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Streszczenie. W artykule zostaly przestawione zagadnienia komunikacji w wymiarze wertykal-
nym i horyzontalnym we wspotczesnym przedsiebiorstwie. Na podstawie wynikow pierwotnych
badan empirycznych oméwiono opinie respondentéw na temat przeplywu informacji miedzy nimi
oraz ich przetozonymi. Zwrocono uwage na cechy, jakie powinien zdaniem respondentow posiadac
wzorowy przetozony, podkreslajqc ich wplyw na budowanie relacji z podwtadnymi. Podkreslono
ponadto mocne i stabe strony relacji interpersonalnych, rozpatrujqc je w kontekscie kultury orga-
nizacyjnej.

1. Wprowadzenie

Rozpoczynajac prace w konkretnym przedsigbiorstwie, dana osoba staje sig
cztonkiem zbiorowosci, jaka jest zespot pracowniczy. Wchodzac w jego sktad
zaczyna spetnia¢ rézne role wynikajace z zajmowanego miejsca w strukturze
organizacyjnej (role podwladnego, wspotpracownika lub przetozonego), wyni-
kajace z zakresu posiadanej wiedzy i do§wiadczenia (role mentora, eksperta lub
adepta) czy tez ze stopnia zazyto$ci taczacej go z innymi pracownikami (rolg
kolegi, przyjaciela, powiernika). Role zwiazane z wymienionymi obszarami
aktywnos$ci zawodowej spetniane sa rownolegle i kazda z nich wymaga przeka-
zywania i odbierania okre§lonych zasobow informacyjnych'.

! Roznorodnosé rol spetnianych przez czlonkéw organizacji oraz wynikajace z niej oczekiwa-
nia zostaly szczegétowo omowione w ksiazce A. Baruk, Marketing personalny jako instrument
kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa 2006.
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Czg$¢ ze wspomnianych rol organizacyjnych ma charakter formalny, inne
natomiast sa nieformalne, co oczywiscie nie oznacza, ze sa mniej wazne z punktu
widzenia spelnienia oczekiwan zawodowych, spotecznych i emocjonalnych danej
osoby oraz z punktu widzenia przedsigbiorstwa jako calosci i jego poszczegdl-
nych komorek organizacyjnych. Niejednokrotnie wrecz role spetniane w sposob
niesformalizowany, zwiazane chociazby z obdarzaniem konkretnej osoby rela-
tywnie wigkszym zaufaniem niz innych pracownikow, wysuwaja si¢ na pierwszy
plan, decydujac o osiaganiu przez poszczegdlnych pracownikéw oraz przez
zatrudniajace ich przedsigbiorstwo zatozonych celow zard6wno wymiernych, jak
i niewymiernych, wplywajac szczegoélnie wyraznie na atmosfer¢ panujaca
W miejscu pracy.

Kazda z r6l odgrywanych przez organizacyjnych aktoréw wiaze si¢ bowiem
z powstawaniem migdzy cztonkami danej organizacji sieci relacji komunikacyj-
nych, zwlaszcza interpersonalnych?, laczacych ich bezposrednio lub posrednio ze
soba w sposob formalny (relacje stuzbowe) badz tez nieformalny (relacje kolezen-
skie). Dwoma najwazniejszymi typami relacji sa relacje wertykalne wystgpujace
migdzy przetozonymi i podwladnymi oraz relacje horyzontalne wystepujace
migdzy czlonkami organizacji zajmujacymi roéwnorzedne stanowiska determi-
nujace kierunki wewnetrznej komunikacji. Wtasciwe ksztattowanie obu typoéw
relacji jest jednym z najwazniejszych, ale zarazem najtrudniejszych wyzwan
stojacych przed wspodtczesnymi przedsigbiorstwami. Sprostanie temu wyzwaniu
wymaga od przedsigbiorstwa zbudowania kultury organizacyjnej opartej na trzech
podstawowych wartosciach, jakimi sa empatia, elastyczno$¢ oraz entuzjazm’.
Aby jednak mogty one zosta¢ wzbudzone i wbudowane na trwale w fundamenty
kultury organizacyjnej, niezbgdne jest dokonanie diagnozy nie tylko obecnie
panujacych w danym przedsigbiorstwie relacji interpersonalnych zarowno werty-
kalnych, jak i horyzontalnych, lecz przede wszystkim ich komunikacyjnych pod-
staw oraz kompetencji w tym zakresie, jakie posiadaja przetozeni.

