sprzyjajac dobrostanowi
obiektu, np. rzetelnie pracuje. Zachowania lojalne sa
niezbedne dla stabilizacji systemu, ale moga tez utrud-
niaé¢ jego rozwdj, miedzy innymi poprzez opoOznianie
konstruktywnej krytyki i opér wobec zmian. Lojalnoéé
jest zaleta 1/lub wada. Lojalno$¢ jako cnota jest etyczna,
postawa wzajemnego zaufania miedzy ludZmi w ramach
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jednej organizacji. Jest jedna z najwyzszych cnét czto-
wieka w pracy, wyrazem sumienno$ci i oddania, a takze
gwarancja, wzajemnego wsparcie pracownikow. Nie jest
zwyklym postuszenstwem, lecz swobodnym wyborem
waznych 1 warto$ciowych dla jednostki celéw 1 wyrazem
zaangazowania w osiagniecia tych celéw, bez przymusu
1 zastraszania (za: Marantz, 1993; McGee, 2009). Lojal-
no$¢, jako podstawa tworzenia etyki przedsiebiorstwa,
jest zasada wewnetrznego prawa moralnego czlowieka,
ktéra buduje zaufanie, sprzyja odwzajemnianiu i ko-
rzystnej wymianie. Royce, zwracajac uwage na znacze-
nie lojalnoéci z perspektywy problematyki pracy 1 orga-
nizacji, wyrdznia trzy rodzaje lojalnosci: pracownikéw,
klientow oraz inwestorow (za: Marantz, 1993, McGee,
2009). Z perspektywy pracy mozna wyréznié lojalnosc za-
wodowa i organizacyjna. Pierwsza jest wyrazem zwiazku
pracownika z wykonywanym zawodem, gdy praca prze-
staje by¢ obowiazkiem 1 staje sie powolaniem i1 sensem
zycia czlowieka. Druga — wynikiem przywigzania do
konkretnej organizacji, ze wzgledu na pozytywna atmos-
fere lub korzystny zdaniem pracownika styl kierowania
zespolem (Morrow, 1993). Tak tez przedstawia lojalnosé
model Morrowa (1993). Sktada sie on z pieciu két kon-
centrycznych, ktérych centralnym elementem jest etyka
zawodowa, bazujaca na lojalno$ci emocjonalnej, poczu-
ciu obowiazku w stosunku do pracy oraz identyfikacji
z zawodem. Ale lojalnoé¢é mozna takze potraktowac jako
hamulec. Zachowania lojalno-postuszne moga by¢ przy-
czyna stagnacji w organizacji, je$li lojalny pracownik
kieruje sie zasada biernego podporzadkowania, pozba-
wionego wlasnej inicjatywy. Warto$¢ zachowania lojal-
nego wobec instytucji jest uwarunkowana sytuacyjnie.
Zachowania lojalne moga przyjmowacé forme zachowania
biernego, jakim jest postepowanie nie wykraczajace poza
przepisy petnionej roli, ale przyjmuja réwniez forme ak-
tywna, np. wzmagajac wysilki na rzecz obiektu lojalno-
$ci. Przypisywanie lojalnosci znaczenia jedynie jako bier-
nej postawy zwiazanej z zachowaniem status quo, jest
znacznym uproszczeniem. Traktujac lojalnos$é jako czyn-
nik stanowiacy przywiazanie, Ladd, Gordon, Beauvais
i Morgan (1982) do sktadnikéw przywigzania zaliczaja
lojalnos§é wobec zwigzku, odpowiedzialno$é za zwiazek,
zamiar pracy dla zwigzku oraz wiare w idee zwigzku.
Z kolei Allan i Mayer (1996; Banka i Wolowska-Bazin-
ska, 2002) wskazuja na zrédia zaproponowanych form
przywiazania: uczucia — przywiazanie afiliatywne, wy-
miana — przywiazanie trwale 1 normy stanowiace pod-
stawe przywigzania normatywnego. Przejawem kazdej
z tych form przywiazania jest lojalno$¢ warunkowana
przez emocjonalne ustosunkowanie, korzystng wymia-
ne oraz normy 1 wartosci. Lojalnoé¢ staje sie ,,widoczna”
dopiero jako reakcja na zagrozenie. W sytuacjach zagro-
zenia system nie jest w stanie spelniaé oczekiwan swo-
ich cztonkéw, ale jednocze$nie wymaga ich wzmozonej
aktywnos$ci w celach naprawczych (Hirschman, 1995).
Lojalno$¢é wobec organizacji sktania do aktywnosci bez-
posrednio wynikajacej z pozycji jednostki w grupie oraz
do zachowania nieformalnego sprzyjajacego jej funkcjo-

