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Pracownicy polskich przedsi´biorstw jako adresaci
dzia∏aƒ personalnych

Wst´p

Odniesienie sukcesu rynkowego przez wspó∏czesne przedsi´biorstwo nie jest
obecnie mo˝liwe wy∏àcznie poprzez kszta∏towanie tradycyjnie rozumianych
czynników organizacyjnych i marketingowych. Pierwszorz´dne znaczenie w tym
procesie majà bowiem czynniki zwiàzane ze sferà psychologiczno-socjologicz-
nà jednostek i zespo∏ów, których nie nale˝y postrzegaç jedynie jako pracow-
ników zajmujàcych okreÊlone stanowiska pracy, ale jako równorz´dnych part-
nerów wspó∏tworzàcych danà organizacj´. Przy czym ka˝dy z nich jest równie
istotny dla powodzenia ca∏oÊci, podobnie jak aktor odgrywajàcy okreÊlonà ro-
l´, która nawet jeÊli ma charakter epizodyczny, decyduje o koƒcowym sukce-
sie sztuki teatralnej. Adresaci dzia∏aƒ z zakresu marketingu kadrowego stano-
wià niezb´dne ogniwo tzw. ∏aƒcucha partnerstwa, w sk∏ad którego wchodzà
równie˝ dostawcy, poÊrednicy, kooperanci, instytucje wspomagajàce (finanso-
we, informacyjne itp.). Wszystkie wymienione podmioty wspó∏decydujà zatem
o zdolnoÊci firmy do zaspokajania oczekiwaƒ odbiorców produktów oferowa-
nych w ramach marketingu transakcyjnego. Wzbudzenie ich zaanga˝owania
w realizacj´ wspólnych celów wymaga jednak równoleg∏ego zaspokajania po-
trzeb poszczególnych partnerów, zw∏aszcza zaÊ potrzeb odczuwanych przez
aktualnych i potencjalnych pracowników, wÊród których niezwykle wa˝nà ro-
l´ odgrywa zadowolenie i satysfakcja z pracy w danej organizacji.

Zadowolenie a satysfakcja z pracy

Osiàgni´cie zadowolenia z pracy w konkretnej firmie jest niezb´dne do za-
spokojenia potrzeby satysfakcji. Zadowolenie mo˝na bowiem zdefiniowaç jako
wzgl´dnie trwa∏à korzystnà ocen´ swojej sytuacji pracy i osiàganych wyników.
Pozwala ona na rozbudzenie rzeczywistej motywacji do pracy, a w konsekwen-
cji osiàgni´cie stanu satysfakcji z jej wykonywania [Penc, 1997, s. 504-505].
Zdaniem autorki zadowolenie zwiàzane jest g∏ównie z przynale˝noÊcià do
konkretnego zespo∏u pracowniczego lub organizacji, ma wi´c bardziej wymiar
interpersonalny, natomiast satysfakcja wymaga nie tylko odczuwania zadowo-
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lenia, ale tak˝e realizowania spe∏niajàcych ambicje danego pracownika za-
daƒ zawodowych. Nale˝y jà zatem rozpatrywaç raczej w kontekÊcie indywi-
dualnym.

Odczuwanie satysfakcji zawodowej warunkujà bowiem trzy nast´pujàce
czynniki1:
1. Wiara w realnoÊç wytyczonego celu. Nie mo˝e on byç jednak okreÊlony na

zbyt niskim poziomie, poniewa˝ dà˝enie do jego osiàgni´cia nie inspiruje
wówczas do wykorzystania w pe∏ni twórczych si∏ tkwiàcych w cz∏owieku.
Wyznaczanie celów ambitnych oraz ich realizowanie sprawia, ˝e cz∏owiek
wierzy we w∏asne si∏y i jest gotowy do podj´cia nowych ambitniejszych
wyzwaƒ, których spe∏nienie wymaga od niego pog∏´biania wiedzy, zdoby-
wania nowych umiej´tnoÊci itp. Osiàga zatem dodatkowe korzyÊci;

2. Autozaufanie, czyli g∏´boka wiara we w∏asne mo˝liwoÊci. Cz∏owiek odczu-
wajàcy w∏asnà si∏´ oraz potrafiàcy w∏aÊciwie oceniç jej rozmiary jest w sta-
nie zrealizowaç do koƒca stojàce przed nim zadania. Nie cofa si´ w po∏o-
wie drogi, nie rezygnuje w chwili pojawienia si´ pierwszych trudnoÊci, ale
poszukuje najlepszych rozwiàzaƒ pozwalajàcych kontynuowaç rozpocz´te
przedsi´wzi´cie. Co wi´cej, wystàpienie ewentualnych utrudnieƒ jeszcze
silniej stymuluje go do dzia∏ania, gdy˝ tym bardziej pragnie udowodniç sa-
memu sobie i innym, i˝ potrafi pokonaç napotykane bariery. Im cz´Êciej
próbuje znaleêç wyjÊcie z trudnej sytuacji, tym wi´ksza cechuje go pomy-
s∏owoÊç oraz intuicja, pog∏´biajà si´ jego zdolnoÊci obserwacji i wyciàga-
nia w∏aÊciwych wniosków oraz analityczne, co ∏àcznie wzbogaca jego kre-
atywne zdolnoÊci;

3. ZnajomoÊç ró˝nych sposobów osiàgania celu, b´dàca bezpoÊrednim na-
st´pstwem wczeÊniej wymienionych czynników, dzi´ki czemu cz∏owiek zwi´k-
sza swojà wartoÊç zarówno z w∏asnego punktu widzenia, jak równie˝ z punk-
tu widzenia organizacji, której jest cz∏onkiem.
Trzeba podkreÊliç, ˝e dà˝enie do zaspokojenia ró˝nych potrzeb przejawia

si´ okreÊlonymi zachowaniami pracowników, które zwiàzane sà ze zró˝nico-
waniem intelektualnych i fizycznych mo˝liwoÊci poszczególnych ludzi. Posia-
danie ró˝nego potencja∏u sprawia zatem, i˝ dla ka˝dego cz∏owieka co innego
mo˝e wywo∏ywaç uczucie satysfakcji z ˝ycia zawodowego.