Niezwykle wazne jest zatem podjgcie proby znalezienia odpowiedzi m.in. na
nastgpujace pytania, co stanowi podstawowy cel tego artykutu:

1. Jakie formy komunikacji wertykalnej wedlug pracownikow stosowane sa
w przedsigbiorstwach?

2. Jakie formy przekazywania informacji pracownikom na temat efektow ich
pracy sa stosowane przez bezposrednich przetozonych?

2 Wplyw kryzysu $wiatowego na relacje interpersonalne zostal oméwiony w ksiazce A. Baruk,
Jasne i ciemne strony wplywu kryzysu swiatowego na relacje interpersonalne w przedsiebiorstwie,
Dom Organizatora, Torun 2009.

3 Kultura organizacyjna oparta na wymienionych trzech filarach wydaje si¢ stanowié posredni
typ kultury migdzy omoéwiona przez Cz. Sikorskiego kultura aktywna i kultura pasywna, taczac
w sobie ich zalety. Por. Cz. Sikorski, Droga do sukcesu. Profesjonalizm kontra populistyczna
kultura organizacyjna, Difin, Warszawa 2007.
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3. Jakie formy komunikacji horyzontalnej wedlug pracownikow stosowane sa
w przedsigbiorstwach?

4. Jaki jest poziom wiedzy pracownikéw na temat panujacej w przedsigbior-
stwie kultury organizacyjnej?

5. Jakie cechy i kompetencje wedlug pracownikow powinna posiada¢ osoba
spetniajaca rolg przelozonego?

Dazenie do udzielenia odpowiedzi na tak sformutowane pytania stalo sig
podstawa do przeprowadzenia pierwotnych badan ankietowych, ktorymi objgto
500 pracownikdéw matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych zlokalizo-
wanych w wojewodztwie lubelskim.

2. Przeplyw informacji w wymiarze wertykalnym
wedlug respondentow

Kazda forma relacji interpersonalnych zwiazana jest z dwukierunkowym
przeptywem informacji. W przypadku relacji wertykalnych niezwykle istotna
role odgrywa przeptyw informacji z goéry w dot, ktore dotycza efektow wykony-
wanych przez pracownikoéw zadan zawodowych. Informacje takie sa niezwykle
wazne z punktu widzenia pracownika, gdyz stanowig potwierdzenie prawidlowe-
go realizowania przez niego wyznaczonych zadan, wskazujac takze obszary
ewentualnych zmian dotyczacych zakresu podejmowanych przez niego dziatan
badz sposobu ich realizowania. Znajomo$¢ oceny efektow jego wysitkow doko-
nanej przez bezposredniego przetozonego jest niezbgdna, aby w przysztosci uni-
ka¢ ewentualnych btedéw i doskonali¢ poprawnie oceniane elementy zawodowej
aktywnosci. Wptywa ona zatem motywujaco, zachgcajac pracownika do profe-
sjonalnego rozwoju. Aby jednak docierajace do niego informacje odzwierciedla-
jace oceng efektow jego pracy mialy motywujace znaczenie, nie wystarczy sam
fakt ich przekazywania. Musza one ponadto dociera¢ do pracownika za pomoca
odpowiednio dobranych form przekazu.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, wedlug respondentéw wsrdd stoso-
wanych przez ich bezposrednich przelozonych form przesytania informacji zde-
cydowanie najczesciej wykorzystywany byt kontakt osobisty podczas rozmowy
twarza w twarz lub rozmowy telefonicznej, przy czym informacje na temat wy-
nikow osiaganych przez pracownika byly mu znacznie czg$ciej przekazywane
podczas rozmowy bezposredniej (tab. 1). Ponadto, co piaty badany stwierdzit, ze
jego bezposredni przetozony wcale nie rozmawiat z nim na temat efektow jego
pracy przez telefon, podczas gdy takich odpowiedzi w przypadku rozmowy bez-
posredniej byto zaledwie 6%. Do$¢ czgsto stosowano takze formularze oceny
okresowej, co zapewne wynika z okreslonych procedur jej dokonywania, aczkol-
wiek prawie potowa ankietowanych stwierdzita, ze nigdy w ich przypadku nie
byta stosowana taka forma.
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Tabela 1. Formy przekazywania respondentom przez bezposredniego przetozonego
informacji na temat efektéw ich pracy oraz czgstotliwos¢ ich stosowania

Czestotliwos$¢ stosowania (wskazania w %)
Forma przekazywania informacji
nigdy | rzadko | czasami | czesto | regularnie

Rozmowa twarza w twarz 6 15 12 27 40
Rozmowa przez telefon 22 14 21 23 20
Kontakt intranetowy 61 15 8 11 5
Kontakt e-mailowy 52 14 10 15
Kontakt listowny 92 3 1 3
Formularz oceny okresowej 47 7 16 9 21
Notatki stuzbowe 61 12 16 8 3
Przekazanie przez innego pracownika 40 23 21 10

Zrodho: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.

