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W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu organizacji stale poszukiwane sa metody
zwiekszenia efektywnoSci pracy, a przez to konkurencyjnosci organizacji. Obecnie praktycy i
teoretycy zarzadzania coraz czeSciej zwracaja uwage w tym kontekscie na jako§¢ miejsca
pracy. Pozwala ona na pozyskiwanie i utrzymanie kandydatéw z wyzszymi kwalifikacjami
oraz umozliwia ich motywowanie, a przez to takze wzrost efektywnosci. Czesto zdarza sie
niestety, ze jakos$¢ ta obnizaja poprzez swoje dysfunkcyjne zachowanie managerowie, ktérzy
powinni by¢ najbardziej zainteresowani zdrowym funkcjonowaniem organizacji.

Celem ninigjszego artykulu jest przedstawienie zachowan i charakterystyk managera,
ktore moga wplywaé negatywnie na jako$¢ miejsca pracy i powodowa¢ dysfunkcje i patologie.
Jako kontrast przedstawiono w nim charakterystyke organizacji przyjaznej dla pracownikow,
budujacej zaufanie oraz wzmagajacej motywacje.

Slowa kluczowe: organizacja, efektywnos$c pracy, motywowanie, jako$¢ miejsca pracy,
managerowie, organizacja przyjazna dla pracownikow.
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In a dynamically changing environment, organizations are constantly looking for the
ways to increase their efficiency and thus the competitiveness. Currently, practitioners and
theoreticians of management increasingly pay attention to the quality of the workplace. That
allows acquiring and retaining candidates with higher qualifications, motivating them and
thereby increasing efficiency. But unfortunately this quality is often lowered by dysfunctional
behavior of managers who should be most interested in the healthy functioning of the
organization.

The purpose of this article is to present the behavior and characteristics of the manager,
which may adversely affect the quality of jobs and cause dysfunctions and pathologies. As a
contrast it is presented the characteristics of the organization friendly for staff, that builds the
trust and increase motivation.

There are many factors that may adversely affect the motivation. The most common of
them (the source of which are managers) include: the creation and acceptance of a bad climate
in the team, tolerating “toxic” environment in the organization, isolating workers from the
information, creating an atmosphere of unhealthy competition, favoring their favorite
employees, unfair promotion and remuneration of employees, changing employees on “their”,
ordering members of the execution of useless stuff (for example. never by anyone not
watched), lack of respect for staff and poor communication between them and the leaders and
many others.
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Many managers believe that managing people is the most difficult task, indicating that
the creation of a healthy, free from pathology organization is not easy. But only so employees
feel good, they want to work and are motivated to achieve the best results.

Key words: organization, work efficiency, motivation, quality of workplace, managers,
organization friendly to employees.

Znaczenie etyki i jakoSci miejsca pracy. W poszukiwaniu nowych rozwiazan podnoszacych
efektywnos¢ organizacji zwraca si¢ uwage na tendencje wynikajace z aktualnych przemian w
rzeczywistosci gospodarczej (Lewicka 2014). Uwaga praktykdw i teoretykdw skierowana jest w kierunku
zasobOéw niematerialnych, wsrod ktérych istotne znaczenie przypisuje sie kapitatowi ludzkiemu. Jako
czynniki determinujace wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego w ostatnich latach mozna wskazaé¢ migdzy
innymi:

e istotny wptyw zatrudnionych pracownikow na produktywnos¢ i innowacyjnosc,

e znaczenie kapitatu ludzkiego jako czynnika konkurencyjnosci firmy i jej pozycji na rynku,

ecoraz szersze przekonanie ze zdolnosci twoércze pracownikéw, powinny byé wiasciwie
wykorzystywane, (zdarza si¢, ze pomimo iz pracownicy posiadajg wiele rdznych umiejetnosci, nie sg one
dostrzegane i wykorzystywane i rozwijane w organizacji),

e wzrost $wiadomosci pracownikdw odnosnie swoich praw i obowigzkéw organizacji wobec nich
oraz wzrost wrazliwosci na nieodpowiednie traktowanie,

e wzrost znaczenia satysfakcji z pracy i opinii na temat pracodawcy na motywacj¢ do pracy i
zaangazowanie pracownikéw ( Lewicka 2014).

