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Streszczenie. W artykule zosta!y przestawione zagadnienia komunikacji w wymiarze wertykal-

nym i horyzontalnym we wspó!czesnym przedsi"biorstwie. Na podstawie wyników pierwotnych

bada# empirycznych omówiono opinie respondentów na temat przep!ywu informacji mi"dzy nimi

oraz ich prze!o$onymi. Zwrócono uwag" na cechy, jakie powinien zdaniem respondentów posiada%

wzorowy prze!o$ony, podkre&laj'c ich wp!yw na budowanie relacji z podw!adnymi. Podkre&lono

ponadto mocne i s!abe strony relacji interpersonalnych, rozpatruj'c je w kontek&cie kultury orga-

nizacyjnej.

1. Wprowadzenie

Rozpoczynaj#c prac$ w konkretnym przedsi$biorstwie, dana osoba staje si$

cz"onkiem zbiorowo%ci, jak# jest zespó" pracowniczy. Wchodz#c w jego sk"ad

zaczyna spe"nia& ró!ne role wynikaj#ce z zajmowanego miejsca w strukturze

organizacyjnej (rol$ podw"adnego, wspó"pracownika lub prze"o!onego), wyni-

kaj#ce z zakresu posiadanej wiedzy i do%wiadczenia (rol$ mentora, eksperta lub

adepta) czy te! ze stopnia za!y"o%ci "#cz#cej go z innymi pracownikami (rol$

kolegi, przyjaciela, powiernika). Role zwi#zane z wymienionymi obszarami

aktywno%ci zawodowej spe"niane s# równolegle i ka!da z nich wymaga przeka-

zywania i odbierania okre%lonych zasobów informacyjnych1.

                       
1 Ró!norodno%& ról spe"nianych przez cz"onków organizacji oraz wynikaj#ce z niej oczekiwa-

nia zosta"y szczegó"owo omówione w ksi#!ce A. Baruk, Marketing personalny jako instrument

kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa 2006.
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Cz$%& ze wspomnianych ról organizacyjnych ma charakter formalny, inne

natomiast s# nieformalne, co oczywi%cie nie oznacza, !e s# mniej wa!ne z punktu

widzenia spe"nienia oczekiwa' zawodowych, spo"ecznych i emocjonalnych danej

osoby oraz z punktu widzenia przedsi$biorstwa jako ca"o%ci i jego poszczegól-

nych komórek organizacyjnych. Niejednokrotnie wr$cz role spe"niane w sposób

niesformalizowany, zwi#zane chocia!by z obdarzaniem konkretnej osoby rela-

tywnie wi$kszym zaufaniem ni! innych pracowników, wysuwaj# si$ na pierwszy

plan, decyduj#c o osi#ganiu przez poszczególnych pracowników oraz przez

zatrudniaj#ce ich przedsi$biorstwo za"o!onych celów zarówno wymiernych, jak

i niewymiernych, wp"ywaj#c szczególnie wyra(nie na atmosfer$ panuj#c#
w miejscu pracy.

Ka!da z ról odgrywanych przez organizacyjnych aktorów wi#!e si$ bowiem

z powstawaniem mi$dzy cz"onkami danej organizacji sieci relacji komunikacyj-

nych, zw"aszcza interpersonalnych2, "#cz#cych ich bezpo%rednio lub po%rednio ze

sob# w sposób formalny (relacje s"u!bowe) b#d( te! nieformalny (relacje kole!e'-
skie). Dwoma najwa!niejszymi typami relacji s# relacje wertykalne wyst$puj#ce

mi$dzy prze"o!onymi i podw"adnymi oraz relacje horyzontalne wyst$puj#ce

mi$dzy cz"onkami organizacji zajmuj#cymi równorz$dne stanowiska determi-

nuj#ce kierunki wewn$trznej komunikacji. W"a%ciwe kszta"towanie obu typów

relacji jest jednym z najwa!niejszych, ale zarazem najtrudniejszych wyzwa'
stoj#cych przed wspó"czesnymi przedsi$biorstwami. Sprostanie temu wyzwaniu

wymaga od przedsi$biorstwa zbudowania kultury organizacyjnej opartej na trzech

podstawowych warto%ciach, jakimi s# empatia, elastyczno%& oraz entuzjazm3.

Aby jednak mog"y one zosta& wzbudzone i wbudowane na trwale w fundamenty

kultury organizacyjnej, niezb$dne jest dokonanie diagnozy nie tylko obecnie

panuj#cych w danym przedsi$biorstwie relacji interpersonalnych zarówno werty-

kalnych, jak i horyzontalnych, lecz przede wszystkim ich komunikacyjnych pod-

staw oraz kompetencji w tym zakresie, jakie posiadaj# prze"o!eni.

