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Wstep

Miedzy pracownikami a pracodawcami istnieje uktad oparty na wymianie'.
Pracodawca potrzebuje pracy ludzkiej do realizacji swoich przedsigwzigC.
Pracownik oczekuje w zamian rekompensaty, nie tylko w postaci zaptaty. Uktad
ten byltby idealny, gdyby oczekiwania obu stron mogty by¢ w petni zaspokajane.
W rzeczywistosci trudno o zrownowazenie aspiracji obu stron. Pracodawcy
chca, aby pracownicy pracowali wigcej 1 chetniej. Ci drudzy wysuwaja
zastrzezenia, co do poziomu zaspokojenia ich potrzeb. Kazdy chce osiagnaé jak
najwigcej, ale przewaga sit lezy po stronie dajacych zatrudnienie. To oni dyktuja
warunki, od ktorych zalezy zadowolenie ludzi $wiadczacych prace”. Podejmujac
probe rozwiazania tego problemu, najlepiej zatem dazy¢ do konsensusu, czyli
usuwaé powody niedogodno$ci odczuwanych przez pracownikow tak, aby mogli
oni lepiej wykonywaé swoje zadania.

Punktem wyjscia do podjecia problematyki zaspokojenia potrzeb pra-
cownikbw w organizacji stalo si¢ zainteresowanie problemami, z jakimi
borykaja si¢ ludzie w codziennym zyciu zawodowym’. W praktyce funkcjo-
nowania firm istnieje luka w wykorzystywaniu wiedzy o zrodtach problemow
pracownikéw spowodowanych sytuacja pracy, ktora mozna byloby spozytkowaé
na rzecz budowania satysfakcjonujacych warunkéw pracy. Poszukiwanie
odpowiedzi na temat przyczyn i skutkéw ich wystgpowania wytyczyto Sciezke,
ktérej mys$la przewodnia stato sig¢ zatozenie o negatywnym wplywie nie zaspo-
kojenia potrzeb pracownikéw nie tylko na ich stan psychofizyczny, lecz takze na
sprawno$¢ funkcjonowania organizacji. Wyloniony z tej S$ciezki problem
badawczy osadzony zostal w teorii motywacji, gdyz drég jego rozwigzania
nalezy poszukiwaé¢ w oddzialtywaniu organizacji na jej cztonkow.

Przy tworzeniu systemoéw motywowania pracownikow nie wykorzystuje si¢
w nalezyty sposéb wiedzy o tym, co mogloby sktoni¢ ludzi do efektywnej pracy.
Badanie potrzeb pracownikow czegsto obarczone jest bigdem zbytniej
powierzchownos$ci i duzego uogoélnienia, co zle wplywa na skuteczno$¢

' J.G. March, H. A. Simon, Teoria organizacji, Pafstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1964, s. 140; M. Bielski, Organizacja. Istota, struktury, procesy, Wydawnictwo
Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 1996, s. 160.

2 Por. z koncepcja gry kooperacyjnej, M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system.
Ograniczenia dzialania zorganizowanego, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1982, s. 110-114.

* Liste probleméw, przygotowana na podstawie studiow literaturowych, analizy wynikow
badan opinii pracownikow oraz obserwacji wlasnej autora, zawiera zatacznik nr 1.
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systemow motywacyjnych. W niewlasciwy sposob interpretowane sa potrzeby
ludzkie, a co za tym idzie nietrafnie dobierane sa zachgty do pracy. Skutkiem
tych zaniechan jest niezadowolenie i zniechg¢cenie pracownikow oraz spadek ich
zaangazowania w pracg. Dlatego zachodzi potrzeba zweryfikowania roli potrzeb
w procesach motywacyjnych.

