Typy lojalnosci pracownikow
a zadowolenie z pracy
(na przyktadzie badan w firmie branzy IT)?

Marta Hulbaoj

Przedmiotem artykulu sg powigzania miedzy lojalno$cig pracownika a zadowo-
leniem z pracy okreslone na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych
w firmie z branzy telekomunikacyjnej. Na poczatku zidentyfikowano pracownikéw
wedlug prezentowanych przez nich typéw lojalnosci. Mozna wyrézni¢ wsréd nich
osoby z postawg pozytywna, obojetng lub negatywng. Nastepnie przedstawiono
rodzaje zadowolenia z pracy oraz jego determinanty. Zaprezentowano, w zestawie-
niu z typami lojalnosci pracownikéw badanej firmy, wyniki badan zadowolenia
Z pracy.

Slowa kluczowe: lojalnosé, lojalno$¢ pracownika, zadowolenie z pracy, satysfakcja z pracy,
typy lojalnosci pracownika, rodzaje zadowolenia z pracy.

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest okreslenie, jakie typy lojalno$ci dominuja
wéréd pracownikéw badanej firmy oraz jaki jest ich zwiazek z zadowoleniem
z pracy. Nalezy przy tym pamietad, ze zadowolenie z pracy nie musi implikowaé
lojalnosci. Postawa pracownika zadowolonego z pracy nie warunkuje bowiem
jego lojalnosci wobec pracodawcy. Obecnie wiele firm mimo trudnej sytuacji
na rynku pracy z punktu widzenia pracobiorcéw przezywa problemy z zatrzy-
maniem najbardziej warto$ciowych pracownikéw. Nie nalezy si¢ temu dziwié,
gdyz nawet typy ich lojalnosci czesto nie sa diagnozowane.

I Artykul opracowano na podstawie pracy magisterskiej obronionej 12.11.2009 r.
w Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach, na temat: Typ lojalnosci pracow-
nika a zadowolenie z pracy.
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1. Istota lojalno$ci wobec pracodawcy
i jej wybrane uwarunkowania

Lojalno$¢ rozumiana jest jako postepowanie zgodne z przepisami prawa.
Oznacza ona wierno$¢ wobec przyjetych zasad oraz wartosci, zachowanie
i dzialanie zgodne ze zobowigzaniami wobec innych oséb, organizacji. Osoba
lojalna charakteryzuje sie nieztomnoscia, uczciwoscia, rzetelnoscia, solidno-
Scig i konsekwencjg w stosunkach z innymi ludzmi?. Lojalno$¢é wobec praco-
dawcy jest jednym z rodzajéw lojalnosci (por. rys. 1).

Rysunek 1. Lojalnos¢ pracownikdw jako rodzaj lojalnosci

Lojalnosé pracownikow
(zawodowa, wobec przetozonych)

Lojalnos¢ konsumentow

Lojalno$¢ osob ze sobg spokrewnionych

RODZAJE LOJALNOSCI i/lub bliskich uczuciowo (malzeniska)

Lojalno$¢ osob, ktore potgczyto wspdlne przezycie,
np. doznanie krzywdy ze strony tego samego podmiotu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Lipka, W strone kwalitologii zasobéw ludzkich, Difin,
Warszawa 2005, s. 130; J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Sfownik terminéw z zakresu
psychologii dowodzenia i zarzqdzania, Akademia Obrony Narodowej, Instytut Nauk Humanistycznych,
Warszawa 2000, s. 44.

e

Stowo ,lojalno$é¢” powstato w czasach feudalizmu. Wéwczas poddanstwo
suwerenowi stanowilo rekojmie powodzenia, a nawet przetrwania panstwa.
Ponizsza definicja slowa ,lojalny” pochodzi ze stownika oksfordzkiego i brzmi
nastepujaco: ,oddany, wierny (obowiazkom, mitosci, zobowigzaniu); wier-
nopoddanczy, przywigzany do prawowitego suwerena lub do rzadu swojego
kraju”3.

2 J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Stownik terminéw z zakresu psycholo-
gii dowodzenia i zarzqdzania, Akademia Obrony Narodowej Instytut Nauk Humanistycznych,
Warszawa 2000, s. 44.

3 Za: N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 26-27.
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Powstaje pytanie: jezeli tak powinno rozumieé sie stowo ,lojalny”, to dla-
czego ktokolwiek miatby by¢ lojalny w stosunku do jakiego$ przedsiebiorstwa
(pracodawcy)? Czy mozna powiedzie¢ o organizacji, ze jest ,prawowita”?
Dlaczego jej pracownicy mieliby byé ,wiernopoddanczy” czy ,przywiazani” do
niej? Oczywiscie pracownicy nie musza by¢ lojalni i im lepiej sg wyksztalceni
i bardziej pewni siebie, tym lepiej to rozumieja. W sytuacji nadwyzki popytu
nad podaza pracy, to pracownik jest krélem, a pracodawca tym, ktéry powinien
okazywaé w wiekszym stopniu lojalnosé.

Modele lojalnosci pracowniczej ewoluowaly przez lata wraz ze zmiang form
zatrudnienia. Pierwotny, tradycyjny model lojalnosci, bazowal na stabilnym,
statycznym modelu produkgji, trwatym przez dtuzszy okres czasu. Przykladem
jest zaw6d gérnika na Gérnym Slasku — przechodzacy z ojca na syna i wnuka;
powiazanie z zakladem pracy (kopalniag) trwalo przez pokolenia. Mocno utrwa-
lona lojalno$é wobec zaktadu byla przekazywana pokoleniowo, stanowiac
stabilny i przewidywalny sposéb na zycie. Model ten ewoluowal w kierunku
modelu po$redniego — organicznego, charakterystycznego dla lat 90. w Polsce.
Woéwcezas zatamaniu ulegt tradycyjny model lojalnosci, dotychczasowe firmy
zaczely ustepowac miejsca nowym. Praca w nowo powstalej firmie, powo-
duje organiczne niejako ,wrastanie” pracownika w terazniejszo$¢ i przyszlosé
firmy. Utozsamianie si¢ pracownika z firma, z jej sukcesami, rodzi poczucie
wspéltworzenia jej sukceséw, odpowiedzialno$é i dume za osiggniecia. Rodzi
tez szczegdlne wiezi miedzyludzkie — zaréwno w ramach zespotu pracowni-
czego, jak i na linii: przetozony — podwtadny — w postaci wzajemnego zaufania
i lojalnosci. Konsekwencja lojalnosci ograniczonej stata sie lojalno$é¢ wspél-
czesna. Krétkotrwate zatrudnienie w firmie stalo sie przyczyna rywalizacji.
Pracownicy wykazywali sie zaréwno lojalnoscia, jak i efektywnoscia wobec
pracodawcy, ale tylko w okresie trwania zatrudnienia®.