Niezwykle wa!ne jest zatem podj$cie próby znalezienia odpowiedzi m.in. na

nast$puj#ce pytania, co stanowi podstawowy cel tego artyku"u:

1. Jakie formy komunikacji wertykalnej wed"ug pracowników stosowane s#
w przedsi$biorstwach?

2. Jakie formy przekazywania informacji pracownikom na temat efektów ich

pracy s# stosowane przez bezpo%rednich prze"o!onych?

                       
2 Wp"yw kryzysu %wiatowego na relacje interpersonalne zosta" omówiony w ksi#!ce A. Baruk,

Jasne i ciemne strony wp&ywu kryzysu "wiatowego na relacje interpersonalne w przedsi%biorstwie,

Dom Organizatora, Toru' 2009.
3 Kultura organizacyjna oparta na wymienionych trzech filarach wydaje si$ stanowi& po%redni

typ kultury mi$dzy omówion# przez Cz. Sikorskiego kultur# aktywn# i kultur# pasywn#, "#cz#c
w sobie ich zalety. Por. Cz. Sikorski, Droga do sukcesu. Profesjonalizm kontra populistyczna

kultura organizacyjna, Difin, Warszawa 2007.



Komunikacja wertykalna i horyzontalna w opiniach polskich pracowników � wyniki bada' 197

3. Jakie formy komunikacji horyzontalnej wed"ug pracowników stosowane s#
w przedsi$biorstwach?

4. Jaki jest poziom wiedzy pracowników na temat panuj#cej w przedsi$bior-

stwie kultury organizacyjnej?

5. Jakie cechy i kompetencje wed"ug pracowników powinna posiada& osoba

spe"niaj#ca rol$ prze"o!onego?

D#!enie do udzielenia odpowiedzi na tak sformu"owane pytania sta"o si$
podstaw# do przeprowadzenia pierwotnych bada' ankietowych, którymi obj$to
500 pracowników ma"ych i %rednich przedsi$biorstw produkcyjnych zlokalizo-

wanych w województwie lubelskim.

2. Przep"yw informacji w wymiarze wertykalnym

wed"ug respondentów

Ka!da forma relacji interpersonalnych zwi#zana jest z dwukierunkowym

przep"ywem informacji. W przypadku relacji wertykalnych niezwykle istotn#
rol$ odgrywa przep"yw informacji z góry w dó", które dotycz# efektów wykony-

wanych przez pracowników zada' zawodowych. Informacje takie s# niezwykle

wa!ne z punktu widzenia pracownika, gdy! stanowi# potwierdzenie prawid"owe-

go realizowania przez niego wyznaczonych zada', wskazuj#c tak!e obszary

ewentualnych zmian dotycz#cych zakresu podejmowanych przez niego dzia"a'
b#d( sposobu ich realizowania. Znajomo%& oceny efektów jego wysi"ków doko-

nanej przez bezpo%redniego prze"o!onego jest niezb$dna, aby w przysz"o%ci uni-

ka& ewentualnych b"$dów i doskonali& poprawnie oceniane elementy zawodowej

aktywno%ci. Wp"ywa ona zatem motywuj#co, zach$caj#c pracownika do profe-

sjonalnego rozwoju. Aby jednak docieraj#ce do niego informacje odzwierciedla-

j#ce ocen$ efektów jego pracy mia"y motywuj#ce znaczenie, nie wystarczy sam

fakt ich przekazywania. Musz# one ponadto dociera& do pracownika za pomoc#
odpowiednio dobranych form przekazu.

Jak wynika z przeprowadzonych bada', wed"ug respondentów w%ród stoso-

wanych przez ich bezpo%rednich prze"o!onych form przesy"ania informacji zde-

cydowanie najcz$%ciej wykorzystywany by" kontakt osobisty podczas rozmowy

twarz# w twarz lub rozmowy telefonicznej, przy czym informacje na temat wy-

ników osi#ganych przez pracownika by"y mu znacznie cz$%ciej przekazywane

podczas rozmowy bezpo%redniej (tab. 1). Ponadto, co pi#ty badany stwierdzi", !e
jego bezpo%redni prze"o!ony wcale nie rozmawia" z nim na temat efektów jego

pracy przez telefon, podczas gdy takich odpowiedzi w przypadku rozmowy bez-

po%redniej by"o zaledwie 6%. Do%& cz$sto stosowano tak!e formularze oceny

okresowej, co zapewne wynika z okre%lonych procedur jej dokonywania, aczkol-

wiek prawie po"owa ankietowanych stwierdzi"a, !e nigdy w ich przypadku nie

by"a stosowana taka forma.
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Tabela 1. Formy przekazywania respondentom przez bezpo%redniego prze"o!onego