Dà˝enie do stworzenia warunków, w których pracownicy b´dà odczuwaç
zadowolenie oraz satysfakcj´ le˝y oczywiÊcie w interesie pracodawców. Zgod-
nie z teorià „service – profit chain” Hesketta [Heskett, Jones, Loveman, Sas-
ser, Schlesinger, 1994, s. 165-174] wyst´pujà bowiem Êcis∏e zale˝noÊci pomi´-
dzy jakoÊcià us∏ug wewn´trznych oraz satysfakcjà pracowników, jak równie˝
mi´dzy jakoÊcià us∏ug zewn´trznych oraz satysfakcjà odbiorców i zyskowno-
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Êcià prowadzonej przez firm´ dzia∏alnoÊci2. Zgodnie z tà teorià, warunkiem
zyskownoÊci jest mo˝liwie pe∏ne usatysfakcjonowanie klientów zewn´trznych,
a przynajmniej lepsze ni˝ mog∏aby to zrobiç firma konkurencyjna, natomiast
ich zadowolenie determinowane jest przez satysfakcj´ odczuwanà przez pra-
cowników. Jest to zatem jeden z kluczowych powodów potwierdzajàcych ko-
niecznoÊç praktycznego realizowania zasad marketingu personalnego3.

Brak w∏aÊciwego klimatu w przedsi´biorstwie, przejawiajàcy si´ niskà war-
toÊcià wskaênika zadowolenia pracowników z przynale˝noÊci do danej orga-
nizacji, a w konsekwencji satysfakcji z pracy, znajduje swoje odzwierciedlenie
równie˝ w negatywnym wewn´trznym i zewn´trznym wizerunku firmy. Bada-
nia przeprowadzone w paêdzierniku 2001 roku przez firm´ ARC Rynek i Opi-
nia [Goliszewska, 2002, s. 48-49]. pozwoli∏y na wy∏onienie dwóch grup przed-
si´biorstw: firm przodujàcych pod wzgl´dem mo˝liwoÊci rozwoju zawodowego
postrzeganych jako atrakcyjni pracodawcy oraz firm, w których raczej nie
mo˝na zrobiç kariery, co znajdowa∏o odzwierciedlenie w ich negatywnym wi-
zerunku.

W pierwszej z wymienionych grup znalaz∏y si´ mi´dzy innymi takie przed-
si´biorstwa, jak: Andersen, ABB, Deloitte & Touche, IBM. Firmy te ∏àczy∏y na-
st´pujàce cechy:
– jasne i precyzyjne okreÊlenie wymagaƒ wobec pracowników,
– przywiàzywanie bardzo du˝ej roli do ich szkolenia (np. w firmie Andersen

rocznie przeznaczano na szkolenia 6% przychodów, a w ABB 1 mln z∏),
– opracowanie wewnàtrzfirmowego programu rozwoju zawodowego,
– wychowywanie sobie pracowników, których znaczna cz´Êç by∏a zatrudnia-

na przed ukoƒczeniem studiów na podstawie wyników praktyk organizo-
wanych dla studentów,

– równoÊç szans awansowania dla ka˝dego,
– zasada promowania na wy˝sze stanowiska g∏ównie osób spoÊród dotychcza-

sowych pracowników, której towarzyszy∏o cz´sto tzw. zamro˝enie zatrud-
nienia (np. w firmie ABB a˝ 95% awansów mia∏o charakter wewn´trzny).
W omawianej grupie firm znalaz∏y si´ równie˝ takie przedsi´biorstwa, jak:

Ernst & Young, Microsoft, TVN, PriceWaterhouseCoopers, ComputerLand, Com-
mercial Union, Allianz, BRE Bank, AIG.
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2 Mimo ˝e teoria Hesketta odnosi si´ do us∏ug mo˝na zastosowaç jà w odniesieniu do produk-
tów oferowanych w ramach marketingu personalnego, gdy˝ majà one bardzo podobny cha-
rakter. W wi´kszoÊci cechuje je bowiem nietrwa∏oÊç, niematerialnoÊç, niejednorodnoÊç, a ich
realizacja ma charakter procesowy, przy czym o efektywnoÊci takiego procesu decyduje
przede wszystkim trafny wybór osób, które majà go wykonaç. Widaç to wyraênie w przypad-
ku kolejnych procesów personalnych realizowanych w firmie. Jako przyk∏ad mo˝na wskazaç
szkolenia, motywowanie, planowanie Êcie˝ki kariery, outplacement itp.

3 Pracodawca z regu∏y nie wdra˝a za∏o˝eƒ koncepcji marketingu personalnego ze wzgl´dów
humanitarnych, ale kieruje si´ w∏asnà korzyÊcià, której mo˝e jednak towarzyszyç prawdziwa
troska cz∏owieka o drugà osob´. Zdecydowanie rzadziej (mo˝na wr´cz powiedzieç, i˝ spora-
dycznie) pierwotnà, czy wr´cz jedynà przyczynà stosowania marketingu personalnego jest
bezinteresowna dba∏oÊç o innych ludzi.



Czo∏owe miejsca w gronie firm najgorzej ocenianych przez pracowników
zaj´∏y PKN Orlen oraz TP S.A. Cechami charakterystycznymi dla tych przed-
si´biorstw by∏y:
– strach pracowników przed utratà etatu,
– wzajemne antagonizmy i konflikty pomi´dzy cz∏onkami organizacji,
– brak zale˝noÊci mi´dzy posiadanà wiedzà, umiej´tnoÊciami i kreatywno-

Êcià a szansami na awans, o którym decydowa∏y raczej wewn´trzne nie-
formalne powiàzania i uk∏ady towarzyskie,

– wyst´powanie zjawiska tzw. góry lodowej skutecznie izolujàcej prze∏o˝o-
nych od podw∏adnych.
Do grupy tej zaliczono tak˝e wiele firm handlowych (Metro – Makro Cash

and Carry, Leclerc, Biedronka, Auchan, Carrefour) oraz Daewoo, GUC czy te˝
McDonald’s.

Podsumowujàc dotychczasowe rozwa˝ania, warto zdaniem autorki przyto-
czyç wyniki badaƒ przeprowadzonych przez WorkUSA. Potwierdzajà one, ˝e
w firmach postrzeganych przez pracowników jako atrakcyjni pracodawcy, co
wynika∏o z efektywnego realizowania dzia∏aƒ personalnych, obserwowano
zdecydowanie wy˝szy poziom zaufania, sprawniejsze komunikowanie si´, wi´ksze
zaanga˝owanie oraz podejmowanie skutecznych zmian zarzàdczych (tablica 1).
Nale˝y jednak podkreÊliç, ˝e tylko 48% pracowników uwa˝a∏o realizacj´ dzia-
∏aƒ personalnych za efektywnà i ˝yczliwà dla pracowników, 33% – za neutral-
nà, a 19% – za nieefektywnà i nie˝yczliwà.

