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1. Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych zasobow, jakie posiadaja wspoOtczesne organizacje
gospodarcze sa ludzie. Wysoko wykwalifikowani specjali§ci, sprawni handlowcy 1
menedzerowie sa dzi§ dobrem najwyzszym. Wydaje sig, ze do przesztosci nalezy juz
okres, gdy o efektywnosci przedsigbiorstwa decydowata gléwnie technologia, jaka ono
wykorzystywato. Nie znaczy to oczywiscie, ze dzisiaj tej technologii juz nie ma, a
raczej, ze jest ona na tyle powszechna, ze nie stanowi wyrdznika. Dzi$§ o sukcesie
decyduja glownie ludzie, ktorzy efektywnie i innowacyjnie potrafia t¢ technologie
wykorzysta¢ 1 udoskonali¢. Sprawia to gtownie otoczenie, w ktérym wspodiczesne
organizacje dziataja. Jest ono na tyle zmienne i burzliwe, ze przezy¢ i osiagnac sukces
maja szanse¢ tylko te organizacje, ktore niejako w swojej kulturze zapisane maja ciagte
podazanie za zmianami, positkuja si¢ wrgcz nimi. Aby taka kultura powstala, wymaga
to wielkiego zaangazowania ludzi tworzacych organizacje, utozsamienia si¢ z jej
celami. Stad bardzo wazne jest, aby stale wiedzie¢, co ludzie mys$la o dziataniach
swojej firmy, o atmosferze pracy w niej, o jej sukcesach i porazkach, aby zna¢ ich
nastawienie emocjonalne, ich potrzeby i1 odczucia. Wtasnie w tym celu niezbg¢dne
wydaje si¢ zainteresowanie si¢ poziomem satysfakcji pracownikow, a wigc

przeprowadzenie badan satysfakcji pracownikow.
2. Definicja pojecia satysfakciji

Aby nalezycie jednak rozumie¢ satysfakcje, niezbedne wydaje si¢ zdefiniowanie tego
pojecia. Definicja ta, a raczej jej brak sprawit w przesziosci wiele problemow
teoretykom nauki o organizacji i zarzadzaniu. W zwiazku z tym, ze przez rdznych
badaczy problem ten rozumiany byt odmiennie, prowadzito to do chaosu przy probach
porownywania wynikow rdéznorodnych badan prowadzonych na ten temat juz od

kilkudziesigciu lat.

Najprostsza definicja satysfakcji z pracy stwierdza, ze jest to pozytywny stosunek
zatrudnionych do  powierzonych im  obowiazkoéw, otoczenia pracy i

wspolpracownikow'. Towarzyszy temu uczucie zadowolenia. W dalszej czesci

'[5]
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niniejszej pracy zastanawia¢ si¢ bed¢ migdzy innymi wlasnie nad tym, czy tak
rozumiana satysfakcja jest niezbedna do efektywnego dziatania organizacji, czy tez nie

ma ona wigkszego wplywu na jej efektywnos¢.

Satysfakcja jest odczuciem niewatpliwie pozytywnym, ale takze subiektywnym. Ta
sama sytuacja moze sprawié, ze satysfakcja pojawi si¢ u jednej osoby, natomiast nie
wystapi u innej. Sktada si¢ ona bowiem z wielu elementow, ma na nig wptyw wiele
czynnikow rdéznie wartosciowanych w przypadku réznych osob. Satysfakcja moze
pojawi¢ si¢ lub tez nie wystapi¢ na skutek pordéwnania oczekiwan opartych o
poprzednie  doswiadczenia, indywidualne wymagania, wymarzony obraz,
przekazywana informacj¢ oraz obietnice z rzeczywista sytuacja poznana w trakcie
rozwiazywania jakiegos$ problemu, dzigki konkretnemu do$wiadczeniu. To wiasnie ta
wielo$¢ bardzo indywidualnych i roznie warto$ciowanych czynnikow sprawia, ze tak
trudno jest przewidzie¢, ktore dziatania okaza si¢ satysfakcjonujace dla konkretnych

pracownikow.

Wynika stad prosty wniosek, ze satysfakcja jest powiazana z rdznica migdzy
oczekiwaniami, a percepcja sytuacji. Brak réznicy oznacza satysfakcje, lepsza ocena
sytuacji w stosunku do oczekiwan to entuzjazm i lojalno$¢, natomiast oczekiwania

przewyzszajace oceng sytuacji oznaczaja niezadowolenie”.

Waznym wnioskiem ptynacym z tych rozwazan jest fakt, ze satysfakcja nie ma
bezposredniego zwiazku z rzeczywista sytuacja, a raczej z percepcja, postrzeganiem
tej sytuacji. Pojawia si¢ wigc tutaj takze problem efektywnej komunikacji 1 zaktdcen,
jakie moga pojawi¢ si¢ przy odbiorze i interpretacji informacji z otoczenia. Czasami
brak satysfakcji moze by¢ wynikiem nieumiejetnego docierania do odbiorcy, a nie

samego zdarzenia majacego miejsce w rzeczywistosci.

3. Satysfakcja a wykonywanie zadan — ewolucja rozumienia
zaleznosci

3.1. Podejscie human relations
Problem satysfakcji pracownikow jest obecny w nauce o organizacji i zarzadzaniu juz

od kilkudziesigciu lat. Od tego tez mniej wigcej czasu probowano satysfakcje taczy¢ z
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efektywnoscia wykonywania zadan przez pracownikéw. Pierwsza zajmowala si¢ tym
szkota human relations, ktéra twierdzita, ze zwiazek migdzy produktywnos$cia 1 morale
pracownikéw jest catkiem prosty: wyzsze morale doprowadzi do polepszenia
produktywnos$ci. Vroom, na przyktad, dowodzit, ze ,,podejscie human relations mozna
opisa¢ jako probg zwigkszenia produktywno$ci poprzez zaspokojenie potrzeb
pracownikow™. Poglad taki wydawal si¢ do$é oczywisty, rozpowszechniony byt
powszechnie w organizacjach gospodarczych. Obecny byl on praktycznie juz od
stynnego  eksperymentu w  zakladach Western Electric w  Hawthorne
przeprowadzonego przez Eltona Mayo w latach 1927-1932, ktory wykazat, ze
robotnicy reaguja przede wszystkim na spoteczny kontekst pracy, wilaczajac w to
przygotowanie spoleczne, normy grupowe oraz dynamike kontaktow migdzyludzkich®.
Wyciagnigto stad takze wniosek, ze troska menedzera o robotnikéw doprowadzi do

wzrostu zadowolenia, ktore z kolei zaowocuje poprawa wynikow.