Konsekwencja niezrozumienia pojecia lojalnosci przez kierownictwo wyz-
szego szczebla jest nadmiar nietrafnie dobranych strategii, ktére miatyby
zapewnié firmie lojalno$¢ pracownika. Cze$¢ z nich ma za zadanie wprost
przekupienie go. Jednak, aby uzyskaé lojalno$é pracownika, warto$é oferowana
przez firme musi sprostaé jego wymaganiom, a najlepiej — je przewyzszad.

U pracownika po$wiecenie mozna rozumieé jako akceptacje utraty konkret-
nego wilasnego dobra, np. wlasnego czasu, w imi¢ wyzszego celu. Sktonnosé
do tego typu poswiecenia moze wynikaé, np. z przyswojenia w $rodowisku
kulturowym postawy wiernoéci i odpowiedzialno$ci. Na poziom lojalnoéci duzy

4 http://www.zo.ue.poznan.pl/files/Dal%20Jan%2025.05.2011%20Lojalnosc%20w%?20fir-
mie.pdf, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, data dostepu: styczeh 2012 r.
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wplyw ma wyznawany przy tym przez pracownika system warto$ci. Im bar-
dziej postawa pracownika w podejmowaniu decyzji wigze sie¢ z wyznawanymi
warto$ciami, to w tym wiekszym stopniu pracownik bedzie lojalny w stosunku
do firmy, ktéra wyznaje podobny system warto$ci, wynikajacy z jej kultury
organizacyjnej’.

Zdaniem S. Smyczka, lojalno$é pracownikéw jest ,kategorig ekonomiczng
bardzo zlozong i trudng do identyfikacji”®. Z definicji jest ona pozostawaniem
u danego pracodawcy z powodu wiezi w postaci kontaktu socjopsychologicz-
nego, bez wzgledu na fakt, iz inni pracodawcy oferuja lepsze warunki pracy
(ptacowe, spolteczne itp.). Ta wiez z pracodawcay jest dla pracownika silniejsza
od checi skorzystania z lepszych warunkéw pracy proponowanych przez inne
organizacje. Trudno jest przewidzieé, czy w przyszloéci pracownik bedzie
pozostawal w takich samych relacjach z pracodawca, ale nie jest wykluczone,
ze moze zatowad, iz nie skorzystal z korzystniejszej propozycji.

Pracownik ufa pracodawcy, jezeli przekona sie, ze jego intencje sg dobre.
Proces zdobywania zaufania jest dlugotrwaly, uzalezniony m.in. od sprzyjaja-
cych zachowan pracodawcy. Nierzadko pracodawca musi ponie$¢ pewne ryzyko,
aby wzbudzi¢ zaufanie w pracowniku, dla jego dobra ponoszac réwniez straty.

Lojalno$¢ wiaze wiec silny zwiagzek z zaufaniem w pracy (por. rys. 2).
Pracownik wierzy, ze bardzo dobre stosunki z pracodawca nie zmienig sie
w przyszlosci, lub nawet beda jeszcze lepsze.

Rysunek 2. Zaufanie a lojalnos¢
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pracownik-firma . " materialnej
korzystnej transakciji . . .
korzysci i emocjonalnej

Zrédlo: S. Smyczek Lojalnosé konsumentéw na rynku. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 130.

Ekstremalnym przykladem jest lojalno$¢ w sytuacji monopolu. Pracownicy
nie majg wyboru i musza pracowac u jednego pracodawcy. Ich ,lojalno$é¢” nie

5> W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnos¢ klientéw. Modele, motywacja i pomiar, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 11.

¢ S. Smyczek, Lojalnosé konsumentéw na rynku. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice, s. 44.
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przypomina oddania. Jest blizsza uczuciu urazy, ktére powoduje u nich nie-
zadowolenie. NajczesSciej jednak pracodawcy dzialaja w sytuacji hipotetycznie
konkurencyjnej: teoretycznie ich pracownicy moga pracowaé¢ w konkuren-
cyjnych organizacjach, ale w praktyce tego nie robia. Najczestsza przyczyna
takiego zachowania sg duze koszty, trudnosci czy niedogodnosci zwigzane ze
zmiang pracodawcy. Nowe miejsce zatrudnienia szukane jest zatem w osta-
teczno$ci. Wyniki badan wskazuja na to, ze pracownicy niejednokrotnie zgo-
dza sie na duzo nizszy poziom satysfakcji, aby tylko unikngé¢ zmiany pracy
i zwiagzanego z nig poniesienia kosztéw, m.in. transakcyjnych. Tej niecheci
do zmiany pracodawcy nie mozna nazwaé lojalno$cia, poniewaz trudno w tej
sytuacji méwié¢ o wiernosci, poczuciu obowigzku czy oddaniu. Trzeba podkre-
§li¢, ze lojalni pracownicy sa mniej podatni na zabiegi konkurencji, poniewaz
sa przekonani, ze ich obecny pracodawca spetnia ich dtugoterminowe ocze-
kiwania’.

Kolejnym nie mniej waznym czynnikiem wzbudzania lojalnosci u pracow-
nika jest jego zaangazowanie®. Nastepnym mechanizmem determinujgcym
lojalno§é pracownicza jest przyzwyczajenie, poniewaz kazde powtarzane
zachowanie lojalnoSciowe staje si¢ nawykiem.

Wyzej wymienione czynniki: zaufanie, zaangazowanie oraz przyzwycza-
jenie wystepuja w tym samym czasie w réznych kombinacjach oraz z réznym
nasileniem: od postawy pozytywnej poprzez obojetng do negatywnej.