Jezeli motywowaé oznacza ,,pobudzaé cztowicka do dziatania™, muszg za
tym i$¢ pewne kroki ze strony organizacji, ktorej zadaniem jest stworzenie jak
najlepszych warunkéw do pracy. Przez dbalo$¢ o odpowiednie warunki nalezy
rozumie¢ zaréwno tworzenie zachet, jak 1 usuwanie przeszkéod mogacych
utrudnia¢ pracg. W tym celu w procesie motywacji organizacja powinna
realizowa¢ dzialania w zakresie: (1) identyfikacji niespetnionych potrzeb,
(2) okreslenia celdow, ktore odpowiadaja potrzebom pracownikoéw, (3) powodo-
wania dzialan, ktore sa konieczne do spelienia ustalonych potrzeb® oraz
(4) identyfikowania i eliminowania barier zaspokajania potrzeb pracownikoéw
w organizacji. Istot¢ dzialan na rzecz zaspokajania potrzeb pracownikoéw
wskazywal, m.in. M. Bielski, ktorego zdaniem u podstaw systemu motywa-
cyjnego w organizacji leze¢ powinno nie tylko rozpoznanie potrzeb, stopnia ich
zaspokojenia, ale rowniez niezaspokojenia®.

Rozwiazanie problemu niezaspokojenia potrzeb pracownikdw w organizacji
mozna oprze¢ na badaniu przyczyn niezadowolenia pracownikow z sytuacji
pracy. Zakladajac, ze poprawe efektywnosSci mozna osiagnaé, postugujac sig
programem usunig¢cia przeszkdd, jakie napotykaja pracownicy, nalezaloby
poszukiwaé barier zaspokajania potrzeb pracownikow w organizacji. Osiagnaé
to mozna zestawiajac teori¢ potrzeb z najwazniejszymi uwarunkowaniami
sytuacji pracy, majacymi wplyw na zaspokojenie potrzeb pracownikoéw
w organizacji. Koncepcja ta zmierza do zbudowania uniwersalnego narzedzia,
ktére pozwala eliminowaé przeszkody na drodze rozwoju motywacji do pracy.

Dzigki diagnozowaniu barier zaspokojenia potrzeb pracownikéw w orga-
nizacji mozliwe jest poznanie uwarunkowan toku zaspokajania potrzeb
pracownikéw oraz mechanizméw tworzenia si¢ blokad realizacji ich interesow.
Ponadto zdobyta wiedza stanowi podstawe do okreslenia wytycznych dziatan
zapobiegajacych wystgpowaniu barier. Koncepcja psychospolecznych barier
zaspokajania potrzeb pracownikdw jest propozycja zastosowania ekonomii

* Definicja International Dictionary of Management, za L. Koziot, Motywacja w pracy.
Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow
2002, s. 27.

> Ibidem.

6 M. Bielski, Organizacje...,s. 265.
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bodzcow’ przy budowie systemu motywacyjnego pracownikow. Jedna z jego
gtownych przestanek jest zwrocenie uwagi na skutki, jakie wywotuje wystepo-
wanie przeszkod uniemozliwiajacych zaspokojenie potrzeb, a ktére stanowia sity
obnizajace motywacj¢ do pracy. Bariery pokazuja na jakie kwestie nalezy
zwraca¢ uwagg, analizujac sytuacje pracownikow.

Badajac problem zwiazany z niezaspokajaniem potrzeb pracownikow nalezy
na wstepie szczegotowo okreslié, jakie oczekiwania wigza pracownicy ze swoim
zatrudnieniem oraz jakie potrzeby musza by¢ zaspokojone dla osiagnigcia
zadowolenia z pracy. Wyszczegolnione rodzaje potrzeb wymagaja starannego
okreslenia ich struktury w odniesieniu do miejsca pracy, takze ze wzgledu na
fakt, iz pracownicy na réznym poziomie osiagaja stan ich zaspokojenia. Nalezy
zatem dokonac rozstrzygnigcia w zakresie tego, co ma decydujace znaczenie dla
zaspokojenia danej potrzeby. Nastepnie nalezy poszuka¢ odpowiedzi na pytanie
o charakter probleméw, z jakimi spotykaja si¢ pracownicy i ktore stanowia
bariery zaspokajania potrzeb.

Glownym celem prezentowanej rozprawy doktorskiej bylo zbudowanie
modelu® barier zaspokajania potrzeb pracownikéw w organizacji. Do celéw
szczegotowych naleza:

e cele poznawcze:
- okreslenie charakteru barier zaspokajania potrzeb pracownikow w orga-
nizacji oraz wskazanie okolicznosci ich wystgpowania;
e cele metodyczne:

- opisanie kluczowych wlasciwos$ci potrzeb ludzkich,

- okreslenie czynnikow, ktore majg zasadniczy wplyw na proces zaspoko-

jenia potrzeb pracownikow,

- identyfikacja sytuacji, ktore uniemozliwiaja realizacj¢ potrzeb

pracownikow,

- identyfikacja niekorzystnych dla pracownikow uwarunkowan orga-

nizacyjnych;
e cel praktyczny:
- skonstruowanie narzedzia weryfikujacego wystgpowanie barier
W organizacji.