Potem problem satysfakcji pojawial si¢ wielokrotnie przy problemach motywowania
pracownikéw do pracy. Poczatkowo byly to modele zwigzane z zaspokajaniem
potrzeb. Ogoblny schemat motywacji zakltadal, Ze potrzeba, a raczej brak jej
zaspokojenia, generuje dziatanie, ktére pozwoli na zaspokojenie tej potrzeby. Potem
ten stopien zaspokojenia jest oceniany 1 jezeli osiagnigta jest satysfakcja, okreslane sa
kolejne potrzeby do zaspokojenia’. W przypadku, gdy $rodkiem do zaspokojenia
kolejnych potrzeb jest efektywna praca, wykonywanie zadan, wynika stad prosty

wniosek, ze satysfakcja prowadzi do zaspokojenia potrzeb.

Szczegotowo problem motywacji analizowatl Maslow, ktory zastanawiat sig, jakie
czynniki motywuja ludzi. Wedtug niego daza oni do zaspokojenia pigciu poziomdéw
potrzeb wedlug okreslonej hierarchii — od potrzeb fizjologicznych, bezpieczenstwa,
przynalezno$ci, szacunku, po potrzebe samorealizacji. Wynika stad, ze pewne
potrzeby sa wazniejsze niz inne. Ludzie natomiast moga zmienia¢ swoje zachowania
po zaspokojeniu pewnej grupy potrzeb. Przejda oni jednak do realizacji kolejnych

potrzeb, wymagajacych wigcej zaangazowania, a co za tym idzie czgsto

2 [8]

3 za [11], str. 186
4 za [6], str. 79-80
3[6], str. 457-482
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zwigkszajacych produktywno$¢, dopiero po zaspokojeniu potrzeb bardziej

podstawowych, czyli osiagnigciu satysfakcji z ich zaspokojenia.

Teoria Maslowa zostata poddana gruntownej krytyce, gdyz twierdzono, ze potrzeby
wystepowa¢ moga rownolegle, a poza tym zakladana hierarchia nie jest stala dla
wszystkich organizacji na §wiecie, ze zalezy od kraju, jego kultury. Twierdzono takze,
ze brak zaspokojenia kolejnej potrzeby, pojawienie si¢ niezadowolenia, moze
doprowadzi¢ do braku poczucia zadowolenia z zaspokojenia potrzeb nizszych, ze

uktad ten nie jest statyczny.

Krytyka, o ktorej mowa, nie dotyczyta jednak probleméw zwiazanych z satysfakcja i
jej zwiazkéw z efektywnoscia wykonywanej pracy. Dziwit jednak fakt, ze proby
wykonywania badan potwierdzajacych hipotez¢ o istnieniu takiego zwiazku
zakonczyly si¢ fiaskiem. Nie udato si¢ wychwyci¢ wigkszych korelacji migdzy tymi
dwoma zjawiskami. Ta sytuacja nie budzila jednak zaniepokojenia wsrdd teoretykow
szkoty human relations. Niemoznos¢ wykazania zwigzku ttumaczono raczej brakami
metodologicznymi badan, trudno$cia w badaniu zjawiska, subiektywnos$cia pojecia

satysfakcji.

Sprawa zainteresowal si¢ migdzy innymi Herzberg 1 stworzyl jedna z
najpopularniejszych do dzi$§ teorii zwiazanych z satysfakcja pracownikow. On takze
byl zdania, Zze zwiazek migdzy satysfakcja 1 wykonywaniem zadah jest prosty,
przyczynowo-skutkowy. Ze wzrostem satysfakcji produktywno$¢ musi rosnac.
Dotychczasowe niepowodzenia przy udowadnianiu tej tezy thumaczyt tym, ze pomiary
morale nie sa czyste. Herzberg wyrdznit bowiem dwie grupy czynnikéw. Wedlug jego
teorit dwuczynnikowej zadowolenie 1 niezadowolenie nie znajduja si¢ na skraju
jednego kontinuum, a raczej sa zupelnie niezalezne. Jeden zestaw cech wplywa na
zadowolenie lub jego brak (sa to czynniki motywacji, czyli osiagnigcia, uznanie, sama
praca, odpowiedzialno$¢, awanse 1 rozwoj), drugi niezalezny zestaw wplywa natomiast
na brak niezadowolenia lub jego wystepowanie (czynniki higieny — przelozeni,
warunki pracy, stosunki interpersonalne, ptaca 1 bezpieczenstwo, polityka i
administracja firmy). Pierwsza grupa czynnikdw zwigzana jest z sama trescig pracy,

druga natomiast ze $rodowiskiem pracy. Proces motywowania sktada si¢ z dwoch
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etapow. W pierwszym trzeba dopilnowaé czynnikdéw higienicznych, aby pracownicy
nie czuli si¢ niezadowoleni, w drugim motywacji, aby pracownicy poczuli
zadowolenie. Ograniczenie si¢ do czynnikéw higienicznych powoduje, ze pracownicy
ograniczaja swoj wysitek jedynie do niezbgdnego minimum. Natomiast, aby
zwigkszy¢ produktywno$¢, potrzebna jest satysfakcja, na ktéra wpltywaja czynniki

motywujace.

Badan Herzberga krytykowanych pod wzgledem metodologicznym (mata i
niereprezentatywna proba) nie udato si¢ jednak praktycznie potwierdzi¢®. Nie stworzyt
on tez teoretycznego wyjasnienia zwiazku przyczynowo-skutkowego miedzy

satysfakcja 1 wykonywaniem zadan, ktorego istnienie zaktadat.

Teoria ta bywa interpretowana pdzniej w rdzny sposob. Sam Herzberg zostawit tu
zreszta wiele furtek przysztym nasladowcom, gdyz wielu szczeg6téw nie okreslit.
Cze$¢ badaczy uwazato, ze wszystkie motywatory tacznie przyczyniaja si¢ bardziej do
satysfakcji z pracy niz do niezadowolenia, inni uwazali, ze dotyczy to kazdego
motywatora z osobna. Pojawialy si¢ takze teorie, ze tylko motywatory determinuja
satysfakcje, a tylko czynniki higieniczne niezadowolenie. Inna koncepcja traktowata
niezadowolenie z pracy 1 satysfakcje jako dwa krance pewnego kontinuum. Wariancje
danych znajdujacych si¢ na tym kontinuum w czgsci reprezentujacej satysfakcje
wyjasniaja przede wszystkim motywatory, podczas gdy wariancj¢ danych
znajdujacych si¢ na tym koncu kontinuum, ktéry oznacza niezadowolenie, objasniaja

przede wszystkim czynniki higieny.