Wsréd typéw lojalnosci z postawa pozytywna wyrdznia sie lojalnosé
Swiadoma, z rozsadku, zaangazowana oraz partnerska. Lojalno$é¢ $wiadoma
(kombinacja 1 - por. tab. 1) charakteryzuje sie wystepowaniem tylko zaufania.
Zaangazowanie oraz przyzwyczajenie nie maja zadnego znaczenia. Ten typ
lojalnos$ci wystepuje najczesciej na poczatku wspétpracy z pracodawca, kiedy
pierwsze pozytywne do$wiadczenia pracownika budzg w nim zaufanie. Bardzo
duzy wplyw na wzrost zaufania ma komunikacja bezpos$rednia pomiedzy
pracownikami oraz poczucie osobistej wiezi nowozatrudnionego pracownika
z pozostalymi osobami w firmie. Lojalno$¢ z rozsadku (kombinacja 9) pojawia
sie¢ po dluzszym okresie zatrudnienia, kiedy pracodawca spetnia oczekiwania
pracownika. Oprécz zaufania dominujaca role pelni takze przyzwyczajenie,
ktére skutecznie podtrzymywane jest przez osobista wiez z innymi wspélpra-
cownikami. Jednak brak zaufania rodzi bierng i obojetng postawe pracownika.
W lojalnosci z rozsadku moga wystepowaé réwniez motywy lojalnosci zwia-

7 Por. N. Hill, J. Alexander, Pomiar..., op. cit., s. 27-28.
8 B. Wojciszke, Czlowiek wsréd ludzi. Zarys psychologii spotecznej, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2002, s. 295.
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zane z korzy$ciami ekonomicznymi. W wyniku zwigzku zaangazowania pozy-
tywnego oraz zaufania tworzy sie kolejny typ lojalno$ci: lojalno$é zaangazo-
wana (kombinacja 5). Relacja pomiedzy pracodawcg i pracownikiem jest bliska
i pozytywna, co przejawia si¢ w przekazywaniu przez pracownika pozytywnych
opinii na temat firmy oraz w utozsamianiu sie¢ z warto$ciami reprezentowa-
nymi przez pracodawce. Pracownik aktywnie uczestniczy w ksztaltowaniu
oferty firmy, dzieli sie¢ wlasnymi zainteresowaniami ze wspétpracownikami,
czerpie takze wysokie korzysci ekonomiczne z pracy w organizacji. W kolejnym
typie lojalnos$ci — partnerskiej (kombinacja 14) oprécz zaufania oraz zaangazo-
wania pozytywnego wystepuje takze dodatkowy czynnik wzbudzania lojalno-
$ci, jakim jest przyzwyczajenie, utrwalajace wcze$niej wymienione czynniki.
Ta najglebsza forma lojalno$ci przejawia sie w bliskich relacjach pracownika
z pracodawca, silnej identyfikacji z kultura organizacyjna firmy, przekazywa-
niu o pracodawcy pozytywnych opinii na zewnatrz. Pracownicy wykazujacy
sie lojalnoScia partnerska sg mniej podatni na dzialania konkurencji, mimo
ewentualnych nieporozumien z pracodawca.

Kolejne nizej wymienione typy lojalno$ci charakteryzuja sie¢ postawa obo-
jetng lub negatywna wobec pracodawcy. U pracownikéw charakteryzujacych
sie lojalnoscia z rutyny (kombinacja 4) dominujaca cechg jest przyzwyczajenie.
Pracownik nie jest zadowolony z wykonywanej pracy i nie darzy pracodawcy
zaufaniem. Nie przekazuje takze zadnych opinii na temat pracodawcy na
zewnatrz. Jedyne motywy powodujace dalsze pozostawanie przez pracownika
w organizacji to jego cheé bycia zauwazonym i docenionym przez innych
oraz korzysci ekonomiczne, jakie mozna osiggnaé. Nieakceptowana lojalno$é
z przymusu (kombinacja 3) przejawia si¢ u pracownika z zaangazowaniem
negatywnym oraz brakiem zaufania wobec pracodawcy. Dalsza wspélpraca
z nieakceptowanym pracodawcg wymuszona jest ograniczeniami zewnetrz-
nymi (np. monopolem na rynku pracy, umowa na czas okre$lony obwarowana
karami). Pracownik czuje sie¢ przymuszony do pewnych zachowan lojalno$cio-
wych, co przejawia si¢ w przekazywaniu negatywnych informacji o praco-
dawcy. Pracownicy wykazujacy ten typ lojalnosci sg sktonni zmienié prace, gdy
sytuacja przymusu zewnetrznego osltabi sie lub catkowicie zaniknie. Lojalno$é
charakteryzujaca si¢ zaangazowaniem negatywnym oraz przyzwyczajeniem
to bezradna lojalno$¢ z przymusu (kombinacja 7). Pracownik niejako przymu-
szony jest do kontynuowana stosunku pracy z danym pracodawcg przez czyn-
niki zewnetrzne, np. monopol lokalny pracodawcy, czemu towarzyszy poczu-
cie bezradnos$ci i apatia. Nie jest zadowolony z wykonywanej pracy, wyraza
krytyczne opinie na temat pracodawcy, a nawet przeciwdziala stosowanym
w firmie praktykom.
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Lojalno$¢ wyrozumiala (kombinacja 13) z kolei cechuje zaangazowanie
negatywne pracownika, zaufanie oraz przyzwyczajenie. Pracownik do tego
stopnia jest przyzwyczajony do pracy, ze nie interesujg go oferty pracy firm kon-
kurencyjnych, rzadko takze wyraza negatywne opinie na temat pracodawcy.
Ostatnim typem lojalnosci jest lojalno$é warunkowa (kombinacja 8) charakte-
ryzujaca sie podobnymi zalezno$ciami jak w przypadku lojalno$ci wyrozumia-
tej. Roznica polega na tym, iz pracownik odejdzie z pracy, jesli pracodawca nie

zniweluje problemu wywotujacego negatywne zaangazowanie®.

Tabela 1. Wybrane kombinacje mechanizméw wewnetrznych
lojalnosci pracownikéw

Kombinacje
Typy wiezi
1 2 3 4 9 |10 13
Zaufanie + | - - | + + | - +
Zaangazowanie pozytywne - - - 4 + + +
Zaangazowanie negatywne | - + - - + + +
Przyzwyczajenie - - + = - + +

Objasnienia:
+ Wystepuje
— Nie wystepuje

Kombinacja mato prawdopodobna
Kombinacja niewystepujgca

Zrédlo: D. Siemieniako, W Urban, Bypy lojalnosci klientéw na podstawie cech wigzi lojalnosci, ,Marketing
i Rynek”, 2006, nr 1, s. 7-12.