Podmioty otoczenia zewnetrznego oraz rdzne grupy interesariuszy stawiaja przed organizacja
wymagania takze w zakresie spetniania okreslonych standardow etycznych. Warto takze zwrdci¢ uwage,
ze mozliwo$¢ prawie nieograniczonego wyboru pracodawcy sprawia, ze wykwalifikowani pracownicy
rezygnuja z miejsc pracy, ktorych standardy etyczne i jakos¢ relacji nie spetniaich oczekiwan. Wrazliwo$é
etyczna organizacji i umiejetno$¢ budowania relacji w Srodowisku pracy opartych na wzajemnym
szacunku, zrozumieniu i zaufaniu wydaja si¢ sprzyja¢ budowaniu zaangazowania i czerpaniu satysfakcji z
pracy, co przektada si¢ na wyniki organizacji, jej innowacyjno$¢ i konkurencyjnos¢ (Ruppelm, Harrington,
2000, Ellonen i in. 2008, Rebernik, Sirec, 2007, Riivari 2012).

Szczegolnie istotne jest to w kontekscie potrzeb i preferencji pracownikow pokolenia Y, ktdrzy
bardziej niz z organizacja i pracodawca sa zwiazani z wykonywana profesja. Istotne sa dla nich wysokie
standardy przywodztwa oparte na autorytecie merytorycznym i partycypacji. W zwiazku wigc ze zmianami
w zakresie preferencji i postaw pracownikow istotng kwestia staje sie tworzenie takiego Srodowiska pracy,
ktore bedzie przyczyniato si¢ do pozyskiwania i zatrzymania w organizacji najbardziej poszukiwanych na
rynku specjalistow. Warto w tym kontekscie zwroci¢ uwage na znaczenie przywoddztwa dla sukcesu
wspotczesnych organizacji, a zwtaszcza najego negatywne skutki.

Negatywny wplyw manager 6w na jakos¢ miejsca pracy. Obecnie istotne stato si¢ nie tylko to
jakie role odgrywaja managerowie w organizacji, ale rowniez to w jaki sposob to robig. Ich zachowanie
powinno intensyfikowa¢ budowanie stabilnej i przyjaznej dla pracownikdéw organizacji, poniewaz taki
sposdb zarzadzania jest nie tylko pozadany, ale takze etyczny. Ma stuzy¢ wspdlnemu dobru, pokazywac
nie jak zy¢ aby by¢ szczesliwym lecz aby inni nie byli z nami nieszczgsliwi (Zbiegien-Maciag 1996).

Niezwykle istotnym czynnikiem wplywajacym na jakos$¢ atmosfery miejsca pracy jest osobowosé
managera. Wigcej swiatta na to zagadnienie rzucili Hogan R. i Hogan J. badajacy zwiazek miedzy
osobowoscia, a dysfunkcjami i patologiami organizacyjnymi. Jak si¢ oOkazalo czgs¢ cech mocno
skorelowana jest z niektorymi zaburzeniami osobowosci. Wérdd, nich mozna znalez¢: nadpobudliwosé,
egocentryzm, arogancje, makiawelizm ( Hogan i Hogan 2001). Same cechy nie oznaczaja zaburzenia
osobowosci lecz sprzyjaja ich ujawnieniu sie. Nawet jednak jesli badana jednostka nie posiada zadnych
zaburzen (jak np. osobowo$é narcystyczna (Unterberg 2003a), histroniczna (Unterberg 2003b) moze
objawia¢ negatywne zachowania takie jak: wybuchy ziosci, krzyki, bezpodstawne oskarzanie innych,
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nadmierne kontrolowanie pracownikow, ciagte poczucie zagrozenia, oporno$¢ na negatywny feedback,
nieche¢ do przyznawania si¢ do bledow, i wiele innych.

Istnieja tez inne czynniki zwigzane z osobowoscia managera, ktore moga wywotaé zachowania
kontrproduktywne u pracownikéw mimo, iz sam manager nie jest zaburzony. Wsrdd nich mozna wyréznic¢
brak wgladu w siebie, potrzebe przypodobania si¢ pracownikom (bez wzgledu na koszty), narcyzm,
nieumiej¢tnos¢ odpuszczania pewnych spraw i analfabetyzm emocjonalny (Clements, Washbush 1999).