7 Ch. Barnard, Funkcje kierownicze, Nowoczesnos¢, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Czytelnik, Warszawa-Krakow 1997, s. 162.

8 Modelem pewnego zjawiska ze wzgledu na pewna rozwazana wlasnosé (...) tego zjawiska
jest jego opis w terminach pewnych elementow sktadowych i zwiazkéw migdzy nimi lub uktadu
sprzgzen i zalezno$ci migdzy wiasno$ciami tego przedmiotu, spelniajacy wymodg adekwatnego
wyjasnienia badanej wilasnosci czy ich zespotu; S. Nowak, Metodologia badan spotecznych,
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1985, s. 444.
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Bariery zaspokajania potrzeb stanowia mapg obszarow, w jakich najczgsciej
moga wystgpowac problemy z realizacja oczekiwan pracownikdéw. Powstata ona
W oparciu o zestawienie pigciu podstawowych potrzeb Iudzkich wedhug
klasyfikacji A. Maslowa oraz wskazanie czterech aspektow’ funkcjonowania
organizacji. Sa nimi: styl kierowania, kultura organizacyjna, struktura organiza-
cyjna i polityka personalna. Kategoryzacja czynnikow odpowiedzialnych za
powstawanie rozpoznanych probleméw pracownikéw ma charakter autorski.
Polegata ona na asocjacji poszczegolnych przykladéow z zagadnieniami
wystepujacymi w literaturze przedmiotu'’. Doprowadzito to do przeniesienia
obecnych w opracowaniach z zakresu zachowan organizacyjnych struktur
pojeciowych. Uwaga zostala zwrdcona na elementy sytuacji pracy, ktore
w bezposredni sposdb oddzialuja na pracownika i jego oceng okoliczno$ci,
w jakich si¢ znajduje. Kryterium doboru byta sita wplywu na stan psycho-
fizyczny pracownika.

Wyszczegdlnione wymiary okreslone zostaly poprzez ich skrajne cechy
charakterystyczne. Kazdy z nich okresla sytuacj¢ pracy, w jakiej funkcjonuja
pracownicy''. Styl kierowania wplywa na nia poprzez bezposrednie oddziaty-
wanie kierownika na podwtadnych, przez relacje, jakie migdzy nimi istnieja. Ich
charakter warunkuje okoliczno$ci pracy i1 tym samym okre§la zdolnosci
zaspokojenia potrzeb podwladnych zaleznych od decyzji przetozonego oraz
wlasciwego mu sposobu zachowania. Kultura organizacji ksztaltuje sytuacje
pracy za posrednictwem systemu wartosci i norm. Problem z realizacja
oczekiwan pracownikow uzalezniony jest od poziomu zgodnoSci obowiazu-
jacych zasad z indywidualnymi przekonaniami jednostki. Struktura organi-
zacyjna jest konstrukcja stuzaca regulacji zachowan i dziatan ludzi w okreslonej
zbiorowosci. Niektore zatozenia regulacyjne moga jednak wywotywac sytuacje,
ktore utrudniaja pracownikom mozliwos¢ osiagania celow indywidualnych
w organizacji, gdyz przyjete rozwiazania nie uwzgledniaja w swoich zatozeniach
potrzeb cztonkow organizacji. Ostatnim z czynnikow jest funkcja personalna. Jej
istota jest podejmowanie decyzji i1 dziatan, ktorych przedmiotem sa ludzie
tworzacy organizacj¢. Nie zawsze jednak sytuacja zwiazana z jej realizacja

® Stowo ,aspekt” oznacza punkt widzenia, z ktérego si¢ co$ rozpatruje. W opracowaniu
pojawia si¢ zamiennie okre$lenie ,,wymiar” — znaczenie, zakres lub aspekt czegos, Stownik Jezyka
Polskiego, PWN, http://sjp.pwn.pl/slownik/2539803/wymiar; http:/sjp.pwn.pl/slownik/2441562/
aspekt; [dostep 08.03.2013].