Zadna z tych koncepcji nie potwierdzita jednak zwiazku miedzy satysfakcja i
wykonywaniem, co stalo si¢ podstawa do kolejnych teorii, ktére zaktadaty, ze zwiazek

ten jest niebezposredni i1 bardziej skomplikowany, niz poczatkowo sadzono.

3.2. Poszukiwanie zmiennych posredniczacych
Poprzednie niepowodzenia sktonity kolejnych badaczy do postawienia zupeinie
nowych pytan dotyczacych zwiazku satysfakcji z produktywnoscia. Czy zwiazek ten

jest bezposredni, czy jest odwracalny, czy jest wzajemny i czy w koncu istnieje

8171, str. 198-213
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jakikolwiek zwiazek? By¢ moze, jak twierdzili Brayfield i Crockett’, wysoki poziom
satysfakcji bgdzie wystgpowat razem z wysoka produktywnoscia tylko wtedy, gdy
owa produktywnos$¢ bedzie spostrzegana jako droga do jakich$ waznych celow 1 kiedy
te cele s osiagane. W innych warunkach satysfakcja 1 produktywno$¢ moga nie by¢ ze
soba zwiazane lub nawet bywaé zwiazane negatywnie. Rozwazania te postuzyty

potem Vroomowi jako podstawa do rozpoczecia rozwazan nad jego teoria oczekiwan.

Inng teorie sformutowal Davis®. Zaktada ona, ze przystosowanie do pracy jest funkcija
satysfakcji pracownika oraz tego, czy jego zachowanie (poziom wykonania) jest
zadowalajace dla organizacji. Satysfakcja wyptywa z wzajemnego dopasowania
indywidualnych potrzeb jednostki i systemu wzmocnien w organizacji. Istnieje by¢
moze zwiazek miedzy satysfakcja jednostki a satysfakcjonujacym dla organizacji
charakterem jej cztonka, ale nie wiadomo jak silny jest to zwiazek. Model ten
natomiast pozwala objasni¢ zmiany satysfakcji z pracy bez odwotania si¢ do poziomu

wykonania.

Powstata takze teoria, ktorej udalo si¢ potaczy¢ poglady zwolennikéw human
relations, zgodnie z ktorymi satysfakcja prowadzi do wykonania zadan z nowszym
pogladem, ze wykonanie zadan prowadzi do satysfakcji. W modelu Marcha 1 Simona’
inaczej niz w modelu Herzberga niezadowolenie prowadzi do wykonania zadania, a
nie satysfakcja, natomiast osiagnigcie satysfakcji staje si¢ celem pracownika.
Niezadowolenie jest koniecznym, aczkolwiek niewystarczajacym warunkiem
wykonania zadania. Jest konieczne, gdyz przyjmuje sig, ze jaki§ rodzaj
niezadowolenia jest potrzebny, aby pobudzi¢ organizm do przejawiania zachowan
poszukujacych. Nie jest wystarczajacy, gdyz niezadowolony pracownik niekoniecznie
musi postrzega¢ wykonanie zadan jako sposOb osiagnigcia  satysfakcji.
Motywacyjnymi determinantami poziomu wykonania sa wigc oczekiwane wartosci

nagrod 1 poziom aspiracji.

Model ten stoi juz tak naprawde¢ tylko o krok od sformutowania pogladu, ze

satysfakcja jest wynikiem pewnego poziomu wykonania, a nie srodkiem do niego.

"za[11], str. 187-188
81117, str. 189
[11], str. 189-190
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3.3. Zmiana koncepcji — satysfakcja jako funkcja wykonania

Za ojca tej koncepcji uzna¢ mozna Vrooma. Zauwazyt on, ze im wyzsza warto$¢
nagrody, tym wigksza jest atrakcyjno$¢ dziatania 1 tym wigksza jest motywacja do
podjgcia dziatania. Takze im wigksze jest prawdopodobienstwo, oczekiwanie, ze
podjete dzialanie przyniesie wartosciowy wynik, tym wigksza jest motywacja do jego

podjecia. Takie dziatanie przynosi satysfakcje, stad jest chetnie podejmowane.

Porter i Lawler'® rozszerzyli teoric Vrooma. Wedlug nich wyzsze osiagniccia
prowadza do wigkszego zadowolenia, a nie odwrotnie. Osiagnigcia w pracy daja
rezultat w postaci nagrod, zarowno zewngtrznych (ptaca i awanse) jak 1 wewngtrznych
(szacunek do samego siebie 1 $wiadomos¢ dokonan). Pracownik ocenia
sprawiedliwo$¢ lub stuszno$¢ nagréod zwiazanych z wydatkowanym wysitkiem i
uzyskanym poziomem osiagni¢¢. Jezeli nagrody postrzegane sa jako sprawiedliwe,
dana osoba jest zadowolona, osiaga satysfakcj¢. Jezeli wartos¢ tych nagrédd jest po ich
osiagnigciu postrzegana jako wysoka, pracownik znowu wktada wysitek, zgodnie ze
zrozumieniem swojej roli 1 posiadanymi umieje¢tnosciami w wykonanie kolejnych
zadan, ktore przynosza kolejne nagrody i znowu satysfakcj¢. Wazne jest takze, aby
spostrzegane bylo wystarczajace prawdopodobienstwo zwiazku miedzy wysitkiem i

nagroda.

Wedtug tej teorii satysfakcja jest czynnikiem regulujacym wysitek (motywacyjna sita)
do podjgcia jakiego$ dziatania. Stad satysfakcja z pracy jest motywatorem. Efektywne
uzycie motywatorow jako instrumentdw zarzadzania daje menedzerom 1 ich
organizacjom przewage konkurencyjna. Budowanie wysokiej motywacji jest najlepsza
droga do ciaglego doskonalenia organizacji. Duma 1 satysfakcja z jakosci pracy i jej
wydajnosci zastepuja tutaj dawna strategi¢ kija 1 marchewki. Spelnianie oczekiwan

wzmacnia motywacjg, czyni ja silniejsza.