Niszczaca dla organizacji moze by¢ nie tylko osobowos$¢ managera, ale rowniez jego przekonania
zwlaszcza te dotyczace pewnych grup lub pojedynczych oséb. Mowa tu o dyskryminacji pracownikéw,
ktéra moze polega¢ m.in. na ré6znym dystrybuowaniu zadan lub nagréd pomigdzy pracownikow w réznym
wieku. Otwieraniu drzwi do awansu i kariery zawodowej tylko przed osobami z pewnej kategorii
wiekowej lub okreslong ptci (McRae 1994). Jest zjawisko bardzo powszechne poniewaz ponad 80% osob
przyznaje sie do bycia dyskryminowanym w miejscu pracy z roznych wzgledow (Lewicka 2014).

Poza cechami i przekonaniami managera zrodtem dysfunkcji i patologii moze by¢ takze jego styl
kierowania. Dzieje sie tak w przypadku kiedy preferuje on styl leseferystyczny (zaktadajacy brak nadzoru
nad pracownikami co moze prowadzi¢ do nadmiernej ich anarchizacji). Jednak réwniez style
demokratyczny i autorytarny niosa pewne zagrozenia. Pierwszy z nich sprzyja powstawaniu konfliktow,
anarchii i podejmowaniu decyzji na zasadzie kompromisu (niekoniecznie konsensusu), a drugi obnizeniu
motywacji pracownikow, doktadnemu wykonywaniu polecen przetozonego (bez refleksji nad tym czy
dane zadanie daloby si¢ wykonaé lepiej, inaczej i czy w ogole ma sens), sprzyja bezmys$lno$ci i
donosicielstwu.

Sposdb kierowania i wartosci z tym zwigzane buduja w organizacji kulture organizacyjna. Ma ona
duzy wplyw na postepowanie pracownikoéw, wzmacniajac albo pozytywne albo negatywne sposoby pracy.
Jesli kierownik sam daje zty przyktad lub toleruje negatywne zachowanie pracownikéw wspiera dziatania
nieetyczne takie jak, kradziez, oszustwa, brak zaufania itp. Co oczywiscie przektada sie na wyniki
organizacji (Gadomska — Lila 2014). Tworzenie nieetycznej kultury wiaze si¢ z pojawianiem dysfunkcji na
wszystkich etapach zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli: doborze, oceny, motywowania, szkolenia i
rozwoju oraz zwalniania kadr.

Duzym problemem jest obecnie nie posiadanie przez cze$¢ kadry managerskiej odpowiedniej
wiedzy dotyczacej rekrutacji czego wynikiem jest przyjmowanie do pracy osob bez odpowiednich
kompetencji. Podobne rezultaty uzyskuja Kierownicy nie przyktadajacy si¢ odpowiednio do procesu
rekrutacji i traktujacy go po macoszemu lub pozostajacy pod wptywem szkodliwych stereotypow (zaweza
to krag odpowiednich kandydatow). Jesli natomiast nie sa do konca uczciwi moga takze zaniza¢ lub
zawyza¢ odpowiednio poziom wymagan tak by mozliwe bylo przyjecie konkretnej osoby z powoddéw
pozamerytorycznych.