Tablica 1

Ocena firm realizujàcych efektywnie i nieefektywnie dzia∏ania personalne

Firmy efektywnie realizujàce Firmy nieefektywnie realizujàce
Oceniana cecha dzia∏ania personalne dzia∏ania personalne

(wskazania w %) (wskazania w %)
Wzajemne zaufanie 62 8
Komunikowanie si´ 53 4
Zaanga˝owanie 77 23
SkutecznoÊç zmian zarzàdczych 66 12

èród∏o: [WorkUSA®2002]

Zadowolenie pracowników i jego determinanty
– wyniki badaƒ pierwotnych

W celu weryfikacji, czy pracownicy polskich przedsi´biorstw sà zadowoleni
z przynale˝noÊci do zespo∏u pracowniczego okreÊlonej organizacji oraz odczu-
wajà satysfakcj´ z wykonywania swoich obowiàzków zawodowych, autorka
przeprowadzi∏a pog∏´bione badania empiryczne w polskich przedsi´biorstwach
reprezentujàcych kategori´ Êrednich firm z bran˝y przetwórstwa rolno-spo-
˝ywczego zlokalizowanych w województwie lubelskim. Badaniami obj´ci zo-
stali pracownicy wykonawczy oraz kadra kierownicza ni˝szego i Êredniego
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szczebla. W ich trakcie autorka zastosowa∏a nast´pujàce metody badawcze:
bezpoÊrednie badania ankietowe, obserwacj´ uczestniczàcà oraz wywiady bez-
poÊrednie nieustrukturalizowane.

Wyniki przeprowadzonych badaƒ wskazujà, ˝e zdecydowana wi´kszoÊç re-
spondentów deklarowa∏a zadowolenie z pracy w danej firmie, chocia˝ stopieƒ
ich zadowolenia by∏ najwy˝ej Êredni (rysunek 1).

Rysunek 1. Skala zadowolenia respondentów z pracy w danej firmie

gdzie: -3 – bardzo niezadowolony, -2 – Êrednio niezadowolony, -1 – niezadowolony,
0 – oboj´tnie, 1 – raczej zadowolony, 2 – Êrednio zadowolony, 3 – bardzo zadowolony

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie wyników przeprowadzonych badaƒ

Nale˝y podkreÊliç, ˝e wartoÊç wskaênika odzwierciedlajàcego skrajne nieza-
dowolenie z pracy w danej firmie by∏a prawie dwukrotnie ni˝sza ni˝ wartoÊç
wskaênika obrazujàcego wyjàtkowo silne zadowolenie z pracy w konkretnej
organizacji. Interesujàcy jest tak˝e fakt, ˝e spoÊród pracowników bardzo niezado-
wolonych a˝ 40% by∏o zatrudnionych w dzia∏ach handlu, natomiast ˝aden z re-
spondentów pracujàcych w dzia∏ach administracji, marketingu, ochrony Êrodowi-
ska, produkcji, skupu, technicznych oraz laboratoriach nie wyrazi∏ takiej opinii.

Z drugiej strony zdecydowanie najliczniejszà grup´ pracowników bardzo
zadowolonych stanowili respondenci zatrudnieni w dzia∏ach produkcji (44,44%),
co mo˝e Êwiadczyç o tym, ˝e pracujàce tam osoby, które z regu∏y legitymo-
wa∏y si´ relatywnie ni˝szym wykszta∏ceniem, mia∏y jednoczeÊnie mniejsze wy-
magania odnoÊnie warunków pracy oraz sposobu, w jaki by∏y traktowane
przez prze∏o˝onych.

Wyniki indywidualnych wywiadów bezpoÊrednich wskazujà, ˝e pracowni-
cy dzia∏ów produkcji przejawiali najwi´ksze obawy przed wzi´ciem udzia∏u
w badaniach ankietowych, l´kajàc si´, i˝ wyra˝one przez nich opinie mogà
zostaç wykorzystane przeciwko nim przez ich prze∏o˝onych (mimo zapewnieƒ
o anonimowym charakterze badaƒ i wykorzystaniu przez autork´ ich wyni-
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ków wy∏àcznie do celów naukowych). Potwierdza to wyst´powanie w bada-
nych firmach antymarketingowego klimatu i kultury organizacyjnej. Jednocze-
Ênie zdecydowana wi´kszoÊç osób nie odpowiedzia∏a na jedyne pytanie otwar-
te, dotyczàce wskazania tego, co ich zdaniem powinno ulec zmianie w sposobie
odnoszenia si´ do nich ich prze∏o˝onych. Przyczynà pozostawiania wspomnia-
nego pytania bez odpowiedzi by∏y podobne obawy.

Nale˝y podkreÊliç, ˝e dosyç wysoka wartoÊç wskaênika niezadowolenia odno-
si∏a si´ do pracowników dzia∏ów kadr (a˝ co piàty swoje zadowolenie oceni∏
jako „-3”), natomiast ˝aden z nich nie wyrazi∏ opinii, ˝e jest bardzo zadowolo-
ny z pracy w swojej firmie, co tym bardziej wskazuje, i˝ w badanych przedsi´bior-
stwach nie by∏y stosowane zasady marketingu personalnego, a osoby odpowie-
dzialne za spe∏nianie funkcji kadrowych nie by∏y do tego w∏aÊciwie przygotowane.

Analiza wariancji pozwala na wyciàgni´cie wniosku, i˝ nie wyst´powa∏y
istotne ró˝nice w stopniu zadowolenia z pracy w firmie w zale˝noÊci od ta-
kich zmiennych, jak sta˝ pracy na stanowisku zajmowanym w trakcie prowa-
dzenia badaƒ, ∏àczny sta˝ pracy w danym przedsi´biorstwie, dochód czy te˝
wiek respondentów.