Stosowanie tej teorii w praktyce jest stosunkowo skomplikowane. Pierwszym etapem
powinno by¢ poznanie pragnien pracownikow, aby mozna zgromadzi¢ odpowiednie
zasoby do ich zaspokojenia. Trzeba takze okresli¢, jaki poziom osiagni¢¢ pracownika

przyczynia si¢ do realizacji celow organizacji. Ten pozadany poziom powinien by¢

7117, str. 191-198
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oczywiscie mozliwy do uzyskania i trzeba upewni¢ sig, ze tak rzeczywiscie jest,
podjac stosowne ku temu kroki. Istnienie zwiazku migdzy wynikiem 1 osiagnigciami
musi by¢ oczywiscie widoczne 1 jasne. Bledy w komunikacji na tym etapie moga
zniweczy¢ caly proces poprawiania produktywnosci. Wazne jest takze wychwycenie
wszelkich sprzecznos$ci w oczekiwaniach réznych pracownikdéw 1 wyeliminowanie ich.
Nastegpnie trzeba okre$lic wysoko$¢ nagroéd i1 zapewnié, aby caly system dziatal

sprawiedliwie'".

Wynika stad, ze sprawiedliwo$¢ systemu jest warunkiem niezbgdnym do stabilnego
dziatania takiego systemu. Osiagnigcie satysfakcji bez zapewnienia sprawiedliwosci
staje si¢ niemozliwe. Wedtug kolejnej teorii, teorii sprawiedliwosci'> motywacja danej
jednostki jest skutkiem odczuwania przez nia zadowolenia, satysfakcji z tego, co
otrzymuje w zamian za wniesiony wysitek, proporcjonalnie do wysitku. Istnieje
pewien stopien tolerancji na niesprawiedliwos¢, jednak w pewnym momencie nawet
btaha okoliczno$¢ moze przepetni¢ puchar goryczy i doprowadzi¢ do wybuchu.
Pojawienie si¢ natomiast niezadowolenia w tej sytuacji, moze mie¢ charakter

destrukcyjny 1 pogorszy¢ zdecydowanie efektywnos¢ dziatan.

Powyzsze modele udalo si¢ bez wigkszych problemdéw potwierdzi¢ za pomoca badan
empirycznych. W $wietle powyzszych rozwazan wida¢ wigc wyraznie, ze poglad o
tym, ze satysfakcja zwigksza produktywno$¢ powinien by¢ raczej zastapiony
pogladem, ze satysfakcja powstaje w wyniku efektywnego wykonywania zadan.
Pojawia si¢ w takim razie pytanie, czy rzeczywiscie poprawienie satysfakcji
pracownikow powinno by¢ celem organizacji, a co za tym idzie, czy rzeczywiscie

powinno prowadzi¢ si¢ badania satysfakcji pracownikow.

4. Cele badan satysfakciji i korzysci z nich wyplywajace

Aby ludzie realizowali postawione przed nimi zadania wykorzystujac swoja wiedze,
kwalifikacje 1 intuicjg, trzeba rozumieé, przewidywaé oraz sprawowacé kontrolg nad
ich zachowaniami. Natomiast, aby rozumie¢ zachowania niezbedne sa badania postaw

pracownikéw wobec konkretnych sytuacji. Temu wlasnie stuza migdzy innymi

[12], str. 441-443
12 (6], str. 473-475
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badania satysfakcji. Dzigki nim mozna pozna¢ motywacje pracownikow, okresli¢,
ktore dziatania podejmowane przez kierownictwo organizacji maja wpltyw na
postepowanie pracownikow. Jak wczesniej udowodniono, idealna satysfakcja nie musi
by¢ zrodlem nadzwyczajnej wydajnosci. Nie zmienia to jednak faktu, ze stale
wystepujace niezadowolenie moze mie¢ znaczenie destrukcyjne dla stosunkow
migdzyludzkich w organizacji i na cala organizacje. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy
pracownicy nie dostrzegaja drég poprawy niekorzystnie odbieranej sytuacji lub gdy
droga prowadzaca do polepszenia satysfakcji nie jest zbiezna z celami organizacji.
Wiele wysitku poswigcane jest wtedy na walki wewnatrz organizacji (o wplywy,
ograniczone zasoby) lub na dziatania nie przynoszace organizacji zadnych korzysci,
neutralne z jej punktu widzenia. Celem przywodcow powinno by¢ takie
uksztaltowanie celow organizacji, aby jednoczesnie stanowily one drogg do
zaspokojenia potrzeb pracownikow. W tym celu niezbedna wydaje si¢ znajomos$¢
czynnikow istotnych dla pracownikow, ich marzen, pragnien. Badania satysfakcji
moga wigc postuzy¢ jako sposob stworzenia zatozen do szerszej polityki firmy, od
tworzenia systeméw zarzadzania zasobami ludzkimi poczynajac, az na okreslaniu
celow strategicznych i1 tworzeniu kultury organizacyjnej konczac. Badania takie
dostarczaja unikalnych informacji na temat odbioru dziatah organizacji, spdjnosci 1
realnos$ci jej plandw. Czgsto spojrzenie szeregowych pracownikéw moze petni¢ role
zimnego prysznica dla zarzadu, ktory pochtonigty realizacja planéw strategicznych,
dalekosieznym dziataniem, moze catkowicie straci¢ z oczu szczegoly widoczne

wylacznie na poziomie operacyjnym, ktore jednak maja wptyw na realno$¢ dziatan.

Z drugiej takze strony, badania satysfakcji moga wskazaé atuty organizacji, ktore sa
przez jej decydentow niezauwazane lub niedoceniane. Badania ulatwiaja wigc
przeprowadzenie diagnozy silnych 1 stabych stron organizacji, co jest nieocenione przy
ukladaniu planéw strategicznych. Informacje o poziomie satysfakcji, postawach 1

opiniach zalogi sa niezbednym Zrodiem decyzji zarzadczych.

Satysfakcja pracownikow moze okaza¢ si¢ takze skutecznym wskaznikiem
efektywnos$ci zarzadzania organizacja. Jak wykazano wcze$niej, satysfakcja pojawia
si¢ wraz z wykonaniem pewnych zadan, zrealizowaniem celéw firmy 1 pracownikéw.

