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Employee satisfaction source of competitive advantage

Streszczenie: Utrzymanie konkurencyjnej pozycji na rynku to nietatwe zadanie dla kazdego przed-
siebiorcy. Réznorodnosé ofert poszczegodlnych instytucji powoduje, ze ulepszanie produktow czy
ustug jest podstawowym zadaniem przedsiebiorstw nastawionych na osiagniecie przewagi w sekto-
rze. Sukces organizacji jest efektem pracy wszystkich zatrudnionych w niej pracownikéw, niezaleznie
od zajmowanego stanowiska, dlatego tak istotne jest tworzenie odpowiedniego klimatu, ktéry sprzyja
efektywnej pracy oraz wplywa na poziom satysfakcji pracownikéw. Dla wielu z nich zadowolenie
z wykonywanej pracy jest priorytetem i czynnikiem zwigkszajacym zaangazowanie, ktore z kolei
przekfada sig¢ na generowane zyski i pozycje na rynku.

Stowa kluczowe: satysfakcja pracownikéw, determinanty satysfakcji, przewaga konkurencyjna

Summary: Maintaining a competitive position on the market is not an easy task for any entrepreneur.
The variety of offers individual institutions causes improvement of products and services is the main
responsibility of companies focused on achieving superiority in the sector. The success of an organi-
zation is the result of the work of all its employees, regardless of their position, so it is important to
create a climate that is conducive to efficient work and affects the level of employee satisfaction. For
many, job satisfaction is a priority and a factor increasing engagement, which in turn translates into
generated profits and market position.
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Wstep

Kapitat ludzki to najistotniejszy czynnik decydujacy o przewadze konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa. Stosowanie nowoczesnych technologii jest jednym
z elementéw wspomagajacych uzyskanie przewagi na rynku, jednakze bez od-
powiednio wykwalifikowanych pracownikéw nie bedzie przynosito maksymalnych
korzysci. To oni sg nadrzednym ogniwem w catej organizacji, to im pracodawca
powinien poswieca¢ najwiecej uwagi, gdyz ich zadowolenie przekifada sie na
efektywnos¢ catego przedsiebiorstwa. Konsekwencjg takich dziatan moze byé
osiggniecie jakze waznej w obecnych czasach przewagi na rynku.

! Artykut napisany pod opieka naukowa dr Agaty Marcysiak.
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Pojecie i klasyfikacja satysfakcji

Satysfakcja pracownikdw zaczeta odgrywac coraz wigksze znaczenie.
W literaturze przedmiotu termin ten jest r6znorodnie definiowany. Bardzo przy-
stepnie pojecie satysfakcji tumacza Wexley i Youkl, ktorzy traktujg satysfakcj%,
jako pewien zestaw odczué, a takze podejscie pracownika w stosunku do pracy”.
Zadowolenie z wykonywanej pracy to rowniez pozytywne nastawienie pracowni-
ka do wytyczonych mu zadan, warunkéw w jakich wykonuje swoje obowigzKi
zawodowe, a takze pozytywny stosunek do wspétpracownikow i prze+020nych3.
Inna definicja moéwi o tym, ze satysfakcja z pracy jest emocjonalnym przedsta-
wieniem radosci i smutku, ktére wynikajg z racji wykonywania ustalonych zadan®.

Jednym z rezultatobw wykonywania obowigzkéw w pracy jest osiagniety
poziom zadowolenia. U kazdego pracownika moze on wystgpi¢ w innym mo-
mencie, przejawiaé sie wiekszym lub mniejszym poziomem satysfakciji z pracy”.
Wyrdznia sie trzy rodzaje satysfakcji z pracy.

Pierwszym rodzajem satysfakcji jest satysfakcja wewnetrzna. Wystepuje
ona wtedy, gdy pracownik doskonale wie, jak ma wykonywaé swoje obowigzki,
praca jest dla niego przyjemnoscig. Dodatkowo, uzyskuje informacje zwrotna,
dzieki ktorej wie, ze jest kto$, kto docenia jego wysi’feke.