informacji na temat efektów ich pracy oraz cz$stotliwo%& ich stosowania

Cz#stotliwo$% stosowania (wskazania w %)
Forma przekazywania informacji

nigdy rzadko czasami cz#sto regularnie

Rozmowa twarz# 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 9

Kontakt listowny 92 3 1 3 1

Formularz oceny okresowej 47 7 16 9 21

Notatki s"u!bowe 61 12 16 8 3

Przekazanie przez innego pracownika 40 23 21 10 6

)ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie wyników przeprowadzonych bada' ankietowych.

Wydaje si$, !e najlepszym rozwi#zaniem jest stosowanie co najmniej dwóch

form, jakimi s# rozmowa bezpo%rednia oraz formularze oceny okresowej. Pierw-

sza z nich pozwala na przekazywanie pracownikowi na bie!#co opinii o jego

aktywno%ci zawodowej, umo!liwiaj#c jednocze%nie uzyskanie przez bezpo%red-

niego prze"o!onego informacji zwrotnej od pracownika, jego bli!sze poznanie,

w tym poznanie jego oczekiwa' dotycz#cych m.in. aspiracji zawodowych, co jest

warunkiem niezb$dnym budowania w"a%ciwych relacji interpersonalnych. Nato-

miast formularze oceny okresowej maj# charakter bardziej sformalizowany

i nie mog# by& tak cz$sto stosowane, ale pozwalaj# na dokonanie porównania

efektów uzyskiwanych przez dan# osob$ podczas kolejnych ocen okresowych, co

jest ich podstawow# zalet#. Z pewno%ci# nie powinny jednak spe"nia& roli jedy-

nej formy przekazywania pracownikowi informacji na temat jego pracy.
W dobie coraz powszechniej stosowanego porozumiewania si$ za pomoc#

no%ników wirtualnych mo!e zastanawia& fakt, !e jedn# z najrzadziej wykorzy-
stywanych zdaniem respondentów form przekazywania im informacji przez bez-
po%rednich prze"o!onych na temat efektów ich pracy by" kontakt elektroniczny,
w tym e-mailowy oraz intranetowy. Na pewno z kolei ca"kowicie nieprawid"owe
jest przekazywanie informacji o efektach pracy za po%rednictwem innego praco-
wnika, a nie samego bezpo%redniego prze"o!onego danej osoby, co mo!e %wiad-
czy& o jego niskich kompetencjach przywódczych. Jako form$ wcale niestosowan#
wymieni"o j# znacznie mniej osób ni! wiele innych form uznawanych w omawia-
nym kontek%cie za w"a%ciwe. Rozwi#zanie takie negatywnie wp"ywa nie tylko na
relacje wertykalne, staj#c si$ potencjalnym (ród"em nieufno%ci do bezpo%redniego
prze"o!onego, ale równie! na relacje horyzontalne, zw"aszcza o charakterze nie-
formalnym. Oczywi%cie ka!dy pracownik mo!e poprosi& swojego wspó"pracow-
nika o opini$ na temat wykonywanej przez siebie pracy, ale jest to zupe"nie co%
innego ni! wchodzenie pracownika w rol$ prze"o!onego i to na jego polecenie.
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3. Przep!yw informacji w wymiarze horyzontalnym

wed!ug respondentów

W!ród form przekazu stosowanych w komunikacji wewn"trznej mi"dzy wspó#-
pracownikami, poza nieformalnym kontaktem twarz$ w twarz, zdecydowanie

najcz"!ciej wykorzystywany by# telefon (tab. 2). Pozosta#e formy stosowano

znacznie mniej intensywnie, przy czym na pierwszy plan w!ród nich wysuwa#y
si" e-maile, zebrania oraz intranet. Wida% wi"c, &e w porównaniu z formami

komunikowania si" wykorzystywanymi przez bezpo!rednich prze#o&onych

w przypadku komunikacji poziomej znacznie wi"ksze znaczenie mia#y no!niki

elektroniczne, chocia& wymiana informacji przez pracowników na portalu

firmowym lub na #amach biuletynu elektronicznego odgrywa#a zdecydowanie

drugorz"dn$ rol" (aczkolwiek biuletyn elektroniczny by# jednak nieznacznie

cz"!ciej stosowany ni& biuletyn drukowany). Relatywnie dosy% znacz$c$ rol"
odgrywa#y natomiast imprezy integracyjne, chocia& niew$tpliwie znacznie lep-