Wymienione typy lojalnosci byly podstawa do przeprowadzenia badan wta-
snych, tj. stanowily wazny element ich metodyki (por. pkt. 3).

2. Rodzaje zadowolenia z pracy i ich determinanty
oraz implikacje

Praca stanowi znaczacy wklad dla naszego ogélnego zadowolenia. Definicje
zadowolenia z pracy mozna podzieli¢ na dwie grupy. W pierwszej znajduja
sie te, ktore podkreslaja specyfike zadowolenia z pracy zawodowej i odnosza
to pojecie tylko do sytuacji pracy. Wedlug drugiego stanowiska, zadowolenie

9 Opracowano na podstawie: W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé..., op. cit., s. 85-95.
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z pracy jest podobne w swej naturze do satysfakcji zwigzanych z innymi sferami

zycia i rodzajami aktywnosci.

Mimo ogromnego zainteresowania zadowoleniem pracownikéw nigdy nie
powstala jednoznaczna, akceptowana przez wszystkich badaczy teoria zadowole-
nia. ,Jedna z przyczyn wieloznacznego zadowolenia jest sam termin ,satisfaction”,
ktéry w jezyku angielskim oznacza zar6wno zaspokojenie potrzeb, jak i zado-
wolenie jako stan emocjonalny towarzyszacy zaspokojeniu potrzeby. Zawarty
w samym terminie zwigzek miedzy zaspokojeniem potrzeb a emocjami pozy-
tywnymi jest $wiadomie akceptowany w badaniach, ktére zakladajag wplyw
emocji dodatnich na efektywnos¢ pracy”©.

Niektérzy badacze, na przyklad M. Juchnowicz réznicuja zadowolenie
i satysfakcje z pracy. Jej zdaniem zadowolenie pracownikéw nie wywotuje
satysfakcji zawodowej. Zrédlem zadowolenia z pracy sa czynniki zewnetrzne,
takie jak wynagrodzenie, relacje ze wspo6tpracownikami czy kierownictwem
natomiast uzyskanie satysfakcji zawodowej wymaga obecnos$ci dodatkowych
czynnikéw wewnetrznych, m.in. mozliwosci uczenia sie, odpowiedzialnosci
czy uznania ze strony przetozonych. Zadowolenie z pracy implikuje satysfakcje,
jesli praca zawodowa jest zrédltem wyzwan intelektualnych, poczucia sukcesu,
samorealizacji czy identyfikacji z organizacja!!.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie:

— zadowolenie uwarunkowane iloécig i jako$cia pracy (w latach siedem-
dziesiatych zostaly przeprowadzone badania naukowe wéréd czterech
grup zawodowych (pracownikéw administracji, policjantéw, pracownikéw
naukowych oraz pracownikéw linii montazowych); stwierdzono, ze pracow-
nicy naukowi i administracyjni chcieliby czerpaé z pracy wewngetrzng satys-
fakcje, a niedocigzenie pracg im to uniemozliwia; zadowolenie wewnetrzne
jest najwazniejsze dla pracownikéw linii montazowych i policjantéw);

- zadowolenie dorazne i trwale (wiaze si¢ z samym zaangazowaniem w prace
oraz z wynikami osigganymi przez nig; wazny jest kontakt z innymi wspét-
pracownikami i przynalezno$¢ do grupy; natomiast zadowolenie trwale
— wigze sie z rozwojem umiejetno$ci, zdolno$ci oraz ksztatltowaniem oso-
bowosci dzieki dziatalno$ci zawodowej; szczegblna uwage poswieca sie
satysfakcji zwigzanej ze specyficznymi aspektami pracy, zwanymi ,satysfak-
cjami czastkowymi”, ktére zwigzane sa m.in. z: ptaca, wspoétpracownikami,

10 X. Gliszczyfiska Motywacja do pracy, Biblioteka Nauki o Pracy, Ksigzka i Wiedza,
Warszawa 1981, s. 45.

11 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 52-53.
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przetozonymi, perspektywami awansu, obecnie wykonywanym zadaniem

czy firma w ogéle; zazwyczaj pomiedzy satysfakcjami czastkowymi zacho-

dza statystycznie istotne korelacje, ktére sktadajg sie na ogélne zadowolenie

z pracy, jednak w rézny sposéb wiaza sie one z praca i typem organizacji);
- zadowolenie poznawcze (to, co cztowiek mysli o swojej pracy i emocjonalne

- to, co czlowiek czuje w pracy lub wobec pracy (poczatkowo myslano, ze

jesli ktos dobrze czuje sie w pracy, to bedzie réwniez dobrze myslat o swojej

pracy i odwrotnie; jednak jak pokazuje wiele badan, tak wcale nie musi by¢;
najlepiej jest, jesli pracownicy sg spéjnie zadowoleni ze swojej pracy — czyli
zaréwno dobrze o niej mys$la jak i dobrze sie czuja w pracy; jednak catko-
wite zadowolenie z pracy nalezy do rzadkosci; nie warto zakladaé, ze odpo-
wiednia praca to praca, z ktérej pracownicy bedag catkowicie zadowoleni;
jednak nie warto réwniez podejmowaé pracy, ktéra powoduje negatywne
mysli i zte samopoczucie; takie miejsce pracy w dluzszej perspektywie cza-
sowej spowoduje negatywne konsekwencje zaréwno dla pracownika, jak

i dla pracodawcy; taka praca moze negatywnie wplynaé na zdrowie pra-

cownika oraz na jego efektywnos¢)!2.

Satysfakcja jest rodzajem postawy zwigzanej z praca. Stanowi emocjonalna
reakcje na poglad o sytuacji w miejscu pracy. Reakcja ta jest okreSlana za
pomoca stopnia pozytywnego lub negatywnego samopoczucia, wytworzonego
w rezultacie wykonywanych zadan w konkretnych warunkach fizycznych
i spolecznych. O poziomie satysfakcji decyduje takze réznica miedzy tym, co
pracownik otrzymuje, a tym, o czym jest przekonany, ze powinien otrzymad.
Osoby niezadowolone z pracy czesto sg w niej mentalnie nieobecne, szukajg
poparcia, w rezultacie zwalniaja sie. Natomiast pracownicy z wysokim stop-
niem satysfakcji unikaja nieobecnosci, utozsamiajq sie z firma, sa zaangazo-
wani w jej dzialania.