Rysunek 2. Stopieƒ zadowolenia respondentów z pracy w danej firmie
w zale˝noÊci od miejsca zamieszkania

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie wyników przeprowadzonych badaƒ

Zastosowanie testu niezale˝noÊci c2 pozwala stwierdziç, ˝e stopieƒ zado-
wolenia nie zale˝a∏ od specyfiki dzia∏ów, w których pracowali respondenci,
wykszta∏cenia oraz p∏ci. By∏ natomiast uzale˝niony od miejsca zamieszkania
respondentów. Wszystkie osoby deklarujàce bardzo silne niezadowolenie z pra-
cy w danej firmie (ocena „-3”) mieszka∏y w mieÊcie. Oceny „-2” i „-1” tak˝e
zdecydowanie cz´Êciej wskazywali mieszkaƒcy miast (rysunek 2). Mo˝na przy-
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puszczaç, ˝e by∏o to spowodowane ich wi´kszymi wymaganiami wynikajàcy-
mi z g∏´bszej ÊwiadomoÊci faktu, jak powinno traktowaç si´ pracowników we
wspó∏czesnej organizacji.

Najwi´ksza cz´Êç osób deklarujàcych skrajne niezadowolenie mia∏a wykszta∏-
cenie Êrednie (80,00%) (rysunek 3). Respondenci ze Êrednim wykszta∏ceniem
przewa˝ali równie˝ w pozosta∏ych kategoriach ocen, ale przewaga ta nie by∏a
a˝ tak wyraêna. Zaskakujàce mo˝e si´ wydawaç, ˝e liczna grupa responden-
tów z wy˝szym wykszta∏ceniem (42,86%) stwierdzi∏a, i˝ jest im oboj´tne, gdzie
pracujà, co wskazuje, ˝e przynajmniej do pewnego stopnia ∏atwiej potrafià przy-
stosowaç si´ do uwarunkowaƒ panujàcych w konkretnej organizacji. Wykazu-
jà tym samym wi´kszà elastycznoÊç, co z pewnoÊcià stanowi konsekwencj´
poziomu wykszta∏cenia. Z drugiej strony nie wolno zapominaç, ˝e nie czuli si´
zwiàzani z danà firmà i bez oporów byli sk∏onni zmieniç pracodawc´.

Rysunek 3. Stopieƒ zadowolenia respondentów z pracy w danej firmie w zale˝noÊci od wykszta∏cenia

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie wyników przeprowadzonych badaƒ

Brak lojalnoÊci z pewnoÊcià jest niekorzystny z punktu widzenia firmy, od-
zwierciedla te˝ dysfunkcje w podejÊciu do systemu spo∏ecznego. Nawet jeÊli
uwzgl´dni si´ fakt, i˝ respondenci z wy˝szym wykszta∏ceniem, zw∏aszcza zaj-
mujàcy stanowiska kierownicze, cz´Êciej zmieniajà miejsce pracy, deklarowa-
ny brak emocjonalnego stosunku wobec aktualnego pracodawcy budzi du˝y
niepokój.

Osobami deklarujàcymi bardzo silne niezadowolenie z pracy w konkretnej
firmie by∏y g∏ównie kobiety (80,00%), które jednak tak˝e znacznie cz´Êciej ni˝
m´˝czyêni ocenia∏y swój stopieƒ zadowolenia najwy˝ej (77,78%) (rysunek 4).
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Rysunek 4. Stopieƒ zadowolenia respondentów z pracy w danej firmie w zale˝noÊci od p∏ci

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie wyników przeprowadzonych badaƒ

WÊród osób bardzo niezadowolonych co piàty respondent twierdzi∏, ˝e ni-
gdy nie by∏ przez prze∏o˝onych traktowany z szacunkiem, ale jednoczeÊnie dwu-
krotnie wi´cej osób deklarowa∏o, ˝e w ka˝dej sytuacji zwierzchnicy okazywa-
li im szacunek i traktowali podmiotowo. Mo˝na zatem przyjàç, ˝e brak
zadowolenia z pracy w danej firmie wynika z innych przes∏anek zwiàzanych,
np. z aspektami materialnymi lub z charakteru stosunków mi´dzyludzkich w wy-
miarze poziomym. Nie powinno budziç zdziwienia, ˝e badania wykaza∏y, i˝
stopieƒ zadowolenia zale˝y od sposobu traktowania pracowników przez prze-
∏o˝onych.

Zdecydowana wi´kszoÊç osób oceniajàcych, ˝e by∏y zadowolone z pracy
w danej firmie (oceny od „1” do „3”) stwierdzi∏a, i˝ wykonywana przez nich
praca przynosi∏a im satysfakcj´ (bardzo zadowoleni w 66,67% ocenili prac´
jako w miar´ satysfakcjonujàcà, a w 33,33% jako ca∏kowicie satysfakcjonujà-
cà i pozwalajàcà na samorealizacj´). Widaç zatem, ˝e w du˝ym stopniu o za-
dowoleniu z pracy decydujà czynniki pozamaterialne zwiàzane z mo˝liwoÊcià
zaspokajania przez pracowników potrzeb tworzàcych szczyt piramidy Maslowa.

Niezale˝nie od stopnia niezadowolenia z pracy, w ka˝dej kategorii (oceny
„-3”, „-2”, „-1”) respondenci wskazywali stresogennoÊç jako g∏ównà cech´ cha-
rakteryzujàcà ich prac´ (odpowiednio w grupie oceniajàcych prac´ na „-3” –
60,00%, „-2” – 50,00%, a „-1” – 66,67%), natomiast co piàta osoba deklarujà-
ca skrajne niezadowolenie z pracy obok wspomnianej cechy wymienia∏a ruty-
n´ oraz hamowanie osobistego rozwoju. Mimo to, jak wykaza∏y wyniki badaƒ,
subiektywna charakterystyka pracy nie wp∏ywa∏a na ostateczny stopieƒ zado-
wolenia z jej wykonywania. Chocia˝by czynnik, jakim jest stres, przynajmniej
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do pewnego stopnia wpisany jest w wykonywanie zadaƒ przez pracowników,
którzy dà˝à do realizacji kolejnych etapów kariery zawodowej. Mo˝na nawet
powiedzieç, ˝e spe∏nia on rol´ stymulatora kreujàcego pozytywnà rywalizacj´
mi´dzy pracownikami.