szym odzwierciedleniem wyst"powania mi"dzy wspó#pracownikami bliskich

relacji nieformalnych jest sp"dzanie ze sob$ wolnego czasu z w#asnej inicjatywy,

a nie uczestniczenie w spotkaniach integracyjnych organizowanych przez

kierownictwo przedsi"biorstwa. Warto ponadto podkre!li%, &e w komunikacji

poziomej znacznie mniejsze znaczenie ni& e-maile czy intranet mia#y tablice

informacyjne, które wcale nie by#y stosowane wed#ug a& 36% respondentów,

chocia& przez wiele lat by#y jednym z podstawowych no!ników komunikacji

w przedsi"biorstwach.

Tabela 2. Formy wewn"trznej komunikacji horyzontalnej oraz

cz"stotliwo!% ich stosowania

Cz"stotliwo#$ stosowania (wskazania w %)
No#nik komunikacji

nigdy rzadko czasami cz"sto 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 5 4 2 3

Biuletyn firmowy elektroniczny 80 3 7 3 7

Zebrania 19 14 16 27 24

Imprezy integracyjne 22 22 27 11 18

Radiow"ze# 100 0 0 0 0

Telewizja firmowa 100 0 0 0 0

Tablica informacyjna 36 12 24 17 11

'ród#o: Opracowanie w#asne na podstawie wyników przeprowadzonych bada( ankietowych.
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Spo%ród analizowanych form komunikacji horyzontalnej w ogóle nie stoso-
wano dwóch � radiow$z"a i telewizji firmowej. *atwo zatem mo!na zauwa!y&,
!e kluczow# rol$ w komunikacji poziomej spe"nia"y no%niki charakteryzuj#ce si$
mo!liwo%ci# wr$cz natychmiastowego przekazania informacji zwrotnej w reakcji
na otrzymany komunikat, co z pewno%ci# jest pozytywnym aspektem zmian
w strukturze stosowanych form przekazu. Jest to prawdopodobnie jedna z przy-
czyn znacznie lepszego oceniania przez respondentów komunikacji poziomej ni!
pionowej, zachodz#cej zarówno z góry w dó", jak i przebiegaj#cej w odwrotnym
kierunku (tab. 3).

Tabela 3. Ocena respondentów przep"ywu informacji

Ocena przep"ywu informacji (wskazania w %)

Kierunek przep"ywu informacji bardzo

z"a
z"a $rednia dobra

bardzo

dobra

Pomi$dzy prze"o!onym a podw"adnym 4 5 27 38 26

Pomi$dzy podw"adnym a prze"o!onym 2 3 32 37 26

Pomi$dzy wspó"pracownikami w ramach dzia"u 1 5 20 38 36

Pomi$dzy dzia"ami 6 14 40 30 10

)ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie wyników przeprowadzonych bada' ankietowych.

Pozytywna ocena horyzontalnego przep"ywu informacji dotyczy"a przede
wszystkim komunikacji w obr$bie danego dzia"u, natomiast komunikacja mi$dzy
pracownikami z ró!nych dzia"ów zosta"a oceniona jeszcze gorzej ni! komunika-
cja wertykalna. A! co pi#ty respondent twierdzi", !e jest ona co najmniej z"a,
a tylko co dziesi#ta osoba oceni"a j# bardzo dobrze. Mo!na z tego wnioskowa&,
!e tak!e relacje poziome by"y najlepsze w przypadku pracowników zatrudnio-
nych w tym samym dziale, a relacje z pracownikami z innych komórek organiza-
cyjnych nie tylko nieformalne, ale tak!e zawodowe by"y znacznie s"absze.