nowaniu (Fullager, 1986). Zapewnia korzystna, niesy-
metryczng, wymiane i daje czas na odbudowe zasobéw
oraz mozliwo$¢ przewidywania 1 wpltywania na zachowa-
nia sie cztonkéw, oraz akceptacje celu 1 wartosci cenio-
nych przez dane podmioty spoteczne, np. przedsiebior-
stwa (Aube 1 Rousseau, 2005). Lojalnos¢ jako warunek
przestrzegania norm spolecznych: wzajemnej wymiany,
sprawiedliwoéci, zobowigzania, odwzajemniania, zaufa-
nia, reputacji spotecznej. Zatem lojalno$é¢ intencjonalnie
jest najczesciej ukierunkowana na dobro przedmiotu lo-
jalnoéci, natomiast bedzie sie r6znié¢ przyczyna lojalnego
zachowania oraz oceng stopnia jego skutecznoéci 1 mo-
ralnoéci.

Przy tak zlozonym zagadnieniu trudno okres§li¢ waski
zakres czynnikéw, ktore moga wptywac na decyzje o lo-
jalnym zachowaniu. Dotyczy to zaréwno czynnikéw sy-
tuacyjnych jak i predyspozycji osobowosciowych. Zwtasz-
cza, ze zobowigzanie do zachowania lojalnego ma rézne
podioze. Co wyraznie potwierdzaja wyniki przedstawio-
nych badan.

Przeprowadzone badania sugeruja nastepujace wnio-
ski dotyczace relacji miedzy uwarunkowaniami oso-
bowo$ciowymi 1 sytuacyjnymi a poczuciem moralnego
zobowigzania do lojalnego zachowania i decyzji o jego
podjeciu:

1. Brak istotnych zwigzkéw miedzy oceng moralnego
zobowigzania do lojalnosci i decyzja o zachowaniu
lojalnym a uwarunkowaniami sytuacyjnymi (ko-
rzystnymi 1 niekorzystnymi dla osoby od ktdrej
wymagana jest lojalnoéé), niezaleznie od rodzaju
czynnikéw kontekstowych, sktaniajacych do zacho-
wania lojalnego.

2. Znaczenie czynnikéow sytuacyjnych ujawnia sie w
ocenach zobowiazania moralnego i1 decyzjach os6b
o okreslonych wtasciwosciach osobowosci — makia-
welizmu 1 kontroli wewnetrznej. Istnieje zalezno§c¢
miedzy poziomem makiawelizmu 1 wewnetrznej
kontroli a ocena zobowiazania moralnego do lo-
jalnosci i decyzji o lojalnym zachowaniu. Osoby
réznigce sie poziomem tych wlasciwosci zachowu-
ja sie odmiennie zaréwno w sytuacji korzystnej
1 niekorzystnej dla osoby decydujacej o zachowaniu
lojalnym, jak i ze wzgledu na czynniki konteksto-
we, sklaniajace do zachowania lojalnego, jak przy-
wigzanie emocjonalne, wartoSci, przestrzeganie
zasady wzajemnos$ci, czy uznania lojalnoSci jako
podstawy poprawnych relacji interpersonalnych
itp.