Wydaje sig, ze najlepszym rozwigzaniem jest stosowanie co najmniej dwoch
form, jakimi sa rozmowa bezposrednia oraz formularze oceny okresowej. Pierw-
sza z nich pozwala na przekazywanie pracownikowi na biezaco opinii o jego
aktywnos$ci zawodowej, umozliwiajac jednoczes$nie uzyskanie przez bezposred-
niego przetozonego informacji zwrotnej od pracownika, jego blizsze poznanie,
w tym poznanie jego oczekiwan dotyczacych m.in. aspiracji zawodowych, co jest
warunkiem niezb¢dnym budowania wlasciwych relacji interpersonalnych. Nato-
miast formularze oceny okresowej maja charakter bardziej sformalizowany
i nie moga by¢ tak czgsto stosowane, ale pozwalaja na dokonanie poréwnania
efektow uzyskiwanych przez dana osobg podczas kolejnych ocen okresowych, co
jest ich podstawowa zaleta. Z pewnoS$cia nie powinny jednak spetnia¢ roli jedy-
nej formy przekazywania pracownikowi informacji na temat jego pracy.

W dobie coraz powszechniej stosowanego porozumiewania si¢ za pomoca
no$nikéw wirtualnych moze zastanawia¢ fakt, ze jedna z najrzadziej wykorzy-
stywanych zdaniem respondentow form przekazywania im informacji przez bez-
posrednich przetozonych na temat efektow ich pracy byt kontakt elektroniczny,
w tym e-mailowy oraz intranetowy. Na pewno z kolei catkowicie nieprawidtowe
jest przekazywanie informacji o efektach pracy za posrednictwem innego praco-
wnika, a nie samego bezposredniego przelozonego danej osoby, co moze $wiad-
czy¢ o jego niskich kompetencjach przywodczych. Jako forme wcale niestosowana
wymienito ja znacznie mniej 0sob niz wiele innych form uznawanych w omawia-
nym kontekscie za wlasciwe. Rozwiazanie takie negatywnie wptywa nie tylko na
relacje wertykalne, stajac si¢ potencjalnym zrédlem nieufnosci do bezposredniego
przetozonego, ale réwniez na relacje horyzontalne, zwtaszcza o charakterze nie-
formalnym. Oczywiscie kazdy pracownik moze poprosi¢ swojego wspotpracow-
nika o opini¢ na temat wykonywanej przez siebie pracy, ale jest to zupeknie co$
innego niz wchodzenie pracownika w rolg przetozonego i to na jego polecenie.
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3. Przeplyw informacji w wymiarze horyzontalnym
wedlug respondentow

Wisrod form przekazu stosowanych w komunikacji wewnetrznej migdzy wspol-
pracownikami, poza nieformalnym kontaktem twarza w twarz, zdecydowanie
najczescie] wykorzystywany byl telefon (tab. 2). Pozostate formy stosowano
znacznie mniej intensywnie, przy czym na pierwszy plan wsrod nich wysuwatly
si¢ e-maile, zebrania oraz intranet. Wida¢ wigc, ze w pordwnaniu z formami
komunikowania si¢ wykorzystywanymi przez bezposrednich przetozonych
w przypadku komunikacji poziomej znacznie wigksze znaczenie miaty nosniki
elektroniczne, chociaz wymiana informacji przez pracownikow na portalu
firmowym lub na tamach biuletynu elektronicznego odgrywata zdecydowanie
drugorzedna role (aczkolwiek biuletyn elektroniczny byl jednak nieznacznie
czesciej stosowany niz biuletyn drukowany). Relatywnie dosy¢ znaczaca rolg
odgrywaty natomiast imprezy integracyjne, chociaz niewatpliwie znacznie lep-
szym odzwierciedleniem wystgpowania migdzy wspoOtpracownikami bliskich
relacji nieformalnych jest spedzanie ze soba wolnego czasu z wtasnej inicjatywy,
a nie uczestniczenie w spotkaniach integracyjnych organizowanych przez
kierownictwo przedsigbiorstwa. Warto ponadto podkresli¢, ze w komunikacji
poziomej znacznie mniejsze znaczenie niz e-maile czy intranet miaty tablice
informacyjne, ktore wcale nie byly stosowane wedlug az 36% respondentow,
chociaz przez wiele lat byly jednym z podstawowych nosnikow komunikacji
w przedsi¢biorstwach.