Respondenci zadowoleni z pracy w danej firmie (oceny od „1” do „3”)
w wi´kszoÊci sp´dzali w niej Êrednio 8-10 godzin dziennie, przy czym wraz
ze wzrostem stopnia zadowolenia zdecydowanie rós∏ odsetek osób przebywa-
jàcych w miejscu pracy jeszcze d∏u˝ej (odpowiednio w grupie oceniajàcych
prac´ na „3” – 72,22%, „2” – 62,96%, a „1” – 48,57%). Z kolei wÊród pracow-
ników bardzo niezadowolonych (ocena „-3”) 40,00%, a wÊród Êrednio nieza-
dowolonych (ocena „-2”) a˝ 75,00% sp´dza∏o w przedsi´biorstwie do 8 godzin
dziennie. Z jednej strony mo˝e to Êwiadczyç, ˝e pracownicy nie byli wykorzy-
stywani przez pracodawców, z drugiej jednak strony stanowi wyraz braku po-
zytywnego emocjonalnego zwiàzku pracowników z firmà.

Niezale˝nie od oceny zadowolenia z pracy, wi´kszoÊç respondentów stwier-
dzi∏a, ˝e jest oceniana na podstawie czasu sp´dzanego przez nich na stanowi-
sku pracy oraz wyników uzyskiwanych w tym czasie (51,47%). Z punktu wi-
dzenia poprawnoÊci zarzàdzania zaskakujàce jest, ˝e w wi´kszoÊci kategorii
(oceny „2”, „1”, „0”, „-1” i „-2”) Êrednio co piàta osoba by∏a oceniana wy∏àcz-
nie na podstawie czasu przebywania na stanowisku pracy bez wzgl´du na
osiàgane wyniki. Wskazuje to na brak przywiàzywania wagi przez prze∏o˝o-
nych do motywowania podw∏adnych do efektywnej pracy, nie ka˝dy zaÊ cz∏o-
wiek jest w stanie polegaç jedynie na w∏asnej umiej´tnoÊci automotywacji.

Jednym z wyznaczników zadowolenia z pracy w danej firmie jest zdaniem
autorki umiej´tnoÊç i ∏atwoÊç pogodzenia obowiàzków zawodowych z ˝yciem
osobistym. Wyniki przeprowadzonych badaƒ wykaza∏y, ˝e a˝ 66,70% respon-
dentów bardzo zadowolonych (ocena „3”) stwierdzi∏o, i˝ nie mieli z tym ni-
gdy problemów, ˝aden natomiast nie odpowiedzia∏, i˝ by∏o to dla niego kiedy-
kolwiek trudne. Natomiast 20,00% badanych pracowników deklarujàcych skrajne
niezadowolenie twierdzi∏o, ˝e kwestia ta stanowi dla nich codzienny problem.
Mo˝na zatem powiedzieç, ˝e z jednej strony na zadowolenie z pracy w firmie
wp∏ywa umiej´tnoÊç organizowania czasu, pozwalajàca na zharmonizowanie
zawodowej i osobistej sfery ˝ycia, z drugiej zaÊ strony zadowoleni pracowni-
cy z pewnoÊcià ∏atwiej radzà sobie z w∏aÊciwym zarzàdzaniem w∏asnym ˝y-
ciem. Jest to wi´c zale˝noÊç dwukierunkowa.

Na podstawie wyników badaƒ mo˝na stwierdziç, ˝e zdecydowana wi´kszoÊç
pracowników nie mia∏a opracowanej Êcie˝ki kariery (74,07% ogó∏u badanych).
Natomiast wÊród respondentów deklarujàcych, ˝e jà posiadajà, wi´kszoÊç od-
powiedzia∏a, ˝e zosta∏a ona wyznaczona bez ich udzia∏u. Mo˝na sàdziç, ˝e Êcie˝-
ka kariery by∏a w takich przypadkach tworzona raczej pod kàtem okreÊlone-
go stanowiska pracy, a nie konkretnej osoby, co samo w sobie stanowi
zaprzeczenie marketingowego podejÊcia do pracowników, potwierdzajàc nie-
uwzgl´dnianie ich indywidualnych dà˝eƒ i aspiracji. Analiza za pomocà testu
niezale˝noÊci c2 wskazuje, ˝e nie wyst´powa∏y ˝adne zale˝noÊci pomi´dzy za-
dowoleniem z pracy w konkretnej firmie a wyznaczaniem Êcie˝ki kariery lub
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jej brakiem, co wed∏ug autorki mo˝na t∏umaczyç faktem sporadycznego jej
opracowywania.

Zaskakujàce jest, ˝e zarówno osoby bardzo zadowolone, jak i pracownicy
bardzo niezadowoleni czekali na polecenie prze∏o˝onych, nie wyst´pujàc z ini-
cjatywà dotyczàcà ch´ci podniesienia w∏asnych kwalifikacji. Mog∏o to wynikaç
z braku wiary w pozytywne rozpatrzenie proÊby o skierowanie na szkolenie,
braku dostrzegania koniecznoÊci doskonalenia swojej wiedzy i umiej´tnoÊci, jak
równie˝ pewnych cech kultury organizacyjnej zwiàzanych z faktem, i˝ bier-
noÊç pracowników jest czymÊ oczywistym, czasami wr´cz lepiej widzianym
ni˝ przejawy nadmiernej aktywnoÊci.

Zdecydowana wi´kszoÊç respondentów, niezale˝nie od deklarowanego przez
nich stopnia zadowolenia z pracy w danej firmie, w ciàgu 12 miesi´cy poprze-
dzajàcych badanie nie uczestniczy∏a w ˝adnym szkoleniu (85,29%), a 11,03%
bra∏o udzia∏ w 1-3 szkoleniach, uwzgl´dniajàc szkolenia obligatoryjne i fakul-
tatywne. Najcz´Êciej by∏y one zwiàzane z pog∏´bianiem wiedzy teoretycznej
z zakresu problematyki dotyczàcej stanowiska pracy zajmowanego przez re-
spondenta (39,29%) oraz doskonaleniem umiej´tnoÊci praktycznych niezb´d-
nych na danym stanowisku (19,64%). Nikt z ankietowanych nie uczestniczy∏
natomiast w szkoleniach np. o charakterze j´zykowym.