Czynniki wplywajace na satysfakcje mozna uporzadkowaé w trzy grupy:
organizacyjne, spolteczne oraz osobiste (por. rys. 3).

O poziomie satysfakcji z pracy decyduja gléwnie czynniki organizacyjne
i spoleczne. Jednak nie wszyscy odczuwajacy wysoka satysfakcje pozostaja
w firmie, a odej$cia pracownika usatysfakcjonowanego nie da sie wykluczy¢.
Osoby z niska satysfakcja z pewnos$cia czekajg na okazje odejs$cia do nowego
miejsca pracy!.

Satysfakcja z pracy jest zalezna (por. rys. 3) m.in. od rozbiezno$ci pomiedzy
oczekiwanym poziomem plac a rzeczywistym wynagrodzeniem. Pracownicy

12 www.arkana.pl, Szkolenia i doradztwo personalne 2008, data dostepu: maj 2008 r.

13- U. Gros, Zachowania organizacyjne w teorii..., op. cit., s. 115-116.
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oceniajg przy tym pozytywniej system plac, jesli wierza, ze sg sprawiedliwie
wynagradzani.

Rysunek 3. Czynniki wptywajgce na satysfakcje z pracy

SATYSFAKCJA Z PRACY
- A Ll
Czynniki organizacyjne: Czynniki indywidualne: Czynniki spoteczne:
» Sama tre$¢ pracy * Potrzeby « Klimat organizacyjny
* Ptaca, poziom zréznicowania * Wiek * Zgodnos¢ z etyka
* Sposobnos$¢ do awansu * Pte¢ * Relacje ze zwierzchnikiem
* Forma organizaciji pracy i inne * Doswiadczenie i inne * Relacje ze wspotpracownikami
* Relacje z klientami i inne

Zrédto: U. Gros, Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 116, z modyfikacjami.

Od wrzeénia do listopada 2007 r. przeprowadzono badanie na reprezenta-
tywnej prébie losowo — adresowej dorostych mieszkancéw Polski. Myslg prze-
wodnig bylo ogdlnie sformulowane pytanie, jak sie zyje Polakom w aspekcie
zawodowym.

Z badan tych wynika, ze w tym czasie zarobkowo pracowata ponad polowa
Polakéw (54,1%), w tym 47,7% stanowily osoby zatrudnione w pelnym wymia-
rze czasu, 3,8% — w niepelnym, natomiast 2,6% pracowalo dorywczo.

Na pytanie dotyczace satysfakcji z pracy zawodowej pozytywnie odpowie-
dzialo 63% ankietowanych, 11% pracujacych bylo niezadowolonych, natomiast,
co czwarty pracujacy (26%) byt érednio zadowolony (por. rys. 4).

Z badan wynika, ze na ocene pracy zawodowej duzy wpltyw miata wysokosé
dochodéw z pracy. Polacy, ktérzy osiagaja wyzszy dochéd na osobe w gospo-
darstwie domowym czeSciej niz inni pozytywnie oceniaja swoje zycie zawo-
dowe. Najbardziej zadowolone z pracy byly osoby z wyksztalceniem wyzszym
ze stopniem co najmniej doktora (85,8%), odpowiednio nizsze wykazywaly
osoby z wyksztalceniem wyzszym magisterskim (75,1%), wyzszym licencjac-
kim (69,4%) oraz pomaturalnym (68,3%). Jesli chodzi o grupy zawodowe, to
najbardziej zadowoleni z pracy byli lekarze, kadra kierownicza, gérnicy, inni
specjalisci z wyzszym wyksztalceniem, nauczyciele, inzynierowie, prawnicy
oraz pracujacy na wlasny rachunek. Najmniej zadowoleni byli robotnicy nie-
wykwalifikowani, a takze robotnicy najemni zatrudnieni w rolnictwie. Wyzsze
odsetki zadowolonych z pracy byli wsréd mieszkancéw wojewdédztwa malo-
polskiego (68,9%), pomorskiego (68,1%), kujawsko-pomorskiego (65,5%) oraz
Slaskiego (65,1%).



Typy lojalnosci pracownikéw a zadowolenie z pracy (na przyktadzie badan w firmie branzy IT) 147

Rysunek 4. Rozktad odpowiedzi na pytania:
»,Czy Polacy sa zadowoleni ze swojej pracy?”

Tak
21%

Raczej tak
42%

Nie
3%

Raczej nie
8%

Trudno powiedzie¢ (ze wskazaniem na tak)
26%

Zrédlo: Komunikat z badan Centrum Badania Opinii Spolecznej Warunki zycia spoteczeristwa polskiego:
problemy i strategie, Warszawa, luty 2008 r.

Wedtug powyzszych badan najsilniej na zadowolenie z pracy wplywa
to, czy jest ona interesujaca, a nastepnie — czy przynosi dobre zarobki, daje
poczucie sensu wykonywanych zadan, a takze mozliwo$¢ rozwoju zawodowego
oraz awansu. Slabszy wplyw na postrzeganie wykonywanej pracy ma to, czy
wymaga ona doskonalenia umiejetnosci oraz czy jest adekwatna do posiada-
nego wyksztatcenia. Najmniej istotne dla ankietowanych byly oferowane przez
pracodawcéw $wiadczenia socjalne.

Najbardziej usatysfakcjonowane zawodowo sg osoby pracujace w instytu-
cjach panstwowych. Jedynie w kwestii zarobkéw lepsze oceny wystawiali pra-
cownicy spoétek wilascicieli prywatnych i panstwa oraz zatrudnieni w sektorze
prywatnym. Najmniej zadowoleni pod wzgledem $§wiadczen socjalnych, zarob-
kéw oraz szans na rozwdj zawodowy byly osoby zatrudnione w prywatnych
gospodarstwach rolnych.