Tabela 2. Formy wewngtrznej komunikacji horyzontalnej oraz
czestotliwos¢ ich stosowania

Czestotliwos$¢ stosowania (wskazania w %)
Nos$nik komunikacji
nigdy | rzadko | czasami | czesto | regularnie

Telefon 7 4 8 28 53
Intranet 41 11 8 19 21
Portal firmowy 72 15 5 5 3
E-mail 36 10 6 21 27
Biuletyn firmowy drukowany 86 4 3
Biuletyn firmowy elektroniczny 80 3 7 3
Zebrania 19 14 16 27 24
Imprezy integracyjne 22 22 27 11 18
Radiowezet 100 0 0 0 0
Telewizja firmowa 100 0 0 0 0
Tablica informacyjna 36 12 24 17 11

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.
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Sposrod analizowanych form komunikacji horyzontalnej w ogoéle nie stoso-
wano dwoch — radiowezta i telewizji firmowej. Latwo zatem mozna zauwazyc¢,
ze kluczowa role w komunikacji poziomej spelniaty nosniki charakteryzujace si¢
mozliwoscia wrgcz natychmiastowego przekazania informacji zwrotnej w reakcji
na otrzymany komunikat, co z pewnoscia jest pozytywnym aspektem zmian
w strukturze stosowanych form przekazu. Jest to prawdopodobnie jedna z przy-
czyn znacznie lepszego oceniania przez respondentow komunikacji poziomej niz
pionowej, zachodzacej zardwno z gory w dot, jak i przebiegajacej w odwrotnym
kierunku (tab. 3).

Tabela 3. Ocena respondentdéw przeptywu informacji

Ocena przeplywu informacji (wskazania w %)

Kierunek przeplywu informacji bardzo bardzo
zla Srednia | dobra
zla dobra
Pomigdzy przetozonym a podwtadnym 4 5 27 38 26
Pomigdzy podwladnym a przetozonym 2 3 32 37 26
Pomigdzy wspotpracownikami w ramach dziatu 1 5 20 38 36
Pomigdzy dziatami 6 14 40 30 10

Zrodho: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.

Pozytywna ocena horyzontalnego przeptywu informacji dotyczyla przede
wszystkim komunikacji w obrebie danego dziatu, natomiast komunikacja migdzy
pracownikami z réznych dzialow zostata oceniona jeszcze gorzej niz komunika-
cja wertykalna. Az co piaty respondent twierdzil, ze jest ona co najmniej zla,
a tylko co dziesiata osoba ocenita ja bardzo dobrze. Mozna z tego wnioskowac,
ze takze relacje poziome byty najlepsze w przypadku pracownikow zatrudnio-
nych w tym samym dziale, a relacje z pracownikami z innych komorek organiza-
cyjnych nie tylko nieformalne, ale takze zawodowe byty znacznie stabsze.