Mozna takze wyrdzni¢ satysfakcje wznoszaca, ktéra stwarza warunki do
nauki oraz osobistego rozwoju. Sg ludzie, ktérzy wiedze poszerzajg wytacznie w
swojej dziedzinie i na tym sie koncentrujg. W takiej sytuacji przedsiebiorstwo
powinno stuzyé pomoca pracownikowi i stworzy¢ mozliwos¢ poszerzania wiedzy
w danej dziedzinie’.

Kolejnym rodzajem jest satysfakcja zewnetrzna. Aby pracownicy mogli
osiggnac¢ sukces, przedsiebiorstwo powinno im zapewni¢ do tego warunki. Prze-
tozony powinien ustala¢ zadania dla pracownika, kiére bedg stopniowo trudniejsze.
Wykonanie tych czynnosci sprawi, ze pracownik bedzie sie rozwijat a takze budowat
pewnos¢ siebie. Werbalne pochwaty umocnig pracownika w przekonaniu, ze jest
wazny dla organizacji i ze kto$ w niego wierzy, dlatego tez pracodawca powinien
mowi¢ swoim pracownikom, ze wierzy w ich sukces. W innym przypadku pra-
cownicy mogq poczu¢ sie bezradni oraz niechetni do adaptacji w srodowisku
pracy".

Satysfakcje mozna rozpatrywaé takze w innych kategoriach. Kiedy pa-
trzymy na satysfakcje z pracy w perspektywie nastawienia pracownika w stosun-
ku do pracy w danym przedsiebiorstwie, méwimy o satysfakcji ogdlnej. Kiedy

2D. Lewicka, Zarzadzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, Wyd. Nauk. PWN, War-
szawa 2010, s. 52.
3 M. Juchnowicz, Paradygmat czlowieka usatysfakcjonowanego w polskich realiach, [w:] M. Juchnowicz
(red.) Postawy Polakéw wobec pracy w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2009, s. 122.
* B. Bajcar i inni, Satysfakcja z pracy w zawodach z misjq spofeczna, Gdanskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdansk 2011, s. 30.

M. Siekanska, Zadowolenie z pracy zawodowej 0séb wybitnie zdolnych, Towarzystwo Naukowe KUL,
Lublin 2005, s.57.
e http:/mww.aheadteam.com/refleksje/104-3-rodzaje-satysfkacji-z-pracy (2013.01.31).
7 Ibidem.
® Ibidem.
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obiektem zainteresowania jest zakres, a takze rodzaj wykonywanych obowigz-
kéw mamy do czynienia z satysfakcjg zadaniowa. Z ostatnim rodzajem satysfak-
cji, a mianowicie satysfakcjg z atmosfery, spotykamy sie wtedy, gdy bierzemy
pod uwage atmosfere oraz stosunki, jakie panujg miedzy pracownikami®.

Czynniki wplywajace na poziom satysfakcji z pracy

Po przedstawieniu klasyfikacji uwzgledniajacej rézne rodzaje satysfakciji
z pracy, warto zastanowi¢ sie nad tym, jakie czynniki majg wptyw na osiggany
przez pracownika poziom zadowolenia. Determinanty satysfakcji z pracy mozna
podzieli¢ na trzy grupy, a mianowicie: determinanty organizacyjne, spoteczne
i indywidualne. Do pierwszej grupy zalicza sie praca rozumiana, jako wykonywa-
nie czynnosci stanowiskowych, warunki pracy, wynagrodzenie oraz mozliwosé
awansu. Do czynnikéw spotecznych zalicza sie atmosfere panujaca w przedsie-
biorstwie, przestrzeganie okreslonych wartosci, powigzania ze wspotpracownikami
i bezposrednimi przetozonymi, a takze stosunki z klientami. Natomiast w grupie
czynnikow indywidualnych znajduje sie pte¢ oraz wiek pracownika, jego potrzeby
oraz do$wiadczenie zawodowe™.

Determinanty organizacyjne mozna podzieli¢ na te, ktére dotycza pracy
oraz pozazawodowe czynniki satysfakcji (niedotyczace pracy zawodowej). We-
dtug przeprowadzanych badan wptyw na osiggany poziom satysfakcji uzaleznio-
ny jest najczesciej od nastepujacych czynnikéw:

— wynagrodzenie,

— mozliwo$¢ awansu,

— perspektywa rozwoju zawodowego,

— warto$¢ jakg niosg ze sobg wykonywane zadania,

— bezpieczenstwo pracy,

— stres,

— normy pracy,

— sprawiedliwe traktowanie wszystkich pracownikow pod wzgledem

wynagrodzenia,

— relacje interpersonalne™.