Z badania przeprowadzonego przez firme doradztwa personalnego Aon
Hewitt w pierwszej polowie 2011 r. dotyczacego poziomu zadowolenia pracow-
nikéw w Polsce, wynika iz 62% Polakéw jest zadowolonych z warunkéw pracy,
natomiast tylko 22% badanych satysfakcjonujg zarobki. 55% badanych ocenia
swoje stosunki z przelozonymi pozytywnie. 37% respondentéw jest zadowolo-
nych ze szkolen i mozliwo$ci rozwoju, a 30%'* z mozliwosci awansu. Wyniki

14 Badanie ,Najlepsi pracodawcy” przeprowadzone w 2011 r. przez firme doradztwa per-
sonalnego Aon Hewitt na grupie 41 tys. pracownikéw i 549 przedstawicieli najwyzszej kadry
zarzadzajacej.
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badania potwierdzaja, iz zadowolenie w znacznym stopniu wplywa na zaanga-
zowanie w prace. Osoby, ktérym zalezy na wykonywanych obowigzkach w 70%
(gdzie Srednia wynosilta 45%) sa w niej nieobecni tylko osiem dni, za$ absencja
w pracy zaangazowanych tylko w 38% wynosila az 19 dni. Przyczyna spadku
zaangazowania sg m.in. zbyt czeste zmiany strategii, niejasna droga rozwoju
firmy czy poczucie braku wkladu w prace zespotu. Podniesienie poziomu zaan-
gazowania w prace wsrdéd pracownikéw miatoby wptyw nie tylko na obnizenie
absencji, ale réwniez na poprawe atmosfery w miejscu pracy oraz podniesienie
odsetka pracownikéw utozsamiajacych sie z firma!>.

Satysfakcja z pracy w stopniu mniej lub bardziej pozytywnym ma wplyw
m.in. na:

— produktywno$é,

— zachowania prospoteczne i nieproduktywne,
— absencje,

— fluktuacje.

W badaniach dowiedziono stabego, aczkolwiek pozytywnego, zwigzku po-
miedzy satysfakcjg z pracy a poziomem wykonywanych zadan. Interpretowano
ten zwigzek réwniez odwrotnie, iz to satysfakcja miataby pozytywnie wply-
wad na produktywnos$é. Satysfakcja ma swoje zrédlo w zaspokajaniu potrzeb.
W konsekwencji zaspokojonych potrzeb mozemy sami nagradzaé siebie, pod-
noszac poziom wykonywanych zadan.

Wysoka satysfakcja z pracy sprzyja zachowaniom prospolecznym. Z kolei
nieprzyjazne zachowania pracownikéw wplywaja negatywnie na produk-
tywno$¢, sprzyjaja wadliwosci produkcji, niskiej jakoéci uslug, buntom, itp.
Niezadowoleni pracownicy niechetnie poszukuja nowych rozwigzan, nie
wykazuja gotowosci do wyrzeczen oraz dodatkowego wysitku. Niezadowolenie
z pracy wplywa na aspoleczne zachowania pracownikéw, a szczegélnie pro-
blem ten dotyka os6b powyzej 30 roku zycia. Wedlug teorii sprawiedliwo$ci
J.S. Adamsa waznym czynnikiem wplywajacym na zadowolenie z pracy, moty-
wacje oraz efektywnos¢ jest indywidualna ocena przez pracownika stusznosci
otrzymanej nagrody'®. Z kolei nagrody podlegaja warto$ciowaniu. Ocena pozy-
tywna wywoluje satysfakcje, ktéra zwieksza ich warto$é i generuje w przyszto-
$ci dzialania prowadzace do ponownego uzyskania nagrody!”.

15 M. Pigtkowska, Gdy nie ma pasji w pracy, firma to czuje w kieszeni, ,Gazeta Wyborcza”,
,Gazeta Praca” 23.01.2012 r., nr 4 (871).

16 J. Stoner, A. F. Frejman, R. Edward, D. Gilbert Jr., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 473-475.

17" M. Andratoj¢, J. Szambelanhczyk, Satysfakcja z pracy w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
w: Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Oficyna
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Wiele 0s6b nie zawsze odpowiada szczerze na pytania dotyczace absencji
w pracy. W firmach o wysokich wynagrodzeniach wystepuje wieksza absencja
niz w firmach, w ktérych pracownicy zarabiajg mniej. CzeSciej przychodza tez
do pracy osoby wykonujace interesujaca, absorbujaca prace, niz osoby wyko-
nujacy prace rutynowe. Wieksze zadowolenie z pracy oraz zaangazowanie
w wykonywane zadania sprzyjaja nizszej absencji.

Zwiazek pomiedzy niska satysfakcja z pracy a wysoka fluktuacja zostal
juz wielokrotnie potwierdzony. Wyzsza fluktuacja wystepuje wéréd pracowni-
kéw niezadowolonych z pracy, niezaangazowanych organizacyjnie. Czgstszym
odejéciom z pracy sprzyja réwniez pozytywna, dla oséb pragnacych ja zmie-
nié, sytuacja na lokalnym rynku pracy — niska stopa bezrobocia, a rzadszym
— wysoka.

3. Metodyka badawcza i rezultaty jej zastosowania

Badana firma jest operatorem telefonii przewodowej w Polsce. Obejmuje
swoim zasiegiem najwieksze polskie miasta. Oferuje uslugi bazujace na doste-
pie do sieci stacjonarnej TP, dostep do lokalnej petli abonenckiej i hurtowy
dostep do abonamentu. Firma ta §wiadczy szeroka game stacjonarnych ustug
telekomunikacyjnych, w tym telefoniczne ustugi glosowe, ustugi transmisji
danych i dostepu do Internetu oraz sieciowe ustugi hurtowe. Dodatkowo, we
wrzesniu 2008 r. spotka wprowadzita do oferty dla klientéw biznesowych
ustugi mobilne i konwergentne (stacjonarne i komoérkowe). Celem firmy jest
osiagniecie pozycji najczeSciej wybieranego przez klientéw dostawcy ustug
szerokopasmowych i wzrost dzieki zdobyciu wiodacej pozycji na polskim rynku
ustug szerokopasmowych.

W celu weryfikacji poziomu zadowolenia badanych pracownikéw z pracy
oraz przyporzadkowania do odpowiedniego typu wykazywanej lojalnosci prze-
prowadzono badanie ankietowe. Prébe badawcza stanowily osoby zatrudnione
w dziale technicznej obstugi klienta.