Kojarzenie nie przebiegato za pomoca wiazan liniowych, tzn. problem — zagadnienie

(aspekt), lecz w wyniku impulsu tworczego, ktory doprowadzit do nakreslenia macierzy.

"R, Jurkowski, Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty, Dom
Wydawniczy ABC, 1998, s. 111; J.M. Clerk, Introduction to working conditions and
environment, International Labour Organization, 1985, s. 21.
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sprzyja interesom pracownikow. Niekiedy wrgcz odwrotnie: bardziej dba
o korzystne rozwiazania dla pracodawcy, co przyczynia si¢ do powstawania
barier zaspokojenia potrzeb zatrudnionych oséb. Wyznaczniki ksztaltowania
wszystkich czterech czynnikow wplywaja na poziom zdolno$ci zaspokojenia
potrzeb przez pracownikdéw. Tym samym decyduja takze o wystgpowaniu barier.
Kierunek oddziatywania (zaspokojenie vs. bariera) zalezy od stopnia zbieznoSci
charakteru czynnika ksztaltujacego sytuacj¢ pracy a konkretng potrzeba
jednostki lub grupy. Odniesienie potrzeb pracownikow do wymienionych
aspektow funkcjonowania organizacji powoduje, ze koncepcja barier repre-
zentuje podejscie do procesu motywowania ujmujace caloksztalt funkcjo-
nowania organizacji, wychodzac tym samym poza ramy polityki personalne;.
Badanie problematyki, zwiazanej z psychospotecznymi barierami zaspo-
kajania potrzeb pracownikow, opiera si¢ na okresleniu zwiazkow migdzy
uwarunkowaniami organizacyjnymi a zaspokojeniem potrzeb pracownikow
w organizacji. Kazdy typ potrzeby posiada sobie wlasciwe uwarunkowania.
Dlatego badanie sprowadzone zostato do wykazania zalezno$ci migdzy cechami
stylu kierowania, kultury organizacji, struktury organizacyjnej i funkcji
personalnej i kazda kategoria potrzeb. W rezultacie mozliwy stal si¢ opis
okoliczno$ci uniemozliwiajacych zaspokojenie poszczegolnych potrzeb. Na ich
podstawie wnioskowa¢ mozna o stopniu niezaspokojenia lub poglebienia
potrzeby i konsekwencjach tego dla funkcjonowania pracownika.
W niniejszej pracy przyjeto nastepujace hipotezy badawcze:

I.  Bariery zaspokajania potrzeb pracownikow sa konsekwencja sposobu
traktowania podwladnych przez przetozonych.

II.  Bariery zaspokajania potrzeb pracownikow sa konsekwencja oddzia-
tywania kultury organizacyjnej na zachowania pracownikow.
III.  Bariery zaspokajania potrzeb pracownikéw sa konsekwencja cech
struktury organizacyjnej.

IV.  Bariery zaspokajania potrzeb pracownikéw sa konsekwencja sposobu
realizacji funkcji personalne;.

Osia opracowania jest problem, ktory sprowadza si¢ do pytania ogélnego: co
powoduje, ze praca nie spelnia oczekiwan pracownikow? Poszukiwanie
rozwigzania nakierowane zostato przez sformutowanie pytan szczegdétowych:

- jakie potrzeby pracownicy chca zaspokoi¢ w miejscu pracy?

- ktore z uwarunkowan funkcjonowania organizacji decyduja o zaspokojeniu
potrzeb ludzi w organizacji?

- jakiego rodzaju bariery zaspokajania potrzeb pracownikow wystepuja
W organizacji?
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W wyniku tak ukierunkowanych rozwazan powstat model, ktory nastgpnie
zostat poddany weryfikacji empirycznej. Jego zawarto$¢ merytoryczna
przelozono na kwestionariusz ankiety. Za jej pomoca zbadano zjawisko
wystgpowania barier zaspokajania potrzeb pracownikow w organizacji.