Permanentny stan braku satysfakcji, czy tez wrgcz niezadowolenia oznacza¢ moze, ze
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w mniemaniu pracownikOw organizacja nie notuje zadnych sukcesow. Wynika¢ to
moze oczywiscie z rzeczywistej sytuacji, niekorzystnych warunkéw w otoczeniu
organizacji. Czgsto jest jednak tak, ze oficjalne wyniki firmy sa zadowalajace, wrgez
dobre. Jej zarzad przejawia zadowolenie, natomiast nie towarzyszy temu satysfakcja
pracownikow nizszego szczebla. Swiadczy¢ to moze o nieefektywnym zarzadzaniu,
ztym lub niesprawiedliwym systemie motywacyjnym. Sprawiedliwo$¢ systemu, a
racze] odbidr systemu jako sprawiedliwego przez pracownikow jest kluczowym
elementem, bez ktérego satysfakcja pojawic si¢ nie moze (wynika to m.in. z teorii
Portera 1 Lawlera, z motywacyjnej teorii sprawiedliwosci). Utrzymujace si¢ przez
dluzszy okres poczucie niesprawiedliwo$ci moze natomiast doprowadzi¢ do
rewolucyjnego, nieprzewidywalnego wybuchu w organizacji. Jak opisano wczesniej,
w przypadku utrzymywania sig takiego stanu przez dtuzszy czas, nawet blahe pozornie
wydarzenie moze okazaé si¢ iskra zapalna, gdyz poziom tolerancji pracownikow
zostanie przekroczony. Badania satysfakcji sa wigc znakomitym miernikiem
ostrzegawczym pozwalajacym zapobiec takiemu niekontrolowanemu wybuchowi.
Dzigki nim mozna w odpowiednim czasie wprowadzi¢ dzialania korygujace i

opracowac plany ratunkowe.

Przyczyny braku satysfakcji moga by¢ jednak 1 sa czgsto bardziej banalne. Jest to
nieefektywna komunikacja wewnatrz organizacji. Wynika to wprost z przytoczonej
wczesniej definicji satysfakcji 1 wnioskdw z niej pltynacych, mianowicie z faktu, ze na
satysfakcj¢ wplyw ma nie rzeczywista sytuacja, a raczej percepcja tej sytuacji. Na
problemy komunikacyjne cierpi wigkszo§¢ organizacji, szczegdlnie tych, ktore
przechodza drastyczny rozwdj. W pewnym momencie okazuje sig¢, ze systemy
informacyjne, komunikacyjne, ktore dziatalty jeszcze kilka miesigcy wczesniej, przy
mniejszej liczbie pracownikoéw, zaczynaja zawodzi¢. Czgsto przejscie do nowej
sytuacji jest tak plynne, ze istnienie probleméw jest niezauwazalne dla kadry
zarzadzajacej lub przypisywane jest innym czynnikom, ktorych w zmieniajacym si¢
otoczeniu zreszta nie brakuje. Przeprowadzenie badan satysfakcji w takiej sytuacji
pozwala na rozpoznanie 1 wyodrgbnienie prawdziwych przyczyn rodzacych sig
problemow. Kiedy okazuje sig¢, ze pracownicy sa niezadowoleni mimo wtlasnie

podjetego przez zarzad programu naprawczego, gdyz nic o tym programie nie wiedza,
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jasnym wnioskiem jest, ze komunikacja w organizacji pozostawia wiele do zyczenia.
Czesto jednak dopiero potwierdzenie tej sytuacji wynikami badan, ktorych nie mozna

podwazy¢ jest wystarczajacym argumentem dla przywodcow.

Istnieje jeszcze jeden wazny aspekt zwigzany z badaniami satysfakcji. Juz sam fakt
przeprowadzania badan, pytania pracownikdw o opini¢ moze sprawié, Ze poczuja si¢
oni docenieni, bardziej zwiazani z organizacja, wazni. Moze to sprawié, ze zaczna
mysle¢ o problemach organizacji, jak o wlasnych, stara¢ si¢ generowac pomysty
usprawnien. Przyktady organizacji, ktore rozpoczglty podobne programy sa wymowne.
Usprawnienia proponowane przez pracownikow czesto podnosza wydajnos¢ produkcji
o kilka lub kilkadziesiat procent. Wazniejsze jest jednak, ze pracownicy angazuja si¢
w proces zmian, buduja organizacj¢. To sprawia, ze organizacja staje juz tylko o krok

od zbudowania silnej kultury organizacyjnej bedacej pézniej motorem jej dziatan.

Pojawia si¢ w takim razie pytanie komu 1 kiedy potrzebne sa badania satysfakcji.
Wydaje si¢ oczywiste, ze badanie takie powinno zosta¢ przeprowadzone przez kazda
firmeg, ktora przezywa kryzys z blizej niewyjasnionych przyczyn. Wilasnie wtedy
mozliwe jest dzigki badaniu motywacji 1 postaw pracownikdw rozpoznanie przyczyn
kryzysu. Oczywiscie nie zawsze przyczyny kryzysu musza tkwi¢ wewnatrz
organizacji, jednak perspektywa pracownikéw pozwala czgsto na znalezienie takze

przyczyn zewngtrznych.

Oczywiscie nie zawsze zta sytuacja firmy musi przejawiac si¢ az tak drastycznie, ze az
dochodzi do kryzysu. Wystarczajacym pretekstem przeprowadzenia badania moze by¢
spadek efektywnosci pracy. Rozwigzania odkryte dzigki badaniom czgsto moga by¢
banalne 1 nie wymagajace wielu naktadéw finansowych. Jedynym wydatkiem staje si¢

wtedy przeprowadzenie badania.

Badanie satysfakcji powinno dotyczy¢ nie tylko stabilnie dziatajacych organizacji, ale
jest szczegblnie waznym krokiem w czasie trwania zmian, a wigc przy wprowadzaniu
w zycie takich projektow jak taczenie firm, prywatyzacja przedsigbiorstw, zmiana w
strukturze organizacyjnej 1 innych. Pracownicy narazeni sa wtedy na dodatkowy stres,
czgsto brakuje im informacji, obawiaja si¢ zwolnien. Rozpoznanie ich Igkow, a

nastgpnie wyjasnienie zapalnych spraw moze =zapobiec wielu problemom
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organizacyjnym, nadmiernej fluktuacji kadr, walki wewnatrz organizacji. Przywodcy
dzigki rozpoznaniu postaw otrzymuja bezcenne informacje w sytuacji, gdy dziatanie

organizacji jest szczeg6lnie utrudnione.