Opracowany w celach badawczych kwestionariusz ankiety podzielony zostat
na dwie cze$ci. Pierwsza cze$¢ miala na celu okreslenie ogdlnego poziomu
zadowolenia z pracy oraz poszczegdlnych jego aspektéw (zadowolenia z atmos-
fery w pracy, komunikacji, wizerunku pracodawcy na rynku pracy, mozliwo$ci
rozwoju pracownika, wynagrodzenia, itp.). W cze$ci drugiej identyfikowano

a Wolters Kluwer business, Krakéw 2009, s. 184.
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typ lojalno$ci wobec pracodawcy (respondenci mieli za zadanie wybranie jed-
nego stwierdzenia sposréd 9 podanych).

W przeprowadzonej ankiecie uczestniczylo 89 respondentéw. Wéréd prze-
badanych o0s6b dominowali mezczyzni, w liczbie 77 badanych. Pracownicy,
ktérzy wypetnili ankiete to w wigkszo$ci osoby mlode, w wieku 26-30 lat,
z wyksztalceniem niepelnym wyzszym lub wyzszym, pracujacy w badanej
firmie od 1 roku do 3 lat na stanowisku konsultanta do spraw technicznego
wsparcia klienta.

W badaniu wlasnym wykorzystano typologie lojalnosci proponowang przez
D. Siemieniako i W. Urbana, bazujaca na trzech mechanizmach wewnetrznych
(por. tab. 1).

Wedlug nich, jak wspomniano, lojalno§¢ wyrazaé si¢ moze w trzech rodza-
jach zaangazowania (pozytywnym, negatywnym oraz braku zaangazowania).
Pozadanym zaangazowaniem w$réd pracownikéw jest zaangazowanie pozy-
tywne, charakteryzujace sie checig dzielenia sie z firma wlasnym zasobami (np.
wiedza, przyjaznia) oraz oczekiwaniem, ze bedzie sie obdarowanym przez firme,
co uwarunkowane jest zaufaniem. Z kolei postawy negatywne oraz obojetne
nie sg pozadane przez pracodawcéw. Postawa pracownika nie niosaca za soba
zachowania lojalno$ciowego moze stanowi¢ o charakterystyce potencjalnie lojal-
nego pracownika, ale nie jest nazywana lojalnoscig!'®. W badaniach starano sie
okresli¢ najliczniejszy segment ze wzgledu na lojalno$¢ i zadowolenie (por. rys. 5).

Rysunek 5. Podziat pracownikéw wedtug kryterium zadowolenia z pracy
i lojalnosci wobec pracodawcy

Pracownicy zadowoleni i nielojalni Pracownicy zadowoleni i lojalni

Pracownicy niezadowoleni i nielojalni| Pracownicy niezadowoleni i lojalni

Zadowolenie z pracy

Lojalno$¢ wobec pracodawcy

Zrédlo: A. Lipka, W strong..., op. cit., s. 134.

Zdecydowana wiekszo$¢ spoéréd ankietowanych jest — ogdlnie rzecz biorac
- zadowolona z pracy. 49 sposréd 77 mezczyzn jest raczej zadowolonych lub

18 'W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé..., op. cit., s. 14-15.



Typy lojalnosci pracownikéw a zadowolenie z pracy (na przyktadzie badan w firmie branzy IT) 151

zdecydowanie zadowolonych, jedynie 3 mezczyZni sg zdecydowanie nieusatys-
fakcjonowani obecna praca. Najbardziej zadowolong grupa wiekowa sa pra-
cownicy najmlodsi (w wieku 20-25 lat). Jesli chodzi o poziom wyksztalcenia,
to najwiecej oséb zadowolonych stanowia przedstawiciele najliczniejszej grupy
badanych z wyksztalceniem niepetnym wyzszym. Na uwage zastuguje fakt, iz
wéréd pracownikéw z wyksztalceniem policealnym i wyzszym nie ma oséb nie-
zadowolonych z pracy. 40 sposréd 60 o0s6b ze stazem pracy od 1 roku do 3 lat
jest raczej lub zdecydowanie zadowolonych z pracy. W tej grupie ankietowanych
jest réwniez 6 os6b zdecydowanie lub raczej niezadowolonych z pracy. Wyniki
badania wskazuja na to, ze ogélnie najbardziej zadowoleni sa pracownicy dojez-
dzajacy do pracy nie wiecej niz 30 km, co znajduje odzwierciedlenie réwniez
w ich czasie dojazdu do pracy. Najbardziej ogblnie zadowoleni pracownicy
dojezdzaja do pracy maksymalnie 1 godzine. Natomiast, jezeli wezmiemy pod
uwage wynagrodzenie, najwiecej zdecydowanie zadowolonych pracownikéw
jest w grupie zarabiajgcej 2500-3500 PLN brutto.

Najczesciej wystepujacym typem lojalnosci wséréd respondentéw jest
lojalno$é¢ z rozsadku, najrzadziej zas lojalno$¢ wyrozumiata. Dominujacy
typ lojalnosci zidentyfikowano u 22 oséb (5 kobiet i 17 mezczyzn). Sa to
pracownicy w wieku do 30 lat, gtéwnie z wyksztalceniem wyzszym oraz nie-
pelnym wyzszym, pracujacy w firmie od 1 roku do 3 lat. Wysoko$¢ ich aktu-
alnego miesigcznego wynagrodzenia brutto miesci si¢ w przedziale od 1500
do 2500 PLN.

Najczesciej wystepujacy typ lojalnosci — lojalno$é z rozsadku, reprezentuja
osoby o profilu cechujacym sie:

— zaufaniem do pracodawcy,

— przyzwyczajeniem,

— dluzszym okresem zatrudnienia (od 1 roku do 3 lat),

— wiezig ze wspoélpracownikami,

— brakiem zaangazowania, biernoscig oraz obojetnoscia wobec pracodawcy,

— brakiem przekazywania opinii na temat firmy przez pracownika na
zewnatrz,

— checia pozostania w firmie ze wzgledu na korzysci finansowe.