Jednym z czynnikow wptywajacych na poziom satysfakcji z pracy jest wy-
nagrodzenie. Pracownicy pragng sprawiedliwego i godnego wynagrodzenia za
ptace. Wiedzac, ze wspotpracownicy z podobnymi kwalifikacjami majg wyzsze
zarobki, odczuwajg niezadowolenie. Uwazajg, ze nie sg docenieni, a przede
wszystkim obiektywnie ocenieni i nagrodzeni. Zadowolenie z wynagrodzenia,
biorac pod uwage satysfakcje, mozna podzieli¢ na satysfakcje z wysokosci wy-
nagrodzenia, dotyczacg podwyzek oraz dodatkowych $wiadczerh pomocniczych.
Pracownik moze wykazywa¢ ogoélne zadowolenie, a po rozpatrzeniu go pod
wzgledem poszczegolnych kategorii, moze okazac sie, ze satysfakcja w jednej

°G. Gruszczynska Malec, M. Rutkowska, Od satysfakcji do motywaciji, ,Personel” 2005, nr 10, s. 59.
Y. Gros, Zachowania organizacyjne w teoii i praktyce zarzadzania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 115-116.

1 G. Gruszczynska Malec, M. Rutkowska, Od satysfakgji..., op. cit., s. 62.
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kategorii jest wysoka, natomiast w drugiej bardzo niska
a nawet jej brak'?.

Mozliwosci rozwoju stajg sie coraz wiekszym priorytetem dla oséb zatrud-
nionych. W zwigzku ze zmianami techniki i rozwojem nauki pracownicy stojg
przed koniecznoscig podnoszenia swoich kompetencji, coraz chetniej méwig o
swoich potrzebach, pragng podnosi¢ swoje kwalifikacje, poszerza¢ zakres swojej
wiedzy. Sg w peni usatysfakcjonowani, jesli wiedza, ze biorg udziat w przedsie-
wzieciach ciekawych i waznych dla przedsiebiorstwa, kiedy mogg wykazac sie
swojg inteligencjq i kreatywnoéciql3.

Bardzo waznym czynnikiem jest rowniez stres. Moze on wynikaé
z konfliktdw miedzy pracownikami, dwuznacznymi sytuacjami, napieciami wyste-
pujacymi w przedsiebiorstwie, Zle wykonanymi obowigzkami stanowiskowymi,
zbyt duzg iloscig zadan w krotkim czasie, a nawet obawg przed utratg pracy.
Stres objawiajgcy sie w miejscu pracy wigze sie z roznymi negatywnymi skutka-
mi. Takimi konsekwencjami moze by¢ nizsza efektywnos$¢ pracownikéw, zwiek-
szony wskaznik absencji oraz fluktuacji. W niektérych przypadkach moze wigzaé
sie takze z dolegliwosciami zdrowotnymi. Nadmiar obowigzkéw w pracy moze
by¢ przyczyng wypalenia zawodowego. Pracownicy, kiedy odczuwajag, ze ich
zycie osobiste nie jest idealne, twierdza, ze dzieki zwiekszonemu zakresowi
obowigzkéw zapomng o problemach zycia codziennego. Swoim zachowaniem
doprowadzajg do wypalenia zawodowego, a tym samym nie osiggajg satysfakciji
Z pracy .

Na poziom zadowolenia z pracy ma takze wptyw taki czynnik, jak relacje
interpersonalne. Pracownik jest zadowolony z pracy, jesli jego kontakty ze
wspotpracownikami sg dla niego satysfakcjonujace. Przyjazne relacje miedzy
pracownikami w przedsiebiorstwie przyczyniajg sie do tego, ze panuje bardzo
korzystna atmosfera, ktéra w bardzo duzym stopniu wptywa na zadowolenie
pracownikow. Wazne jest, aby pracownicy realizujgc osobiste cele, nie byli prze-
szkodg dla innych wspodtpracownikow. Takie zachowania powodujg zmniejszenie
ilosci konfliktéw w catym przedsiebiorstwie. Kiedy pracownik nie ma zaufania do
kolegéw z pracy poziom jego satysfakcji obniza sie, nie moze on czué sie swo-
bodnie, gdyz odczuwa presje wspotpracownikéw. Z czego wynika, ze pracownik
jest bardziej zadowolony z pracy i efektywniej wykonuje swoje zadania, jesli ota-
czaja go zyczliwi wspdtpracownicy™.