3. Zalezno$¢ miedzy makiawelizmem a ocena zobowig-
zania moralnego 1 decyzja o zachowaniu lojalnym
przejawia sie w duzej zmiennos$ci sytuacyjnej ocen
1 decyzji. W zalezno$ci od tego czy sytuacja byla
sprzyjajaca czy niesprzyjajaca bardziej uwzgledniali
spoteczne czynniki sklaniajace do lojalnosci — w sy-
tuacji niekorzystnej, natomiast w sytuacji korzyst-
nej mialy one niewielkie znaczenie. Szczegdlnie wy-
raznie ujawnila sie ta prawidlowos¢ w przypadku
w aspekcie Moralnosci — w sytuacji niekorzystnej
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im wyzszy poziom ,manipulacyjnej” moralnosci tym
silniejszy pozytywny zwigzek z czynnikami sprzy-
jajacymi lojalnemu zachowaniu, czyli czestszym
kierowaniem sie czynnikami, ktére na ogét wzmac-
niajg lojalnoéé, ale w sytuacji korzystnej relacja ta
zmienia znaczenie — im wyzsze wyniki w Moralno-
$ci, tym mniejsze znaczenie maja czynniki sklania-
jace do lojalnosci. Najbardziej ,wrazliwym” czynni-
kiem okazal sie konformizm. Analiza wynikéw, dla
wszystkich aspektéw makiawelizmu w sytuacji nie-
korzystnej, ujawnila pozytywna pozytywna zalez-
noé¢ z konformizmem. Makiaweliéci kierowali sie
konformizmem w sytuacji niekorzystnej, natomiast
w sytuacji korzystnej im wyzszy poziom makiawe-
lizmu, tym mniejsze znaczenie miato podporzadko-
wanie sie wplywowi innych ludzi.

4. Charakter zalezno$¢ miedzy kontrola wewnetrz-

ng a oceng moralnego zobowiazania do lojalnoSci
i decyzji o zachowaniu lojalnym sugeruje, ze oso-
by o wyzszej kontroli wewnetrznej, rzadziej biora
pod uwage w swoich ocenach i decyzjach czynniki
sktaniajace do lojalnosci, jak wartoSci, deklaracje,
normy spoteczne, regule wzajemnosci. Ale w sytu-
acji korzystnej brak istotnej zmiany zachowania,
wystepuje po prostu mniej zaleznoéci, a znaczenia
nabiera na przyklad przyzwyczajenie. W przeci-
wienstwie do makiawelizmu, w przypadku kontro-
li wewnetrznej brak istotnego zwiazku z konformi-
zmem.

Na podstawie przedstawionych wynikéw, do czynni-
kéw modyfikujacych ocene moralnego zobowiazania do
zachowania lojalnego i do podjecia decyzji o zachowaniu
lojalnym, nalezy zaliczy¢ zaréwno czynniki osobowe, na
przyklad makiawelizm i poczucie kontroli, jak i czynniki
sytuacyjne. To, czy sytuacja uznana zostanie za sprzyja-
jaca badz niesprzyjajaca decyzji o zachowaniu lojalnym
oraz to, jakie czynniki kontekstowe sklaniaja do lojalno-
$ci. Ta druga zaleznoé¢ ujawnia sie jednak dopiero po-
przez zréznicowane zachowanie oséb, posiadajacych spe-
cyficzne cechy, ktére sklaniaja do kierowania sie przez
te osoby réznymi czynnikami w podejmowaniu decyzji
o zachowaniu lojalnym. Zmienno§¢ znaczenia czynnikéw
zewnetrznych ujawnia sie takze ze wzgledu na rodzaj
czynno§ci, ktora wykonuje dana osoba. Na inne czynni-
ki zwracano uwage oceniajac moralne zobowiazanie do
lojalnosci, niz gdy podejmowano decyzje o zachowaniu
lojalnym. Duza zmienno$¢ czynnikéw determinujacych
zachowanie lojalne, wystepujaca w tej prostej sytuacji
badawczej, pozwala mie¢ nadzieje, ze sktonienie ludzi do
lojalno$ci rozumianej jako bezrefleksyjne postuszenstwo,
nie jest latwe.
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