Niestety managerowie moga rowniez oddziatywaé negatywnie na jako$¢ i miejsce pracy pracownika
juz przyjetego do organizacji. Przedsigbiorstwo bywa bowiem przesiaknigte negatywnymi zjawiskami
takimi jak szantaz, plotkowanie, ktamstwo, inwigilacja, zniewazanie, fapowkarstwo, faworyzowanie czy
romans. Ich wyrazem w organizacji moze by¢ wymuszanie pracy w godzinach nadliczbowych (zwtaszcza
w sytuacji rynku pracy pracodawcy) bez odpowiedniego wynagradzania, wykorzystywanie seksualne
pracownikéow pod grozba zwolnienia lub innych sankcji. Ponadto moga one rowniez objawiaé sig
tolerowaniem negatywnych plotek na temat podwtadnych lub wykorzystywaniem ich do zarzadzania
personelem (pogtoski moga budzi¢ niepokoj wsrod pracownikéw i powodowac ich wigksza ulegtosé¢ w
stosunku do pracodawcy). Czasem plotki sa zupetnie nieprawdziwe. Zreszta nieraz kadra zarzadzajaca
postuguje si¢ ktamstwami kiedy chce co$ ukry¢, nie chce czego$ powiedzie¢ lub obiecuje korzysSci
wiedzac, ze pracownik ich nie otrzyma. Bardzo szkodliwe sa rdwniez przejawy nasilonej inwigilacji w
organizacji. Jej patologiczny wymiar objawia si¢ w zaktadaniu podstuchow i nagrywaniu rozméw zaréwno
telefonicznych jak i przeprowadzanych w biurze przez pracownikéow (Bartram 1994), mierzeniu diugosci
przerw (w tym przerw zwiazanych z wyjsciem do toalety), czytaniem wiadomosci email, sprawdzaniem
historii przegladarek internetowych, przejmowaniu informacji na temat tego co pracownik robi na
komputerze, uzywaniu kamer przemystowych (Rade 2004). Réwnie negatywne konsekwencje moze miec
protekcja i faworyzowanie niektorych pracownikow. Moga si¢ one pojawi¢c w momencie doboru
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pracownikéw na wolne stanowiska pracy, przydzielaniu szkolen (Pawlak 2007), awanséw, nagrdd, premii
itp. 1 polega¢ na faworyzowaniu pewne osoby lub grupy osoéb przez przetozonego bez przyczyn
merytorycznych. Wielokrotnie prowadza do powstawania tzw. uktadow, wprowadzaja poczucie
niesprawiedliwosci w organizacji, a takze sa forma korupcji (Bugdol 2007). Protekcja moze taczy¢ sig z
innym zjawiskiem sprzyjajacym wystepowaniu nieprawidtowosci jakim jest romans migdzy
podwiadna/nym a przetozonym/na. Moze on doprowadzi¢ do bardzo wielu przykrych konsekwencji takich
jak pozwy sadowe, zmniejszenie morale pracownikow, a takze konsekwencje dla konkurencyjnosci firmy
(Lieber 2008).

Czesta patologia w miejscu pracy jest zniewazanie pracownikow przez managerow, ktorzy
wykorzystuja swoja pozycje do uwlaczania ich godnosci, lekcewazenia ich czy pogardzania nimi (Yiannis
1998). Moga wrecz traktowac to jako gre lub sport (Robinson 2004) i wytadowywad na nich swoje emocje.
Z tym zjawiskiem zwiazane jest zagrozenie zwane mobbingiem. Polega ono na wykorzystaniu przez
managera zalezno$¢ jaka taczy go z jego podwiladnymi i czgsto rowniez braku jakiejkolwiek reakcji z ich
strony. Zachowaniami, ktére mozna taczy¢ z mobbingiem sg m.in. niewlasciwa ptaca za wykonywana
prace, przydzielanie nieadekwatnych zadan do kwalifikacji pracownika, nadmierna kontrola,
nieprzyznawanie urlopu, obojetno$¢ na pracownika, odrzucenie i izolacja, plotkowanie, szyderstwa,,
nieuzasadnione oskarzenia, molestowanie seksualne (Tomi¢ 2012). Skutkami mobbingu sa napady leku i
paniki, niedostosowanie emocjonane i spoteczne do sytuacji, spadek motywacji do pracy i wydajnosci,
alkoholizm, anoreksja (Constantinescu 2014).

Bardzo istotnym elementem pracy czionka organizacji jest ocena jego wynikéw pracy przez
przetozonego. Niestety zdarza sie, ze nie posiada on odpowiednich kompetencji i kwalifikacji do
przeprowadzania rozmowy oceniajacej. Moze takze porusza¢ w trakcie oceny tematy, ktorych nie
powinien poniewaz jest to nieetyczne (np. dotyczace prywatnych spraw pracownika), by¢ konformistyczny
(unika¢ wymiany argumentéw) (Gasparski 2012), zbyt pospiesznie i powierzchownie ocenia¢, nie by¢
obiektywnym ( np. w wyniku osobistej niechgci do pracownika) (Godzwon 2007).

Ocena powinna prowadzi¢ do rozwoju pracownika. Zdarza si¢ jednak, ze pozostaje tylko na
papierze. Managerowie traktuja rozwoj pracownikéow jako zio konieczne czesto obawiajac si¢, Ze
wyksztatca kogos kto zajmie ich miejsce (Oleksyn 2014). Wielokrotnie tez jesli juz np. organizowane sa
szkolenia to tylko te absolutnie konieczne, a i tak moga na nie by¢ wysytani faworyzowani pracownicy.
Duzym btedem przetozonych jest takze oczekiwanie od swoich podwitadnych, ze po jednym szkoleniu
bezzwlocznie si¢ zmienia i zaczng pracowaé natychmiast zgodnie z przekazang im wiedza (Gaparski
2012).