Obok zewnetrznych determinantéw wptywajacych na poziom satysfakgji
z pracy mozna wyodrebni¢ takze wewnetrzne czynniki, kidére zwigzane sg bez-
posrednio z pracownikiem. To od nich w duzym stopniu zalezy atmosfera panu-
jaca w przedsiebiorstwie. Do tej grupy mozna zaliczy¢ m.in.: wiek, pte¢, doswiad-
czenie zawodowe oraz cechy 0Sobowosci.

Wraz z wiekiem rosnie satysfakcja z pracy. Wynika z tego fakt, iz ludzie
miodzi odczuwajg najmniejszg satysfakcje. Przyczyng takiej zaleznosci moze
by¢ to, ze miodzi pracownicy na swoim pierwszym stanowisku pracy, nie do-

2p p. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa
2002, s.312-314.

'3 G. Gruszczynska Malec, M. Rutkowska, Od satysfakgji..., op. cit., s. 62.

1 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania..., op. cit., s. 457-458.

15 M. Siekanska, Zadowolenie z pracy..., op. cit., s. 93-95.
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strzegajq trudnosci, a takze odpowiedzialnosci powierzanych im zadan. Nieza-
dowolenie zawodowe przyczynia sie do tego, ze mtodzi ludzie czesto porzucajg
prace, gdyz pragng robi¢ to, w czym czujg sie dobrze i co sprawia, ze sg usatys-
fakcjonowani. W przeciwienstwie do pracownikéw mtodych, starsi ludzie posia-
dajg wiekszg potrzebe samorealizacji, czy tez spetnienia. Potgczenie wieku
z doswiadczeniem zawodowym moze przejawi¢ sie wzrostem zaufania, umiejet-
nosciami, poczuciem wiasnej wartosci. Wszystkie te czynniki mogaq przyczynié¢
sie do lepszych wynikéwle.

Czynnikiem, ktéry wptywa na zadowolenie z pracy, jest niewatpliwie ptec.
Z badan dotyczacych zaleznosci pici i wieku nie wynika jednoznacznie, ktéra
strona jest bardziej usatysfakcjonowana, kobiety czy mezczyzni. Na wysokg
satysfakcje wsrod kobiet mogg mie¢ wptyw rézne czynniki. Czesciej zdarza sie,
ze to kobiety majg nizsze oczekiwania, jesli chodzi o prace, a i tak poziom zado-
wolenia jest u nich wyzszy. Z wysokim zadowoleniem u kobiet moze by¢ takze
zwigzany proces socjalizacji. Wigze sie on z umiejetnoscig niewyrazania nieza-
dowolenia oraz poszanowania innych wartosci, odmiennych dla mezczyzn. Pod-
czas tego procesu akcentowana jest wrazliwos¢, opiekunczosé, a takze przyjazn.
Kolejnym czynnikiem, ktéry ma wpltyw na poziom satysfakcji u kobiet, moze by¢
odlegtos¢ do miejsca pracy i wigzace sie z tym czasy dojazdéw”. Kobiety takze
zazwyczaj otrzymujg nizsze pensje w przeciwienstwie do mezczyzn, mimo ze
wykonujg te samg prace. Majg tez wigksze trudnosci w otrzymaniu awansu.
Wsrdd kobiet panuje przekonanie, ze muszg one wiozy¢ wiecej wysitku w swojg
prace, w poréwnaniu do mezczyzn, posiada¢ na swoim koncie wieksze osiggnie-
cia, zeby otrzymaé¢ podobne nagrody czy tez wyrdznienia. Nie zaspokojenie tych
potrzeb przejawia sie wiasnie w niskim zadowoleniu®®.