Istnieje powigzanie pomiedzy dominujacym typem lojalnosci, z cechami
pracownikéw ogélnie zadowolonych z pracy oraz z poszczegdlnych jej aspek-
téw. Osoby w wieku do 30 lat reprezentujace dominujacy w firmie typ lojalno$ci
czesciej niz osoby reprezentujace inny typ lojalnoséci sa raczej lub zdecydowanie
og6lnie zadowolone z pracy, co takze znajduje swoje odzwierciedlenie w roz-
ktadzie odpowiedzi wg stazu pracy, wedtug ktérego najbardziej zadowoleni sg
pracownicy zatrudnieni od 1 roku do 3 lat.
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Kolejne cechy charakteryzujace typ lojalnosci z rozsadku — brak zaanga-
zowania oraz bierno$é, réwniez znajdujg odzwierciedlenie w rozktadzie odpo-
wiedzi na pytania zadane ankietowanym. Pracownicy twierdzg, iz nie majg
wplywu na decyzje, ktéra dotycza ich osobiscie oraz nie maja zadowalajacego
ich stopnia niezalezno$ci (autonomii) podczas wykonywania zadan. Spora
grupa pracownikéw jest niezadowolona z mozliwosci rozwojowych zapewnia-
nych przez pracodawce oraz z podziatu kompetencji w firmie.

Analizujac rozktad odpowiedzi z pierwszej czesci ankiety dotyczacej zado-
wolenia z pracy mozna potwierdzi¢ teze o checi pozostawania w firmie przez
pracownikéw tylko ze wzgledéw finansowych, bowiem wigkszo$¢é badanych
pracownikéw jest ogdlnie zadowolona z wysokos$ci otrzymywanego wynagro-
dzenia, w tym z premii.

Cecha charakterystyczng dominujacego typu lojalnosci pracownikéw jest
rozwijanie wiezi ze wspélpracownikami oraz przetozonym. Pracownicy najbar-
dziej zadowoleni z atmosfery kolezenstwa panujacej w badanym dziale i firmie
oraz z relacji z przetozonymi reprezentuja typ lojalnosci z rozsadku. Sa zado-
woleni, przyzwyczajeni, zzyci ze wspétpracownikami oraz bierni i obojetni, co
zwigzane jest z brakiem samodzielno$ci podczas wykonywania zadan.

Podsumowanie

Lojalni pracownicy wykazuja rézne postawy i zachowania lojalno$ciowe
wobec pracodawcy, ksztaltujace sie pod wplywem réznych bodzcéw. Nie
zawsze lojalny pracownik jest usatysfakcjonowany z pracy, ale z drugiej strony
poczucie lojalno$ci pracownikéw wobec organizacji moze zwigkszaé ich przy-
wigzanie organizacyjne. Rézne postawy uwarunkowane sa m.in. wiekiem,
do$wiadczeniem zawodowym i innymi cechami ankietowanych pracownikéw.
Potwierdzaja to wyniki przeprowadzonych badan wtasnych, z ktérych wynika
iz wiekszo$¢ badanych pracownikéw jest zadowolona z pracy, za$ najczesciej
wystepujacym typem lojalnosci jest lojalno$é z rozsadku, charakteryzujaca sie
tym, iz obok zaufania do pracodawcy i wiezi ze wspélpracownikami wystepuje
brak zaangazowania, bierno$¢ oraz obojetno$¢ wobec pracodawcy.

Kazdy pracodawca jest Swiadomy tego, iz o wartoéci firmy decyduja w znacz-
nym stopniu pracujacy w niej ludzie. Zarzadzajacy korporacjami, duzymi, $red-
nimi lub tez malymi firmami, majac $wiadomo$¢ posiadania lojalnych i zado-
wolonych pracownikéw nie muszg obawiaé si¢ zmian zachodzacych na rynku
pracy, bowiem maja $wiadomos$é, ze nawet w przypadku, gdy beda one miaty
miejsce, ich podwtadni nie wybiora np. lepiej platnej posady u konkurencji.
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W podsumowaniu nalezy doda¢ iz wyniki badan dotycza wylacznie jednego
dziatu badanej firmy i tylko dla niego sa reprezentatywne. Nie mozna ich zatem
generalizowad.
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Summary

Types of Employees’ Loyalty vs. Job Satisfaction
(IT Company Case Research)

The subject of the article is the connections between loyalty and job
satisfaction based on surveys questionnaire conducted in a company of
telecommunications industry. At the beginning workers were identified by type
of loyalty presented by them. One can distinguish among them persons with
a positive attitude, indifferent or negative. Then the types of job satisfaction
and its determinants were presented. The results of research on the impact of
job satisfaction, compared with the types of loyalty of tested employees were
presented and discussed in the final part of the article.

Keywords: loyalty, employee loyalty, job satisfaction, types of employee loyalty,
types of job satisfaction.

Peslome

Tunbl noANbHOCTN pabOTHMKOB 1 YAOBONbCTBME OT paboTbl — Ha NpuMmepe
nccnepgoBaHui B UT-pupme

ITpegMeToM CTaTbu SIBSETCS B3aMMOCBA3b MEXAY JIOS/IBHOCTBIO pabOTHMKA I
YHOOBOMLCTBMEM OT pabOTHI, OIpefereHHAass Ha OCHOBAHMM AHKETHBIX MCCIETOBaHMUIL,
[IPOBEfleHHDbIX B (pupMe TeleKOMMYHUKAIMOHHOrO cekTopa. CHavana pabOTHUKY ObUIN
0TOOpaHpl [0 TUIY HPUCYLIEN UMM I0AAbHOCTH. Cpefu HUX MOXXHO BBIJEIUTD JIIOfei
C IO/IOXKUTBHBIM, PAaBHOLYLIHBIM MM OTPMUIIATE/NbHBIM OTHOIIEHMEM. 3aTeM B CTaThbe
OINMCaHBI BUJbL YOBONBCTBMUA OT PabOThI, a TAKXKE €ro JeTePMUHAHTHI. [IpefcTaBieHs
pe3ynbTaThl U3Y4eHUs YEOBOIbCTBIUA OT pabOTHI B COUMETAHUN C TMIAMMU JIOSTBHOCTH
PabOTHMKOB MCC/IEROBAHHON (DUPMBL

KnroueBbie cnoBa: JIOATBHOCTD, JNOSIBHOCTh PabOTHUKA, YOBOIbCTBME OT PaboOTHI,
YHOB/IETBOpPEHNE OT PabOThbl, TUIIBI JOS/IBHOCTY PabGOTHUKA, BUABI YAOBOIBCTBUS OT
paboTh.
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