Co piàty respondent deklarujàcy silne niezadowolenie z pracy twierdzi∏, ˝e
wÊród pracowników panuje otwarta rywalizacja i zawiÊç oraz dochodzi do
cz´stych konfliktów. Zbli˝ona liczba badanych osób reprezentujàcych wspomnia-
nà kategori´ okreÊli∏a wzajemne stosunki mi´dzyludzkie mianem cichej rywa-
lizacji toczàcej si´ w klimacie braku zaufania. Natomiast po∏owa osób bardzo
zadowolonych uwa˝a∏a, ˝e w ka˝dej sytuacji mo˝e liczyç na wsparcie wspó∏-
pracowników. Bioràc pod uwag´ ca∏oÊç badanej populacji, trzeba jednak do-
daç, ˝e najliczniejsza grupa (28,36%) okreÊli∏a stopieƒ integracji jako brak
wzajemnego wspierania si´ przy jednoczesnym braku przeszkadzania sobie.

Mo˝na zatem powiedzieç, ˝e w badanych firmach kultura organizacyjna
by∏a daleka od spe∏niania za∏o˝eƒ elastycznej i silnej kultury marketingowej,
na co wskazywa∏y tak˝e wczeÊniejsze rozwa˝ania. Jest to tym bardziej niepo-
kojàce, ˝e wzajemne stosunki mi´dzyludzkie wspó∏decydujà o zadowoleniu
z pracy w okreÊlonej firmie lub jego braku, a to z kolei bezpoÊrednio rzutuje
na wizerunek przedsi´biorstwa wÊród nabywców wewn´trznych wspó∏kreujà-
cych ten obraz na zewnàtrz.

Chocia˝ 40,00% respondentów bardzo niezadowolonych z pracy w danej
firmie oceni∏o, i˝ posiada niewielki zakres samodzielnoÊci w podejmowaniu
decyzji, jednak doÊç liczna grupa pracowników stwierdzi∏a, ˝e ma ca∏kowità
lub bardzo du˝à samodzielnoÊç (obie kategorie reprezentowa∏ mniej wi´cej co
piàty badany). Charakterystyczne jest, ˝e udzia∏ respondentów uwa˝ajàcych,
˝e majà ca∏kowità samodzielnoÊç wÊród osób wyjàtkowo niezadowolonych by∏
wi´kszy ni˝ w grupie pracowników deklarujàcych najwi´ksze zadowolenie,
wÊród których wynosi∏ tylko 16,67%. Nie mo˝na zatem mówiç o Êcis∏ej zale˝-
noÊci pomi´dzy zadowoleniem z pracy w konkretnym przedsi´biorstwie a za-
kresem samodzielnoÊci posiadanej przez pracowników, czego potwierdzeniem
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jest tak˝e wartoÊç poziomu istotnoÊci uzyskana dzi´ki zastosowaniu testu nie-
zale˝noÊci c2.

W wi´kszoÊci kategorii wyodr´bnionych ze wzgl´du na stopieƒ zadowole-
nia z pracy respondenci, którzy je reprezentowali okreÊlali styl zarzàdzania ja-
ko cz´Êciowo demokratyczny. Jedynie wÊród pracowników najbardziej nieza-
dowolonych prawie po∏owa z nich oceni∏a, i˝ styl ten jest w pe∏ni demokratyczny,
co pozwala na wysuni´cie wniosku, ˝e zadowolenie z pracy nie zale˝y bezpo-
Êrednio od stosowanego stylu zarzàdzania. Wskazuje na to równie˝ analiza za
pomocà testu niezale˝noÊci c2.

Mo˝na jednoczeÊnie przypuszczaç, ˝e nadmierny zakres swobody i brak
ingerencji prze∏o˝onych jest w niektórych sytuacjach odbierany przez pracow-
ników jako brak zainteresowania nimi, co wywo∏ywa∏o czasem wr´cz ich nie-
zadowolenie. Warto tak˝e zwróciç uwag´, ˝e najcz´Êciej styl zarzàdzania jako
ca∏kowicie autokratyczny okreÊla∏y osoby, które oceni∏y stopieƒ swojego nieza-
dowolenia jako „-1”.

Satysfakcja z pracy i jej determinanty – wyniki badaƒ pierwotnych

Ciekawych wniosków dostarcza równie˝ analiza zale˝noÊci pomi´dzy inny-
mi, oprócz zadowolenia z pracy w danej firmie, czynnikami charakteryzujà-
cymi postawy pracowników oraz warunki ich przynale˝noÊci do danej orga-
nizacji. Chocia˝ zastosowanie testu niezale˝noÊci c2 nie pozwoli∏o na stwierdzenie
wyst´powania zale˝noÊci mi´dzy ocenà przez pracowników wykonywanej przez
nich pracy jako twórczej, stresujàcej, rutynowej itp., czyli stopniem satysfak-
cji z pracy a faktem opracowania dla nich Êcie˝ek karier, mo˝na jednak za-
uwa˝yç, ˝e wszyscy respondenci, w przypadku których nie wyznaczono Êcie˝-
ki kariery, oceniali prac´ jako hamujàcà zawodowy i osobisty rozwój.

Mo˝na zatem powiedzieç, ˝e okreÊlanie Êcie˝ek karier dla pracowników
lub jego brak nie wp∏ywa∏ na odczuwanà przez nich satysfakcj´ i jej stopieƒ,
podobnie, jak nie decydowa∏ o odczuwaniu ogólnego zadowolenia z pracy w da-
nym przedsi´biorstwie. Zdaniem autorki wyjaÊnieniem tego zjawiska mo˝e
byç fakt, ˝e wspomniany instrument dzia∏aƒ personalnych by∏ w badanych fir-
mach stosowany sporadycznie, w zwiàzku z czym pracujàce w nich osoby nie
mia∏y mo˝liwoÊci doÊwiadczyç jego pozytywnego znaczenia w ˝yciu zawodowym.

Charakterystyczne jest, ˝e wÊród osób, które poÊwi´ca∏y przeci´tnie do 8
godzin dziennie na wykonywanie obowiàzków zawodowych, co czwarty respon-
dent (25,76%) sp´dza∏ w firmie 8-10 godzin. Mo˝e to odzwierciedlaç fakt ch´t-
nego przebywania w miejscu pracy, dobrego zorganizowania czasu pracy lub
Êwiadczyç o tym, ˝e pracownicy nie mieli zbyt wielu obowiàzków. Natomiast
praktycznie wszyscy pracownicy, którzy sp´dzali w przedsi´biorstwie Êrednio
10-12 godzin dziennie oraz ponad 12 godzin, w pe∏ni przeznaczali ten czas
na realizacj´ zadaƒ zawodowych. Im zatem d∏u˝ej przebywano w miejscu pra-
cy, tym wi´cej poÊwi´cano go na wype∏nianie obowiàzków s∏u˝bowych, co
zdaniem autorki mo˝na zinterpretowaç jako samodzielne stawianie sobie in-
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dywidualnych celów zawodowych, s∏u˝àcych realizacji potrzeby rozwoju za-
wodowego.