Ogromne znaczenie ma takze zdobyte doswiadczenie zawodowe. Pra-
cownicy nowo zatrudnieni zazwyczaj odczuwajg wysokg satysfakcje. Dzieje sie
tak, poniewaz nowe otoczenie i inny zakres obowigzkdéw dziata mobilizujgco.
Jednakze z czasem powtarzanie tych samych schematéw nudzi, a pracownicy
nie dostrzegaja mozliwosci rozwoju zawodowego. Z biegiem czasu niedostatek
nowych umiejetnosci powoduje zniechecenie i obnizenie efektywnosci pracylg.

Poziom satysfakcji moze takze zaleze¢ od cech interpersonalnych. Osoby,
ktore sg nerwowe, sktonne do konfliktéw, majg trudnosci w nawigzywaniu kon-
taktow miedzyludzkich wykazujg nizszy poziom zadowolenia z pracy. Pracowni-
cy, ktérych atutem jest cierpliwosé, komunikatywnos¢é, ambitnosé, sa otwarci na
zmiane i nowe wyzwania, w przeciwienstwie do innych czesciej spetiajg sie
w pracy. Dzieje sig tak, poniewaz profil osobowosciowy cztowieka wplywa na
satysfakcje z pracy 0,

'8 p.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania..., op. cit., s. 300-301.
7 G. Gruszczynska Malec, M. Rutkowska, Od satysfakgji..., op. cit., s. 60.

'8 p.p. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania. .., op. cit., s. 301.

19 Ibidem, 5.302.

% G. Gruszczynska Malec, M. Rutkowska, Od satysfakgji..., op. cit., s. 61.
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Zaleznos$¢ miedzy satysfakcjg a zachowaniem pracownikéw

Po zapoznaniu sie z determinantami wptywajacymi na satysfakcje pra-
cownikow, warto rozwazy¢ nastepstwa niskiego, a takze wysokiego poziomu ich
zadowolenia. Zachowania 0sdb zatrudnionych czesto bowiem odzwierciedlajg
ich satysfakcje.

Zadowolenie z pracy zwigzane jest z zachowaniami prospotecznymi i nie-
produktywnymi. Im wiecej w przedsiebiorstwie zachodzi pozytywnych dziatan,
tj. pracownicy stuzg pomoca klientom, udzielajg porad swoim kolegom, a nawet
zwierzchnikom, tym wystepuje wieksze prawdopodobienstwo, ze odczuwajg oni
wyzszg satysfakcje z pracy. Niesprzyjajace dziatania pracownikow moga przy-
czyni¢ sie do zachwiania pozytywnych relacji w przedsiebiorstwie. Skutkiem tego
moze by¢ obnizona jako$ wykonywanych zadan, zwiekszona liczba konfliktow
i napie¢ miedzy wspotpracownikami, czyli w rezultacie niska efektywnos¢ pracy.
Najpowazniejszg konsekwencjg moze by¢ celowe dziatanie na szkode przedsie-
biorstwa, w ktérym pracuje niezadowolony pracownik. Moze on uwaza¢, ze w ten
sposob zadoséuczyni sobie krzywdy, ktére zostaty mu wyrzqdzonezl.

Satysfakcja z pracy wigze sie takze z absencjg. Jest to sytuacja, w ktorej
pracownik nie wykonuje swoich obowigzkoéw, poniewaz nie przebywa w miejscu
pracyzz. Absencja jest spotykana coraz czesciej i wigze sie z ogromnymi kosz-
tami dla przedsiebiorstwa. Najczestsza, podawang przez pracownikéw, przyczy-
ng nieobecnosci jest choroba. Nie zawsze jednak jest to zgodne z prawda, gdyz
w ankietach pracownicy zanizajg liczbe swoich nieobecnosci. Jesli przedsiebior-
stwo bardzo tolerancyjnie podchodzi do nieobecnosci pracownikéw, nie wymaga
od nich udokumentowania choroby, zjawisko absencji bedzie wystepowac coraz
czesciej. WsSrod pracownikow coraz czesciej wystepuje przekonanie, ze jesli
osoba otrzymuje wysokie wynagrodzenie, moze pozwoli¢ sobie na wiecej dni
urlopu. W sytuaciji, kiedy pracownik codziennie wykonuje takie same czynnosci,
bedzie wystepowat wyzszy wskaznik absencji, niz w przypadku wykonywania
interesujacych, zmiennych zadan. Do wysokiego poziomu absencji przyczyniajg
sie takze dziatania kadry kierowniczej, ktéra tworzy taki klimat organizacyjny
w taki sposéb, ze sprzyja on absencji. Pracownicy wykorzystujg okolicznosé, kiedy
widzg, ze przetozeni nie zwracajg uwagi na ich nieobecno$¢ w pracy. Sytuacja
ekonomiczna takze moze wptywaé na poziom absencji. W sytuacji wysokiego
bezrobocia oraz redukcji miejsc pracy poziom wskaznika absencji maleje. Pracow-
nicy, ktérzy maja prace boja sie, ze z powodu nieobecnosci moga ja straci¢®.