Ostatnim elementem zwigzanym z procesem ZZL jest zwalnianie pracownikdow. Jest to swego
rodzaju sztuka, ktora niestety nie wszyscy rozumieja. Do najczestszych nieprawidtowosci w czasie
zwalniania pracownicy zaliczaja taktowanie ich w sposob ponizajacy przez osobe zwalniajaca, zwolnienie
za brak wynikow bez mozliwosci ich poprawy, nie podanie przyczyn zwolnienia, brak mozliwosci
zadawania pytan (Lewicka 2014). Niestety w praktyce zdarza si¢ ,.korespondencyjnie” zwalnianie
pracownikow tj. poprzez wiadomos$¢ email, SMSa lub notatke pozostawiong na biurku. Czasem pracownik
ma wregcz chwile na opuszczenie miejsca pracy bez szansy na odpowiednie spakowanie swoich rzeczy.
Takie dziatania bardzo destrukcyjnie wplywaja nie tylko na morale zwolnionego, ale takze na
pracownikéw pozostajacych zatrudnionymi w organizacji.

Patologie organizacyjne wywotane przez manageréw bardzo dobrze ilustruje ponizsze studium
przypadku:

Pracuje w firmie z branzy fitness okoto 8 lat. W tym 4 u ostatniego pracodawcy. Poczatkowo
migjsce pracy byto bardzo przyjazne jednak wraz z czasem stawato Sie coraz bardziej wrogie. Zmiany byty
skorelowane z rozwojem organizacji i otwieraniem nowych palcowek. Wzrost ilosci osdb, ktoérymi trzeba
byto zarzadza¢ spowodowat obnazenie stabosci osob zarzadzajacych. Coraz mnie czasu poswigcano
wystuchiwaniu pracownikéw, az do momentu kiedy kazdy przejaw wiasnego zdania byt uwazany za
zagrozenie dla organizacji. Osoby najczgsciej broniace swojego zdania bylty zwalniane. Zwolnienia czgsto
byly wreczane przez osoby postronne, nie przez przelozonych, lub oznajmienie o utracie pracy
nastgpowato przez telefon. Kierownicy chetnie wykorzystuja duza podaz trenerdéw fitness na rynku i

190



zmuszaja pracownikow do pracy w nadgodzinach, czgsto przy pracach nie wchodzacych w zakres ich
obowigzkéw. Mozna si¢ oczywiscie nie zgodzi¢ na jej wykonywanie jednak wtedy ryzykuje si¢ byciem
zwolnionym z pracy. Ostatnio zamontowano w palcéwkach kamery, ktére oficjalnie maja stuzy¢ poprawie
bezpieczenstwa, ale wszyscy wiedza, ze chodzi o kontrole i inwigilacje. Jak tylko moja sytuacja mi na to
pozwoli poszukam sobie innego miejsca pracy.

Anatomia zdrowej organizacji. Zdrowa organizacja w przeciwienstwie do patologicznej
charakteryzuje si¢ czlowieczenstwem, otwartoscia na pracownikow i ich potrzeby oraz umozliwia im
uczenie si¢ od siebie i od managerow. Ci ostatni nie podporzadkowuja sobie podwtadnych lecz
wspdtpracuja z nimi celem rozwiazywania problemow i dziatania na dobro firmy. Pozwalgja im na btedy, z
ktorych wyciagane sa wnioski na przysztos¢, a takze na podejmowanie ryzyka (w granicach rozsadku)
zwigzanego np. z nowymi pomystami. W dobrze funkcjonujacej i przyjaznej dla zatrudnionych w niej
pracownikow organizacji panuje zasada odpowiedzialnosci dotyczaca zardwno firmy wobec pracownikow
jak i odwrotnie. Nie ma w niej miejsca na obwinianie czy zaprzeczanie, kazdy ponosi odpowiedzialno$¢ za
swoje czyny wykonujac swoja prace jak najlepiej potrafi. Manager nie jest leseferystyczny lecz jest
przywddca wybijajacym sie ponad przecigtno$¢ i1 stanowiacym wzor do nas§ladowania. Wspiera
podwtadnych w ich dziataniach, balansuje ich wysitek i wydajnos¢ (Prabhakara, Panneerselvam 2013).
Stanowi dla nich oparcie, rozwija kazdego pracownika oraz cate zespoty budujac tym samym zaufanie do
niego i organizacji wptywajac na satysfakcje pracownikéw (Nielsen et a 2009). Istotne jest by przestrzegat
zasad etyki co niesie za soba szereg konsekwencji takich jak: traktowanie zatrudnionych w organizacji
0s0b zgodnie z zasadami fair-play, dotrzymywanie obietnic, méwienie prawdy, odpowiednie zachowanie
pozbawione plotkowania, inwigilowania/weszenia, zniewazania, tapowkarstwa itp. Oznacza takze
wystrzegania si¢ demotywowania pracownikow, ,.bawienia si¢ nimi”, a zamiast tego traktowania ich z
petnym szacunkiem i respektem. Dotyczy to takze kandydatow do pracy.