Warto podkresli¢, ze w przypadku komunikacji wertykalnej nieco lepiej zo-
stata oceniona komunikacja zachodzaca migdzy pracownikami a przetozonymi,
czyli z dohu do gory, ktora zle lub bardzo Zle ocenito tacznie 5% respondentow,
podczas gdy komunikacje¢ pionowa inicjowana przez przetozonych za co naj-
mniej zta uznata w sumie prawie dwukrotnie wigksza czg$¢ badanych. Moze to
wynika¢ m.in. ze stosowania przez przetozonych form przekazu, zwlaszcza
w odniesieniu do komunikowania podwtadnym oceny efektow ich pracy, nie
w pelni spetniajacych oczekiwania ankietowanych, jak rowniez z luki kompeten-
cyjnej charakteryzujacej przelozonych, o czym juz wczesniej wspominano.
Z drugiej strony lepsze ocenianie przeplywu informacji w wymiarze poziomym
znajdowato odzwierciedlenie w lepszych relacjach taczacych wspdtpracownikéw
ze soba, szczegolnie w przypadku relacji nieformalnych, gdyz podstawa wszel-
kiego typu relacji interpersonalnych jest obustronna wymiana informacji.
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O nieprawidlowosciach w przeptywie informacji z gory w dot §wiadczy row-
niez fakt, ze 22% respondentow nie znato podstawowych zatozen kultury organi-
zacyjnej panujacej w zatrudniajacym ich przedsigbiorstwie, a pewnosc¢, ze zatoze-
nia te sa im znane wyrazilo tylko 23% badanych. Ponadto co trzeci ankietowany
nie wiedzial, czy w jego przedsigbiorstwie byty ustalone sposoby postgpowania
w konkretnych sytuacjach wynikajace z obowiazujacych procedur, a co czwarta
osoba nie wiedziata, czy w firmie jest opracowana wizja i misja. Negatywnego
wydzwigku tych wynikow nie zmienia fakt, ze ,,tylko” 5% respondentow nie
wiedzialo, czy w ich przedsigbiorstwach wyznaczone zostaty zakresy obowiaz-
kow dla poszczegolnych stanowisk pracy, gdyz takie rozwiazania powinny by¢
czyms standardowo funkcjonujacym w kazdej organizacji.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze warunkiem poprawy relacji wertykalnych jest
usprawnienie przepltywu informacji, zwlaszcza migdzy przetozonymi i pracowni-
kami. Przetozeni powinni takze przekonywaé¢ pracownikéw o koniecznos$ci na-
wigzywania blizszych relacji z pracownikami innych dziatow, dajac im przyktad
partnerskiej wspotpracy z pozostalymi komodrkami organizacyjnymi. Zadaniem
bezposrednich przelozonych jest oczywiscie rowniez przekazywanie pracowni-
kom na biezaco informacji dotyczacych nie tylko funkcjonowania danego dziatu,
ale takze ogdlnych informacji dotyczacych dziatania catego przedsigbiorstwa.

4. Podsumowanie

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, mimo pozornie wielu dodatnich
stron relacji interpersonalnych taczacych respondentdéw z innymi wspotpracow-
nikami oraz z bezposrednimi przetozonymi, towarzysza im pewne dysfunkcje.
Szczegodlnie sa one zauwazalne w przypadku relacji pionowych migdzy przeto-
zonymi i respondentami, o czym $wiadczy chociazby brak wsrdd ankietowanych
znajomosci funkcjonowania podstawowych elementow kultury organizacyjne;.
Widocznym mankamentem jest rOwniez ograniczony zakres wspotpracy pracow-
nikdéw zatrudnionych w réznych dziatach, czego przejawem sa m.in. negatywne
oceny przeptywu informacji miedzy dziatami, ktory zostat przez respondentow
oceniony zdecydowanie gorzej niz przeplyw informacji w obrgbie dziatu oraz
w wymiarze wertykalnym.

Nie wolno zapomina¢, ze o skutecznosci dziatania zaréwno poszczegdlnych
0sob, jak iposzczegdlnych dziatdéw oraz calej organizacji decyduje sprawny
przeplyw informacji w kazdym z omoéwionych w artykule wymiaréw. Jest on
bowiem podstawa nawigzania i utrwalania wtasciwych relacji interpersonalnych,
ktore z kolei stanowia warunek konieczny wzajemnej harmonijnej wspotpracy,
przynoszacej korzysci zarowno poszczegdlnym cztonkom danej organizacji, jak
i calemu przedsigbiorstwu. Niewatpliwie wzmocnieniu i zacie$nieniu relacji
formalnych, zwlaszcza w wymiarze poziomym, sprzyja wystgpowanie migdzy
pracownikami relatywnie bliskich relacji nieformalnych.
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Jednak zaréwno na jedne, jak i na drugie istotny wplyw maja podstawowe
wartosci lezace u podstaw kultury organizacyjnej panujacej w danym przedsig-
biorstwie. Jezeli kluczowe miejsce wsrod tych wartosci zajmuje partnerstwo
i otwarcie na drugiego cztowieka, zdecydowanie tatwiej jest wowczas zachgcic¢
pracownikéw do wchodzenia w blizsze obustronnie korzystne relacje, dla kto-
rych zdecydowang barierg stanowi bazowanie na rywalizacji i ograniczonym
zaufaniu do innych osob. Trudno wtedy mowi¢ o mozliwosci nawigzywania
bliskich relacji interpersonalnych nie tylko pionowych, ale rowniez poziomych,
ktorych wystapienie wymagatoby dokonania zmian kulturowych w danym przed-
sigbiorstwie.