Ocena stopnia satysfakcji z wykonywanej pracy nie by∏a zwiàzana ze sta-
˝em pracy na okreÊlonym stanowisku, ∏àcznym sta˝em pracy w danej firmie,
dochodem i wiekiem respondentów. Wyniki przeprowadzonych badaƒ nie wy-
kaza∏y równie˝ wyst´powania zale˝noÊci mi´dzy stopniem satysfakcji a specy-
fikà dzia∏ów, w których pracowali respondenci, ich wykszta∏ceniem, p∏cià i miej-
scem zamieszkania.

Trzeba jednak podkreÊliç, ˝e najwi´cej osób, dla których praca by∏a êró-
d∏em pe∏nej satysfakcji pracowa∏o w dzia∏ach handlu lub ksi´gowoÊci, co Êwiad-
czy, ˝e satysfakcja cz´sto uto˝samiana by∏a wy∏àcznie z mo˝liwoÊcià realizacji
wyzwaƒ czysto zawodowych, nie wiàzano jej natomiast z podmiotowym trak-
towaniem. Ciekawe wydaje si´, ˝e wszyscy respondenci z podstawowym wy-
kszta∏ceniem twierdzili, i˝ praca jest dla nich w miar´ satysfakcjonujàca, na-
tomiast wszyscy posiadacze wykszta∏cenia zawodowego odczuwali ca∏kowity
brak satysfakcji.

Wszystkie osoby deklarujàce, i˝ praca jest dla nich ca∏kowicie niesatysfak-
cjonujàca by∏y kobietami mieszkajàcymi w miastach. Natomiast prawie co
piàty m´˝czyzna (17,86%) wskazywa∏, ˝e praca ze wzgl´du na stopieƒ satys-
fakcji jest dla niego oboj´tna, wobec zaledwie 4,67% respondentów podziela-
jàcych takà opinie wÊród kobiet. Chocia˝ wszystkie osoby nie odczuwajàce
˝adnej satysfakcji z pracy mieszka∏y w miastach, mieszkaƒcy miast trzykrot-
nie cz´Êciej twierdzili, ˝e sà w pe∏ni usatysfakcjonowani dzi´ki pracy w po-
równaniu z osobami ze wsi (odpowiednio 75,00% i 25,00%).

Rysunek 5. Struktura procentowa ogó∏u respondentów ze wzgl´du na odczuwanà
przez nich satysfakcj´ z wykonywanej pracy

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie wyników przeprowadzonych badaƒ
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Na rysunku 5 przedstawiona zosta∏a struktura procentowa respondentów
ze wzgl´du na kryterium satysfakcji z pracy. Nale˝y podkreÊliç, ˝e mimo
przedstawionych wy˝ej nieprawid∏owoÊci, niewàtpliwie budzi optymizm fakt,
˝e zdecydowana mniejszoÊç respondentów nie odczuwa∏a satysfakcji, przy wr´cz
znikomym odsetku osób, dla których praca by∏a zupe∏nie niesatysfakcjonujàca.

Wed∏ug wszystkich respondentów oceniajàcych swojà prac´ jako zupe∏nie
niesatysfakcjonujàcà, styl zarzàdzania panujàcy w ich firmie by∏ cz´Êciowo au-
tokratyczny. Tak samo oceni∏a go wi´kszoÊç osób, dla których praca by∏a ra-
czej niesatysfakcjonujàca. Natomiast respondenci deklarujàcy swojà satysfak-
cj´ z pracy w wi´kszoÊci uwa˝ali styl zarzàdzania za cz´Êciowo demokratyczny,
co potwierdza, ˝e pe∏na demokracja nie stanowi o satysfakcji pracowników
i ich zadowoleniu. Chocia˝ zastosowanie testu niezale˝noÊci c2 nie wykaza∏o
zale˝noÊci pomi´dzy stopniem ogólnego zadowolenia z pracy a stylem zarzà-
dzania, ma on wyraêny wp∏yw na sk∏adowà tego zadowolenia, jakà jest satys-
fakcja z pracy.

Respondenci odczuwajàcy pe∏nà satysfakcj´ z pracy w wi´kszoÊci (41,67%)
uwa˝ali, ˝e posiadajà bardzo du˝y zakres samodzielnoÊci w podejmowaniu
decyzji lub majà ca∏kowità samodzielnoÊç (33,33%). Ponad po∏owa badanych
osób oceniajàcych wykonywanà prac´ jako satysfakcjonujàcà (niezale˝nie od
stopnia tej satysfakcji – ∏àcznie 51,05%) uwa˝a∏a, ˝e ma co najmniej du˝y za-
kres samodzielnoÊci. Âwiadczy to, i˝ samodzielnoÊç jest czynnikiem wp∏ywa-
jàcym na czerpanie satysfakcji z pracy, chocia˝ relacji takiej nie stwierdzono
w przypadku zadowolenia z pracy w danej firmie.

Jak wykaza∏y wyniki przeprowadzonych badaƒ o satysfakcji pracowników
nie decydowa∏ sposób ich oceniania. Do pewnego stopnia potwierdza to, i˝
pracownicy badanych firm cz´sto rozumowali wed∏ug stereotypów funkcjonu-
jàcych w minionym okresie, kiedy liczy∏ si´ czas przebywania w miejscu pra-
cy, a nieosiàganie konkretnych wyników. Jest to tym bardziej niepokojàce, ˝e
kierownictwu firm powinno zale˝eç na mobilizowaniu pracowników do efek-
tywnej pracy, co mo˝na osiàgnàç poprzez Êcis∏e powiàzanie ocen pracowni-
czych, a w konsekwencji form wynagrodzenia z rezultatami osiàganymi przez
cz∏onków organizacji. Jednak wyniki badaƒ uzupe∏niajàcych przeprowadzonych
w formie wywiadów bezpoÊrednich potwierdzi∏y, ˝e nadal w wielu polskich
firmach reprezentujàcych kategori´ MSP, do której nale˝à równie˝ badane
podmioty, nie stosuje si´ takiego systemu, a osiàganie ewentualnych ponad-
przeci´tnych rezultatów przez niektórych pracowników jest cz´sto wynikiem
ich indywidualnych dà˝eƒ do sprawdzenia w∏asnych mo˝liwoÊci zawodowych.