Kolejnym zjawiskiem zwigzanym z satysfakcjg z pracy jest fluktuacja. De-
finiowana jest, ,jako kazde odejscie pracownika poza ramy organizacyjne przed-
sigbiorstwa”**. Jednym z powodéw odchodzenia pracownikéw z przedsigbior-
stwa jest niski poziom zadowolenia z pracy przy jednoczesnym wysokim pozio-
mem zadowolenia z Zycia. Fluktuacja zwigzana jest takze z zaangazowaniem
i wystepuje miedzy nimi pewna zaleznos¢. Im zaangazowanie w prace jest wyz-
sze, tym odnotowuje sie nizszy poziom fluktuacji. Zmiane wskaznika fluktuaciji

2 p p. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania..., op. cit., s. 308.

22| Koziot, Zarzadzanie czasem pracy, Wyd. ANTYKWA, Krakow 2000, s. 65.

% p.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania. .., op. cit., s. 308-310.

2 W.F. Cascio, Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 37.
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mozna takze zaobserwowaé w obliczu spadku bezrobocia, poniewaz wtedy na
rynku jest wiecej ofert pracy. W takiej sytuacji bardzo duzo oséb rozwaza mozli-
wos$¢ zmiany miejsca zatrudnienia na takie, ktére bedzie przynosito satysfakcje.
Poziom fluktuacji zalezy takze od tego, czy osoba, ktéra szukata pracy, rzeczy-
wiscie chciala jg znalez¢ i rozwazata kazdg mozliwg oferte, czy sprawdzata wy-
tacznie oferty ciekawe z punktu widzenia obecnie zajmowanego stanowiska®”.

Posumowanie

W obliczu dynamicznie rozwijajacego sie rynku, osiggniecie przewagi kon-
kurencyjnej jest ogromnym wyzwaniem dla kazdego przedsiebiorstwa. Mozna jg
osiggna¢ wykorzystujac réznorodne metody, jednakze najistotniejszym elemen-
tem warunkujacym powodzenie catej organizacji jest posiadanie kompetentnych
pracownikow, ktorzy swoj sukces utozsamiajg z sukcesem firmy.

Zadowolenie pracownikéw nierozerwalnie wigze sie z efektywnosciag pra-
cy, wigkszym zaangazowaniem, a co za tymi idzie lepszym wynikiem finanso-
wym przedsiebiorstwa, dlatego tez bardzo wazne jest, aby pracodawcy dbali
o0 swoich podwifadnych, inwestowali w ich rozwdj, gdyz poprzez te dziatania
zmniejszajg prawdopodobienstwo absencji oraz fluktuacji pracownikéw. Poziom
satysfakcji moze takze wptywac na rézne zachowania pracownikéw, zaréwno te
pozytywne, jak i negatywne. Pracownik, ktory jest odpowiednio zmotywowany
bedzie generowat zyski dla pracodawcy, ale takze rozwijat wiasng $ciezke karie-
ry. Wazne jest, aby minimalizowa¢ niekorzystne postepowania, ktére znaczaco
mogg zaszkodzi¢ interesom przedsiebiorstwa, a w konsekwencji przyczynic sie
do zmniejszenia przewagi konkurencyjnej na rynku. Reasumujgc, odpowiednio
usatysfakcjonowana kadra pracownicza moze by¢ cennym zrédtem osiggniecia
sukcesu na rynku.
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