Niezwykle newralgicznym momentem, na ktory zdrowe organizacje rowniez ktada nacisk jest moment
zwalniania pracownika, poniewaz praca jest obecnie dla bardzo wielu 0s6b wyjatkowo wazna wartoscia w
zyciu. W takich przedsigbiorstwach decyzja o rozstaniu ma swoje solidne i racjonalne podstawy. Jezeli
nastepuje na skutek ztych wynikow pracy, pracownik wczesniej dostaje mozliwos¢ ich poprawienia, nawet
kilkukrotna. Samo spotkanie przeprowadzane jest przez kierownika w taki sposob by przekazywanie
wiadomosci byto adekwatne do emocji pracownika. Naezy bowiem pamietaé, ze bolesny jest nie tylko sam
fakt zwolnienia, ale tez jego forma (Siodor 2003). Dobra praktyka wykorzystywana w takich firmach jest
outplacment. Jest to proces pomagajacy najprosciej moéwiac na pomocy pracownikowi przez obecnego
pracodawcg znalezienia sobie nowego zajecia lub zatrudnienia po jego zwolnieniu (Roth 1999).

W wielu nie patologicznych organizacjach dla wzmocnienia i utrzymywania etycznej kultury
organizacyjnej managerowie wykorzystuja spisane kodeksy etyczne. Sa to zbiory zasad i informacji
zawierajace wskazowki na temat pozadanego sposobu funkcjonowania pracownikdw w organizacji
(Motylski 2009).

Zakonczenie. Zadaniem managerow jest jak najlepsze zarzadzanie organizacja, nad ktdéra
powierzono im piecze. Oznacza to, Ze specjalng wage musza przytozy¢ do zatrudnionego w nigj kapitatu
ludzkiego, od ktorego zalezy jej efektywnos$é. Szczegdlnie wazne jest dbanie o jako$¢ 1 etycznosé
srodowiska pracy oraz dobre samopoczucie pracownikéw. Zwlaszcza, ze istnieje bardzo wiele czynnikow
mogacych wptywaé negatywnie na ich motywacje. Do najczestszych z nich (ktérych zrodiem sa
managerowie) mozna zaliczy¢: tworzenie i akceptacja ztego klimatu w zespole, tolerowanie ,, toksycznego”
Srodowiska w organizacji, izolowanie pracownikéw od informacji, tworzenie atmosfery niezdrowej
rywalizacji, faworyzowanie swoich ulubionych pracownikow, niesprawiedliwe awansowanie i
wynagradzanie pracownikdw, zmienianie pracownikow na ,,swoich”, zlecanie pracownikom wykonanie
rzeczy nikomu niepotrzebnych (np. nigdy przez nikogo nie ogladanych), brak szacunku do pracownikéw i
staba komunikacja miedzy nimi a przetozonym i wiele innych (Kozifiska, Szybisz 2009).

Ze wzgledu na opisane w powyzszym artykule zagadnienia wielu managerow uwaza, ze kierowanie
ludZzmi jest ich najtrudniejszym zadaniem, wskazujac, Zze stworzenie zdrowej, wolnej od patologii
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organizacji nie jest proste. Jednak tylko w takiej pracownicy czuja si¢ dobrze, chca pracowaé i sg
zmotywowani do osiagania jak najlepszych rezultatow.
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