Wymienione sytuacje kojarza badania satysfakcji pracownikow z sytuacjami
negatywnymi lub wrecz ekstremalnymi. Badania te jednak moga by¢ waznym
elementem usprawniajacym zarzadzanie w calkowicie poprawnie dziatajacych

organizacjach. Poruszone to zostanie w nastgpnym rozdziale.

Czy jednak z analizy tej wynika, ze badania satysfakcji sa antidotum na wszelkie
bolaczki organizacji? Oczywiscie tak nie jest. Badania te sa tylko narzedziem, jednym
z wielu 1 trzeba traktowac je wylacznie jako pomoc w zarzadzaniu, w rozpoznaniu
sytuacji, sposob na zdobycie dodatkowych informacji, natomiast nie jako cel sam w
sobie. Hipotezy stawiane na podstawie badan nie zawsze musza oczywiscie znajdowac
potwierdzenie, wnioski nie zawsze musza by¢ trafne. Wiele z opinii pracownikow
moze by¢ jednostronnych lub wrgcz btednych, stad trzeba je weryfikowal przy
pomocy innych $rodkéw. Niewatpliwie jednak badania te stanowia pomoc i umiej¢tnie
stosowane moga przynies¢ wiele korzysci wspotczesnym organizacjom. Sa one tez
waznym elementem wielu systemdw zarzadzania spopularyzowanych w ostatnich

latach.

5. Badania satysfakcji a wspétczesne koncepcje zarzadzania

5.1. Budowanie silnej kultury organizacyjnej
Posiadanie silnej kultury organizacyjnej moze by¢ wielkim atutem organizacji.
Odpowiednia silna kultura moze tatwo adaptowac organizacj¢ do zmieniajacego si¢

srodowiska. W dzisiejszych warunkach trudno jest przeceni¢ taka sytuacje.

Silna kultura moze by¢ jednak réwniez staboscia. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy kultura
poprzez istniejace w organizacji zatozenia, wyznawane 1 deklarowane warto$ci, czy
nawet proste artefakty prowadzi organizacj¢ w kierunku sprzecznym z rozwojem
rynku, stoi na przeszkodzie jej dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. W
takiej sytuacji, im kultura jest silniejsza, tym szybciej ma szansg¢ doprowadzié

organizacj¢ na skraj przepasci.
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Stad bardzo wazne jest, aby kultura organizacyjna przygotowywala organizacj¢ do
dalszego funkcjonowania w otoczeniu. Trzeba ja umiejg¢tnie budowaé. Na
powstawanie kultury oczywiscie najwigkszy wplyw ma przywoédca organizacji',
jednak nie powstaje ona w oderwaniu od zachowan i postaw innych pracownikow.
Przywodca chcac stworzy¢ silna kulture, ktoéra bedzie sita organizacji musi wigc
nauczy¢ si¢ rozumie¢ i ksztattowacé postawy pracownikoéw. Jak pokazano wczesniej
natomiast, do zrozumienia tych postaw niezwykle pomocne sa badania satysfakcji
pracownikéw. Przy ich pomocy takze powinno si¢ tak ksztattowaé cele organizacji i
pracownikéw, aby byly spdjne. Dzigki temu pracownicy dazac do spetnienia wiasnych
aspiracji, marzen, buduja jednocze$nie organizacj¢. Zarazem ksztaltujac pewne formy
postepowania, czynigc zachowania powszechnymi, przyczyniaja si¢ do tworzenia
nowych artefaktow, ktore znowuz wyplywaja z glebszych wartosci, ktore staja si¢ w

organizacji powszechne.

Badania satysfakcji analizujac postawy, przyczyniaja si¢ takze do lepszego
zrozumienia ksztattujacej si¢, zmieniajacej lub tez istniejacej kultury organizacyjne;j.
Dzigki natomiast zrozumieniu kultury przywodca ma wigksze mozliwosci

ksztattowania jej, §wiadomego budowania, zmieniania.

Badania satysfakcji, o czym juz zreszta wspomniano, same moga przyczyniac si¢ do
budowania kultury opartej o zaangazowanie pracownikow. Staja si¢ one czgsto
motorem zwigkszenia zaangazowania pracownikéw, ktdrzy czujac si¢ docenieni
pytaniem o opinie, wlaczaja si¢ czynnie w budowanie wizerunku firmy, usprawnianie
jej dziatania.

Wynika wigc stad, ze firmy, ktore pragna zbudowac silng kulture organizacyjna i
uczyni¢ ja elementem przewagi konkurencyjnej, ze szczegdlnym naciskiem powinny
rozpocza¢ program regularnego diagnozowania satysfakcji pracownikéw. Bez
podobnych narzedzi proby budowania kultury przypomina¢ moga poruszanie si¢
Slepca w nieznanym srodowisku. Badania takie w tej sytuacji powinny by¢ traktowane
jego zrodio informacji zwrotnej ptynacej od jednego z najwazniejszych elementow

kultury organizacji, to znaczy od pracownikow firmy, ludzi ja tworzacych.

31107, str. 209-243
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5.2. Zarzadzanie przez cele

Proces zarzadzania przez cele zaktada czynny udzial pracownikéw w ustalaniu planow
1 celow organizacji 1 konkretnych oséb. Pracownik 1 kierownik razem okreslaja, co
powinno zosta¢ zrobione. Dzigki temu pracownik czuje si¢ wspdtodpowiedzialny za

wyznaczone plany, traktuje ich realizacj¢ ambicjonalnie, jest silnie zmotywowany.

W procesie tym istotng rol¢ moga tez spetnia¢ badania satysfakcji pracownikow.
Dzigki nim menedzerowie uzyskuja informacje¢ zwrotng od pracownikoOw na temat
samego procesu wyznaczania celow, jak rowniez oceng realizacji celéw przez samego
ich wykonawcg. W zwiazku z tym, Zze ocena ta jest anonimowa, jest ona bardziej
obiektywna, lepiej oddajaca rzeczywisto$¢. Pojawiajace si¢ ewentualnie roznice
migdzy ocenami jawnymi, formutowanymi podczas spotkan z menedzerem, a
wynikami badan satysfakcji sa dodatkowo cennym sygnalem ostrzegawczym o
potencjalnych problemach w komunikacji w organizacji lub jej czgsci, o efektywnosci

zarzadzania kierownikow.