Odczuwanie satysfakcji z pracy by∏o natomiast determinowane przez jej
charakter. Wszyscy respondenci, którzy ocenili wykonywanà przez siebie pra-
c´ jako hamujàcà rozwój deklarowali brak satysfakcji z pracy, wskazujàc jed-
noczeÊnie na jej rutynowy charakter, co wbrew pozorom by∏o przez nich po-
strzegane jako czynnik stresogenny. Brak wyzwaƒ i zmiennoÊci wyzwala∏ w nich
stres przekraczajàcy poziom stresu pobudzajàcego do dzia∏ania, osiàgajàc roz-
miary wywo∏ujàce negatywne skutki, je˝eli chodzi o zdrowie fizyczne i psy-
chiczne pracowników.
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Analiza wariancji nie wykaza∏a istotnych ró˝nic zwiàzanych z odczuciami
pracowników odnoÊnie ich traktowania przez prze∏o˝onych w zale˝noÊci od
sta˝u pracy na zajmowanym w trakcie badania stanowisku, ca∏kowitego sta-
˝u pracy w danym przedsi´biorstwie, dochodu i wieku.

Nie stwierdzono równie˝ wyst´powania zale˝noÊci pomi´dzy wspomnianà
cechà a specyfikà dzia∏ów, w których pracowali respondenci, ich wykszta∏ce-
niem, p∏cià, miejscem zamieszkania.

Zdaniem autorki nale˝y jednak zwróciç uwag´, ˝e najcz´Êciej twierdzi∏y, i˝
zawsze by∏y traktowane z szacunkiem, osoby zatrudnione w laboratoriach
(27,03%) i dzia∏ach skupu (24,32%). Charakterystycznym zjawiskiem jest tak-
˝e fakt, ˝e wszyscy respondenci deklarujàcy, i˝ nigdy nie traktowano ich z sza-
cunkiem i w sposób podmiotowy mieli wy˝sze wykszta∏cenie i pracowali w ksi´-
gowoÊci. Wed∏ug autorki zwiàzane jest to z ich wi´kszà ÊwiadomoÊcià w∏asnych
potrzeb i przys∏ugujàcych im praw. Wydaje si´ istotne, ˝e podobnie, jak w przy-
padku odczuwania braku satysfakcji z pracy, ca∏à wspomnianà grup´ respon-
dentów stanowi∏y kobiety, które mieszka∏y w miastach. Dlatego na odbiór spo-
sobu traktowania przez prze∏o˝onych mog∏a wp∏ywaç ich wi´ksza wra˝liwoÊç
i ekstrawertyzm w porównaniu z m´˝czyznami.

Zakoƒczenie

Wydaje si´, ˝e stopieƒ zadowolenia oraz satysfakcji pracowników mo˝na
wyjaÊniç postrzeganiem przez naczelnà kadr´ kierowniczà badanych przedsi´-
biorstw roli systemu osobowego w dzia∏alnoÊci firmy, która najcz´Êciej by∏a co
najmniej niedoceniana. Wyniki badaƒ wskazujà tak˝e na niedocenianie zna-
czenia wielu dzia∏aƒ stanowiàcych integralnà cz´Êç kompleksowego procesu
kadrowego.

WÊród dzia∏aƒ najmniej istotnych prezesi badanych firm wskazywali:
– okreÊlanie Êcie˝ki kariery,
– zaspokajanie potrzeb niematerialnych pracowników,
– komunikowanie si´ z zewn´trznym rynkiem pracy,
– utrzymywanie kontaktów w zewn´trznymi instytucjami,
– dzia∏ania na rzecz spo∏ecznoÊci lokalnej.

Natomiast najwi´ksze znaczenie przypisywano nast´pujàcym dzia∏aniom:
– rekrutacji,
– selekcji,
– wynagradzaniu materialnemu,
– szkoleniom obowiàzkowym.

Nie oznacza to jednak, i˝ przynajmniej dzia∏ania wskazywane jako naj-
istotniejsze, w praktyce by∏y rzeczywiÊcie w sposób kompleksowy realizowa-
ne. Okazuje si´ bowiem, i˝ cz´sto ich realizacja obarczona by∏a wieloma dys-
funkcjami, co wynika∏o zdaniem autorki z trzech kluczowych przyczyn:
1) braku dostrzegania przez naczelnà kadr´ kierowniczà bezpoÊredniej zale˝-

noÊci pomi´dzy stosowaniem nowoczesnych koncepcji zarzàdzania priory-
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tetowo traktujàcych pracowników oraz sprawnoÊcià i skutecznoÊcià dzia-
∏ania przedsi´biorstwa,

2) braku wystarczajàcych zasobów przede wszystkim finansowych, ale tak˝e
osobowych, informacyjnych i rzeczowych,

3) sytuacjà panujàcà obecnie na rynku pracy w Polsce, która sprzyja postrze-
ganiu pracowników jako zasobów ∏atwo zast´powalnych.
Zdaniem autorki przedstawione na podstawie wyników badaƒ pierwotnych

rozwa˝ania mo˝na uogólniç na inne przedsi´biorstwa. Nale˝y przy tym pod-
kreÊliç, ˝e badania dotyczàce zadowolenia i satysfakcji pracowników nie by∏y
dotychczas prowadzone w grupie polskich Êrednich firm, zw∏aszcza bran˝y spo-
˝ywczej, co wynika∏o mi´dzy innymi z niedoceniania roli czynnika ludzkiego
w tej grupie przedsi´biorstw.
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EMPLOYEES IN POLISH ENTERPRISES AS TARGETS
OF PERSONNEL-ORIENTED ACTIVITIES

S u m m a r y

The article probes the issue of employee contentment and job satisfaction, which
have been shown to significantly influence the effectiveness of personnel-oriented
activities in enterprises and the perception of employers in the eyes of employees. The
article discusses the results of empirical research into employee satisfaction in
medium-sized Polish enterprises in the food sector, including satisfaction derived from
work in a specific company. The author presents the influence of work conditions on
employee satisfaction, paying special attention to interpersonal relations and possibilities
for professional and personal growth. The article describes how top-level managerial
personnel in the analyzed companies perceives the role of various personnel-oriented
activities, which in many cases have proven completely underestimated and are thus
co-responsible for insufficient employee satisfaction.
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