Ninigjsza praca jest rezultatem postgpowania badawczego przeprowa-
dzonego w nastegpujacych etapach'*:

Etap 1 — ujgcie problemu
— opracowanie listy problemdéw, z jakimi spotykaja si¢ pracownicy
W miejscu pracy,
— odniesienie wykazu probleméw do zagadnien zarzadzania, ktore bylyby
pomocne w ich analizie,
Etap 2 — zbudowanie modelu teoretycznego

— skonstruowanie macierzy potrzeb ludzkich i uwarunkowan sytuacji
pracy,
badanie teoriopoznawcze,
opracowanie rozdzialow teoretycznych,
badanie aktualnej sytuacji pracownikdéw w Polsce poprzez analize
roznorodnych wynikéw badan sondazowych prowadzonych w tym
zakresie,

Etap 3 — wyprowadzenie szczegotowych konsekwencji

— opracowanie rozdzialu opisujacego elementy skonstruowanego modelu,
Etap 4 — sprawdzenie hipotez

— opracowanie narzedzia badawczego,

— przeprowadzenie badan wiasnych,

— opracowanie wynikow badan,

Etap 5 — wyprowadzenie do teorii wnioskéw z badan empirycznych

— sformulowanie wnioskéw koncowych.

Uktad pracy odpowiada budowie modelu, jaki powstal w wyniku badan
literaturowych. Zostal on graficznie przedstawiony w postaci macierzy wspot-
zaleznos$ci zaspokojenia potrzeb ludzkich od wyszczegdlnionych aspektow
funkcjonowania organizacji. Zachowujac porzadek odpowiadajacy strukturze
graficznej prezentowanego zagadnienia, w pierwszej kolejnosci omodwione
zostaly zmienne zalezne — potrzeby ludzkie, nastgpnie zmienne niezalezne —
czynniki ksztaltujace sytuacj¢ pracy. Na koncu czg$ci teoretycznej umieszczona
zostala cze$¢ zawierajaca analize wspolwystgpowania okreSlonych par

12 J. Brzezinski, Metodologia badaii psychologicznych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 35-36.
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zmiennych endo- i egzogenicznych. Dalsza cze$¢ pracy zawiera opis badan
wlasnych, bedacych $rodkiem realizacji celu praktycznego pracy.

Praca sktada si¢ z wprowadzenia oraz czterech rozdziatdw — trzech
teoretycznych oraz jednego empirycznego. We wprowadzeniu opisane zostato
szczegotowo uzasadnienie podjecia problemu badawczego, ktore zostalo oparte
na przyjetym zatozeniu, ze eliminacja przeszkoéd blokujacych zaspokojenie
potrzeb pracownikoéw jest jednym z warunkow inicjowania motywacji do pracy.
Wskazano zasadnos$¢ zainteresowania podjgta tematyka w odniesieniu do oceny
dotychczasowych publikacji przedstawiajacych zarowno naukowe, jak
i praktyczne podejscie do motywowania pracownikow.

Tre§¢ rozdziatlu pierwszego skupiona zostala wokot zagadnienia potrzeb
ludzkich. Zdefiniowano w nim pojecie potrzeb oraz przedstawiono uzasadnienie
wyboru teorii potrzeb, ktora stala si¢ osia modelu barier zaspokajania potrzeb
pracownikéw organizacji. Ponadto sporzadzony zostal opis wlasnosci, jakie
posiadaja potrzeby ludzkie, a ktore rzadko brane sa pod uwage podczas budowy
systemow motywacyjnych dla pracownikow. Podsumowaniem tej czgSci pracy
jest interpretacja teorii potrzeb ludzkich A. Maslowa w odniesieniu do sfery
zycia zawodowego cztowieka.

W rozdziale drugim opisana zostala przyjeta na potrzeby pracy struktura
sytuacji pracy. Uzasadniono zalezno$¢ migdzy wyszczegolnionymi jej
elementami a zdolno$cia zaspokajania potrzeb przez pracownikéw. Dla kazdego
z wyszczegolnionych czynnikow odpowiedzialnych za ksztaltowanie sytuacji
pracy wskazano kryteria oceny wplywu tegoz uwarunkowania na realizacj¢
oczekiwan zatrudnionych w organizacji osob.

Rozdziat trzeci stanowi prezentacj¢ modelu barier zaspokajania potrzeb
pracownikéw. Na wstepie zdefiniowane zostalo pojgcie bariery zaspokojenia
potrzeby wraz z charakterystyka tego problemu. Okreslone zostaly mozliwe
konsekwencje, na jakie narazona jest jednostka w sytuacji ich napotkania.
Zaprezentowano roéwniez schemat powstawania bariery. W dalszej czesci
przedstawiono model barier zaspokajania potrzeb pracownikéw oraz dokonano
szczegotowego opisu wyodrebnionych barier zaspokajania potrzeb pracownikdéw
W organizacji.