Duza bolaczka wielu systemOw zarzadzania przez cele jest rozrost biurokracji.
Formutowanie iloSciowych celow i czgste oceny proceséOw zachecaja do formalizacji,
ktora szybko moze okaza¢ si¢ nadmierna i prowadzi¢ do biurokratyzmu. Prowadzenie
systematycznych badan satysfakcji moze utatwi¢ identyfikacje podobnych zjawisk

jeszcze w momencie ich rodzenia sig, a co za tym idzie szybkie ich wyeliminowanie.

Wynika stad, ze zarzadzanie przez cele i1 badania satysfakcji powinny by¢ silnie
zwigzane. Pozwoli to przede wszystkim na uzyskiwanie wiarygodnych informacji

zwrotnych 1 efektywnie pozwala na eliminacj¢ zakldcen procesu.

5.3. Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia (TQM)

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM) stato si¢ w ostatnich latach jedna z
najpopularniejszych japonskich metod zarzadzania. Zaczeta ona zdobywac sobie
szybko zwolennikdéw takze poza Japonia. Ro6znica pomigdzy zarzadzaniem jako$cia w
Europie 1 USA 1 zarzadzaniem jakoscia w Japonii polega na tym, ze podejscie

europejsko-amerykanskie skupia si¢ przede wszystkim na ,,kontroli” jako$ci, podczas
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gdy japonskie ogniskuje sie na jej ,,doskonaleniu”'. Japonski styl zarzadzania jakoscia
nie polega na stworzeniu czy zaprojektowaniu systemu jakosci, lecz skupia si¢ przede
wszystkim na doskonaleniu tych aspektow istniejacego systemu, ktoérych
funkcjonowanie uznano za niezadowalajace. Doskonaleniu podlegaja zreszta nie tylko
procesy bezposrednio zwiazane z produkcja, ale kazdy aspekt dziatalnosci organizacji
zgodnie z celem TQM, ktoérym jest osiagnigcie jakosci, ktorej zada klient. Aby jednak
wiedzie¢, co nalezy doskonali¢, ktore procesy nie sa wystarczajaco efektywne,
potrzebna jest diagnoza organizacji. Jednym z elementéw diagnozy jest wlasnie
badanie satysfakcji pracownikow. Pozwala ono na wyodrebnienie elementow, ktore

wplywaja na nizsza jako$¢ finalnego produktu, ustugi.

W modelu Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakos$cia, ktora popularyzuje dziatania
dazace do doskonato$ci w biznesie, zadowolenie pracownikdéw stanowi jeden z
dziewigciu wyroznionych istotnych elementow $wiadczacy wiasnie o doskonalo$ci
organizacji, jest wskaznikiem dostosowania do wymagan klientéw. Zgodnie z filozofia
tego modelu, tylko usatysfakcjonowani pracownicy $wiadczy¢ moga bowiem ustugi
wysokiej jakosci. Stad, aby poznac sytuacj¢ obecna 1 dazy¢ do jej poprawy, do
doskonato$ci, niezbedne sa regularne, przeprowadzane przynajmniej raz w roku
badania satysfakcji pracownikow. Wyniki tych badan analizowane sa na przestrzeni
czasu, porownywane z benchmarkami z podobnych tego typu organizacji na rynku
oraz z celami postawionymi sobie przez sama organizacj¢ w pogoni za doskonatoscia.
Dzialanie to wynika z zatozenie, Ze organizacja moze osiagna¢ sukces tylko i
wylacznie pod warunkiem, ze potrafi utrzymywaé wysoki poziom motywacji i

zaangazowania ws$rod personelu.

Kompleksowe zarzadzanie jako$cia oznacza, ze kultura danej organizacji wyznacza 1
wspiera state dazenie do zadowolenia klientow za pomoca zintegrowanego systemu
narzedzi, metod 1 szkolenia. Aby jednak oceni¢ stopien wdrozenia tych narzedzi, aby
okresli¢ dodatkowe potrzeby pracownikéw, pomocne jest takze badanie satysfakcji

pracownikow.

14 [2]



Badania satysfakcji pracownikéw w organizacji gospodarczej 17
Rafat Mréwka

Badania satysfakcji pracownikow w kompleksowym zarzadzaniu jako$cia odgrywaja
role obiektywnego wskaznika. Jest to szczegdlnie istotne, gdyz jedna z zasad TQM
jest wlasnie opieranie sadéw wylacznie na faktach. Takim faktem wilasnie staja si¢
wynika badan satysfakcji, ktore obrazuja odczucia pracownikdw na temat sposobow
dzialania organizacji. Stad badania te sa tak istotnym elementem kompleksowego
zarzadzania jakos$cia i w firmach wdrazajacych ten system, ktorych przybywa, staja si¢

koniecznoscia.

5.4. Przeciwdziatanie mobbingowi

Mobbing to dzialanie polegajace na stwarzaniu wrogiej atmosfery w pracy,
terroryzowaniu 1 dyskredytowaniu dziatan osoby, ktéra w jaki§ sposob nie pasuje do
zespolu'”. Wiaze si¢ on brakiem elastycznosci, irracjonalnoscia, uogolnianiem i
niesprawiedliwoscia. Jest to dziatanie niezwykle negatywne, jednak obecne nawet w
wielu wydawaloby si¢ dobrze zarzadzanych organizacjach. Przyczyna mobbingu jest
budowanie obrazu danej osoby na podstawie pojedynczego negatywnego wydarzenia,
tworzenie si¢ uprzedzen, osobiste antypatie. Wplyw takiej sytuacji na atmosferg pracy,
na zespol, w ktorym dane jednostki dziataja, moze by¢ ogromny. Pojedyncza antypatia
moze doprowadzi¢ do konfliktu nawet na skale calej organizacji. Mobbing objawia si¢
budowaniem relacji w grupie opartych na strachu, generalizowaniem, podwazaniem
kompetencji, wysylaniem niejednoznacznych sygnatéw odnos$nie pracy pracownika.
W krétkim czasie doprowadzi¢ to moze do obnizenia wydajnosci pracy, spadku
zaangazowania, braku poczucia bezpieczenstwa, czy wrecz niszczenia mozolnie
budowanej kultury organizacyjnej poprzez dewaluacj¢ norm 1 warto$ci. Ma to juz

oczywiscie wptyw nie tylko na jednostki, ale takze na cata organizacjg.