Wzbudzenie w przedsigbiorstwie tych wartosci i ich ugruntowanie jako fila-
row kultury organizacyjnej z pewnoscia nie uda si¢ bez posiadania przez kadre
kierownicza okreslonych kompetencji i cech osobowych, ktore stanowia wrecz
ich katalizator. Jak wynika z przeprowadzonych badan, respondenci szczegodlne
znaczenie przypisywali sprawiedliwemu traktowaniu wszystkich pracownikéw
przez przelozonych, wymieniajac takze inne cechy, jakimi ich zdaniem musi
charakteryzowac si¢ osoba zwierzchnika (tab. 4).

Tabela 4. Cechy wzorowego przetozonego wymieniane przez respondentow
iich poziomy

Cecha przelozonego Wskazania (w %) Poziom
Sprawiedliwy 74 Poziom cech kluczowych
Konkretny 41 Poziom
Sympatyczny 28 cech
Zdecydowany 27 podstawowych
Stanowczy 15
Inspirujacy podwitadnych 14 Poziom

cech
Kreatywny 13 pozadanych
Asertywny 11
Zdystansowany 9
Zasadniczy 8
Elastyczny 8 Poziom
Dbaj 5j autorytet 7 cech

4jacy o swoj autoryte dopuszczalnych

Empatyczny 7
Rodzinny 3
Troskliwy wobec podwtadnych 2
Lubiacy ryzyko 0

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.
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Uwzgledniajac odsetek wskazan poszczegdlnych cech wzorowego przelozo-
nego, mozna opracowac¢ model obejmujacy cztery nastepujace poziomy: cechy
kluczowe (ktore uzyskaly co najmniej 50% wskazan), cechy podstawowe
(20-49% wskazan), cechy pozadane (10-19% wskazan) oraz cechy dopuszczalne
(mniej niz 10% wskazan). Mozna tez stwierdzi¢, ze odwrotnoscia tego modelu
jest model spelnionych oczekiwan dotyczacych relacji wertykalnych. Im mniej-
szy odsetek badanych wymienial dana ceche, tym w wigkszym stopniu byly
speliane ich oczekiwania zwiazane z zachowaniem przetozonego wynikajacym
z danej cechy i odwrotnie, im wigksza czg$¢ respondentow wskazywata okreslo-
ng cechg, tym w mniejszym stopniu byly spetliane ich oczekiwania dotyczace
przetozonego w danym zakresie.

Chociaz, jak wynika z tabeli 4, oczekiwania respondentéw wobec ich przeto-
zonych dotyczace empatii i elastycznosci byly lepiej spelnione niz w przypadku
wielu innych cech, nie oznacza to, ze zwierzchnicy uzewngtrzniaja je w pelni.
Brak poczucia sprawiedliwego traktowania wydaje si¢ bowiem wskazywa¢ na
zbyt mate wczuwanie si¢ w emocje podwladnych, co wyznacza kierunek nie-
zbednych zmian w zakresie ich wzajemnych relacji.

Podsumowujac przedstawione w artykule rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze
kazde przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do jednoczesnego wzbudzenia w obrgbie
organizacji bardzo dobrych relacji poziomych oraz bardzo dobrych relacji pio-
nowych ,,gora-dot” i,,dot-gora”, co wymaga utrwalenia lub zbudowania od nowa
kultury organizacyjnej opartej na wspomnianych we wstepie trzech filarach, czyli
empatii, elastycznosci 1 entuzjazmie. Warunkuja one wystapienie autentycznego
zaangazowania aktoroOw organizacyjnych, co mozna kréotko symbolicznie zapisac
w postaci nastepujacej formuty:

En+E+E,=AZA,

gdzie:
E., — empatia, E,— elastyczno$¢, E, — entuzjazm,
A Z A — autentyczne zaangazowanie aktoroOw (organizacyjnych).

Wszystkie trzy wspomniane filary kultury organizacyjnej odgrywaja rdwno-
rzedna rolg. Niedocenianie ktoregokolwiek z nich moze znacznie utrudni¢ lub
nawet catkowicie uniemozliwi¢ sprawna komunikacj¢ zard6wno w wymiarze
wertykalnym, jak i horyzontalnym, gdyz pracownicy nie wykazuja wowczas
rzeczywistego zaangazowania w spetniane przez nich role organizacyjne, stajac
si¢ niejednokrotnie zaledwie widzami dziatan podejmowanych na scenie organi-
zacyjnej.
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