Ostatni rozdziat — czwarty przedstawia metodyke badan wiasnych oraz ich
wyniki. Jego zadaniem jest zaprezentowanie schematu postgpowania majacego
na celu diagnozowanie barier zaspokajania potrzeb pracownikéw w organizacji.
Pokazuje takze rezultaty weryfikacji wystgpowania barier w badanej organizacji
oraz wielowymiarowa analiz¢ subiektywnej oceny miejsca pracy, dokonangj
przez pracownikow badanej organizacji.
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W zakonczeniu pracy znajduje si¢ weryfikacja hipotez badawczych oraz
ocena realizacji celow, jakie zostaly jej postawione. Podsumowano zakres
tresciowy rozprawy, wskazujac na autorskie podej$cie do badanego zagadnienia.
Ponadto sformutowana zostala propozycja wykorzystania modelu barier
zaspokajania potrzeb pracownikéw do zglebienia zagadnienia zaangazowania
organizacyjnego, warunkujacego pozostanie w organizacji i mobilizacje do
pracy.

Kup ksiazke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_0e1k_ebook

Rozdzial I. Charakterystyka potrzeb pracownikow
w organizacji

1. Problematyka potrzeb ludzkich w organizacji

1. 1. Istota zagadnienia potrzeb pracownikow w organizacji

W niniejszej pracy rozwazania prowadzone sa przez pryzmat oczekiwan
i problemow, jakie zglaszaja pracownicy pod adresem swojego miejsca pracy.
To podejscie opiera si¢ na postulacie zapewnienia satysfakcjonujacych
warunkow sprzyjajacych efektywnej pracy. Powstal on jako rezultat badan
w Hawthorne", po ktorych zmienit si¢ punkt widzenia na cztowieka w procesie
pracy. Spowodowal, ze do glosu doszli psycholodzy, ktérzy wskazywali
oczekiwania pracownikoOw wobec organizacji. Szukali oni odpowiedzi na
pytania, jak powinna by¢ ksztaltowana sytuacja pracy oraz w jaki sposob
zachgcac ludzi do zaangazowania w realizacjg zadan. Ich sposob analizy procesu
wymiany byl rozpatrywany z perspektywy zaspokojenia potrzeb ludzkich jako
uwarunkowania wydajnej pracy'.

Zatem, analizujac korzystnos¢ transakcji zawieranej migdzy pracownikiem
a organizacja z punktu widzenia interesOw pracowniczych, dzialalno$¢ orga-
nizacji powinna by¢ prowadzona w sposéb, w ktory spetnia ona oczekiwania
i dazenia swoich cztonkéw'. Wykonywanie pracy i tym samym oddawanie jej
na rzecz firmy domaga si¢ zado$cuczynienia w postaci zaspokojenia potrzeb
odczuwanych przez pracownikow. Mozliwos¢ realizacji osobistych aspiracji
W miejscu pracy jest procesem wymiany, przy czym trzeba mie¢ na uwadze, ze
cztowiek nie kieruje si¢ wyltacznie checia zarobkowania'®. Posiada on takze inne
oczekiwania, od ktérych zalezy stan jego samopoczucia w miegjscu pracy.

Decyzje o podjeciu pracy i1 jego kontynuacji w tej, a nie innej firmie
pracownicy podejmuja w oparciu o ocen¢ mozliwosci realizacji swoich
potrzeb na zadowalajacym ich poziomie. Wigkszo$¢ osob zwraca uwage na

13 J. Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, wydanie II, PWE, Warszawa 1970, s. 54-55.

4 R. Zemke, Maslow for a New Millenium, ,,Training”, December 1/1998.

5 Integracja celéw pracownikéw celami organizacji powinna by¢ takze traktowana jako
uwarunkowanie sprawnego dziatania organizacji, K. Pitejko, Prakseologia — nauka o sprawnym
dziataniu, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1976, s. 250.

19 por. A. Kohn, Why Incentive Plans Cannot Work, ,,Harvard Business Review”, September-
October 1993.

19

Kup ksiazke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_0e1k_ebook