Wyplywa stad wniosek, ze organizacja powinna dotozy¢ wszelkich staran, aby
mobbing odpowiednio wczesnie rozpoznac i wyeliminowac. Demotywujace dziatania
w jednym dziale bowiem moga zarazi¢ cala organizacj¢. Badania satysfakcji

pracownikéw moga pomoc w identyfikacji tego zjawiska w dwdch aspektach.

Po pierwsze, poprzez wykrycie dyskomfortu, jaki odczuwa osoba podlegajaca

mobbingowi. Czgsto nie jest ona sama w stanie przeciwstawic¢ si¢ sile oddziatywania

15 [l]
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swojego przeciwnika. W przypadku, gdy jest osoba wartosciowa, jej utrata dla
organizacji moze by¢ duza strata. Rozpoznanie zjawiska moze natomiast zaowocowac
podjeciem krokow zaradczych, jakimi moze by¢ przeniesienie pracownika lub jego

przetozonego do innych obowiazkow.

Po drugie, sytuacje mobbingu wykry¢ mozna dzigki badaniom takze poprzez analize
ocen osoby mobbingujacej. Czgsto nawet nie stara si¢ ona ukry¢ swojego
negatywnego nastawienia do czes$ci pracownikow lub tez przejawia si¢ ono w jej

pogladach. W tej sytuacji takze mozna podja¢ stosowne kroki.

Zblizonym problemem moze by¢ takze nieumiejetne motywowanie przez menedzera
swoich pracownikdw. Od mobbingu odrdznia takie dziatanie jego nieswiadomos¢.
Mobbing prowadzony jest bardzo swiadomie, nieumiejgtne motywowanie nie wiaze
si¢ natomiast ze zta wola menedzera. Efekty jednak moga by¢ bardzo podobne: rozpad
zespotu, konflikty, spadek efektywnosci. Badania satysfakcji pracownikéw w tym
przypadku prowadza do okreslenia przyczyn frustracji pracownikow 1 ich potrzeb.
Menedzer na tej podstawie jest w stanie zmieni¢ swoj styl pracy, zmieni¢ system

motywowania.

Powyzsze rozwazania jeszcze raz sklaniaja do podjgcia badan satysfakcji zawsze
wtedy, gdy w organizacji pojawiaja si¢ konflikty, spadek efektywnosci. Moze tym by¢

wynikiem ztej motywacji, Swiadomej lub nie.

6. Ogodlny schemat przebiegu badan satysfakcji pracownikow

Z powyzszych rozwazan wynika, ze badania satysfakcji sa cennym narzedziem
diagnostycznym w bardzo wielu sytuacjach wystepujacych we wspotczesnych
organizacjach gospodarczych. Wazna wydaje si¢ wiec kwestia, jak takie badanie

powinno przebiegac.

Badanie, aby zapewni¢ obiektywnos$¢, a jednocze$nie walor poréwnawczy, powinno
dotyczy¢ calej organizacji, wszystkich jej pracownikdéw. Czasami w wielkich firm jest
to istotny problem z uwagi na zakres takich badan. Tylko wtedy zapewniona jest

jednak wystarczajaca szczegotowos$C 1 obiektywnos$¢. Wylanianie proby wiaze sig
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niestety z dodatkowymi btgdami, a poza tym nie pozwala na analiz¢ satysfakcji w

poszczegolne, czesto matych dziatach firmy

Badanie takie powinno cechowac si¢ takze pewna standaryzacja. Pozwala to na tatwe
wykorzystywanie benchmarkow przy porownywaniu zachowan, pogladow. Wada
standaryzacji jest natomiast fakt, ze trudniej dostosowa¢ wtedy badania do specyfiki
konkretnej organizacji. Specyfika ta przejawia si¢ zazwyczaj w doborze kryteriow
sktadajacych si¢ na calosciowa satysfakcj¢ pracownikow. Badanie musi wigc byc
skonstruowane w ten sposob, aby bylo maksymalnie dostosowane do specyfiki firmy,
a jednoczesnie, aby wyniki nie utracity calkowicie waloru poréwnywalnosci z

dostepnymi benchmarkami.

Wszystkie aspekty zwiazane z satysfakcja powinny by¢ badane na trzech roéznych
poziomach ogolnosci: dotyczy¢ konkretnych osob, grup funkcjonalnych oraz calej
organizacji'®. Dzieki temu mozna analizowaé satysfakcje na rdznym poziomie
szczegotowosci, wykrywac punkty zapalne, znajdowac nieefektywnie dziatajace

oddzialy w sprawnie zarzadzanej organizacji.

Elementem wstgpnym badania powinno by¢ okreslenie kryteriow, ktore wptywaja na
satysfakcje pracownikdéw konkretnej organizacji. Pomocne w tym celu sa rozmowy z
pracownikami organizacji, zogniskowane badania grupowe. Dzigki nim mozna
skonstruowa¢ kwestionariusze, dostosowujac je do specyfiki organizacji, a

jednoczesnie odnoszac do istniejacych wynikow.

Przy konstruowaniu kwestionariusza pamigta¢ trzeba o tym, ze satysfakcja odnosi si¢
do postrzegania rzeczywistosci, a nie do niej samej i wynika z poroéwnania tych
spostrzezen z oczekiwaniami, stad celowe jest racze] zadawanie pytan o oceng
postrzeganej sytuacji z oczekiwaniami, a nie o satysfakcje. Pojgcie satysfakcji jest na
tyle niejasne 1 wieloznaczne, ze pytanie wprost moze przynies¢ wyniki malo
wiarygodne.

Samo badanie 1 analiza wynikow podporzadkowane powinny by¢ natomiast trzem

gtownym kwestiom. Pierwsza sprawa to zrozumienie zachowan cztonkow organizacji.

To jest gtownym celem badania. Nastgpnie na podstawie zrozumienia tych zachowan
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powinno si¢ okresli¢ ich przyczyny i przewidzie¢ skutki, jakie moga z tych zachowan

wynika¢. Ostatnia faza badania powinno by¢ okreslenie mozliwosci sprawowania

kontroli nad zachowaniami, mozliwo$ci zmiany tych zachowan lub tez ich eliminacji.

Tak sformutowana diagnoza moze stac si¢ znakomitym narzedziem zarzadczym.

7.
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