Warto podkre%li&, !e w przypadku komunikacji wertykalnej nieco lepiej zo-
sta"a oceniona komunikacja zachodz#ca mi$dzy pracownikami a prze"o!onymi,
czyli z do"u do góry, któr# (le lub bardzo (le oceni"o "#cznie 5% respondentów,
podczas gdy komunikacj$ pionow# inicjowan# przez prze"o!onych za co naj-
mniej z"# uzna"a w sumie prawie dwukrotnie wi$ksza cz$%& badanych. Mo!e to
wynika& m.in. ze stosowania przez prze"o!onych form przekazu, zw"aszcza
w odniesieniu do komunikowania podw"adnym oceny efektów ich pracy, nie
w pe"ni spe"niaj#cych oczekiwania ankietowanych, jak równie! z luki kompeten-
cyjnej charakteryzuj#cej prze"o!onych, o czym ju! wcze%niej wspominano.
Z drugiej strony lepsze ocenianie przep"ywu informacji w wymiarze poziomym
znajdowa"o odzwierciedlenie w lepszych relacjach "#cz#cych wspó"pracowników
ze sob#, szczególnie w przypadku relacji nieformalnych, gdy! podstaw# wszel-
kiego typu relacji interpersonalnych jest obustronna wymiana informacji.
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O nieprawid"owo%ciach w przep"ywie informacji z góry w dó" %wiadczy rów-
nie! fakt, !e 22% respondentów nie zna"o podstawowych za"o!e' kultury organi-
zacyjnej panuj#cej w zatrudniaj#cym ich przedsi$biorstwie, a pewno%&, !e za"o!e-
nia te s# im znane wyrazi"o tylko 23% badanych. Ponadto co trzeci ankietowany
nie wiedzia", czy w jego przedsi$biorstwie by"y ustalone sposoby post$powania
w konkretnych sytuacjach wynikaj#ce z obowi#zuj#cych procedur, a co czwarta
osoba nie wiedzia"a, czy w firmie jest opracowana wizja i misja. Negatywnego
wyd(wi$ku tych wyników nie zmienia fakt, !e �tylko� 5% respondentów nie
wiedzia"o, czy w ich przedsi$biorstwach wyznaczone zosta"y zakresy obowi#z-
ków dla poszczególnych stanowisk pracy, gdy! takie rozwi#zania powinny by&
czym% standardowo funkcjonuj#cym w ka!dej organizacji.

Mo!na zatem stwierdzi&, !e warunkiem poprawy relacji wertykalnych jest
usprawnienie przep"ywu informacji, zw"aszcza mi$dzy prze"o!onymi i pracowni-
kami. Prze"o!eni powinni tak!e przekonywa& pracowników o konieczno%ci na-
wi#zywania bli!szych relacji z pracownikami innych dzia"ów, daj#c im przyk"ad
partnerskiej wspó"pracy z pozosta"ymi komórkami organizacyjnymi. Zadaniem
bezpo%rednich prze"o!onych jest oczywi%cie równie! przekazywanie pracowni-
kom na bie!#co informacji dotycz#cych nie tylko funkcjonowania danego dzia"u,
ale tak!e ogólnych informacji dotycz#cych dzia"ania ca"ego przedsi$biorstwa.

4. Podsumowanie

Jak wynika z przedstawionych rozwa!a', mimo pozornie wielu dodatnich
stron relacji interpersonalnych "#cz#cych respondentów z innymi wspó"pracow-
nikami oraz z bezpo%rednimi prze"o!onymi, towarzysz# im pewne dysfunkcje.
Szczególnie s# one zauwa!alne w przypadku relacji pionowych mi$dzy prze"o-
!onymi i respondentami, o czym %wiadczy chocia!by brak w%ród ankietowanych
znajomo%ci funkcjonowania podstawowych elementów kultury organizacyjnej.
Widocznym mankamentem jest równie! ograniczony zakres wspó"pracy pracow-
ników zatrudnionych w ró!nych dzia"ach, czego przejawem s# m.in. negatywne
oceny przep"ywu informacji mi$dzy dzia"ami, który zosta" przez respondentów
oceniony zdecydowanie gorzej ni! przep"yw informacji w obr$bie dzia"u oraz
w wymiarze wertykalnym.

Nie wolno zapomina&, !e o skuteczno%ci dzia"ania zarówno poszczególnych
osób, jak i poszczególnych dzia"ów oraz ca"ej organizacji decyduje sprawny
przep"yw informacji w ka!dym z omówionych w artykule wymiarów. Jest on
bowiem podstaw# nawi#zania i utrwalania w"a%ciwych relacji interpersonalnych,
które z kolei stanowi# warunek konieczny wzajemnej harmonijnej wspó"pracy,
przynosz#cej korzy%ci zarówno poszczególnym cz"onkom danej organizacji, jak
i ca"emu przedsi$biorstwu. Niew#tpliwie wzmocnieniu i zacie%nieniu relacji
formalnych, zw"aszcza w wymiarze poziomym, sprzyja wyst$powanie mi$dzy
pracownikami relatywnie bliskich relacji nieformalnych.
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Jednak zarówno na jedne, jak i na drugie istotny wp"yw maj# podstawowe

warto%ci le!#ce u podstaw kultury organizacyjnej panuj#cej w danym przedsi$-
biorstwie. Je!eli kluczowe miejsce w%ród tych warto%ci zajmuje partnerstwo

i otwarcie na drugiego cz"owieka, zdecydowanie "atwiej jest wówczas zach$ci&
pracowników do wchodzenia w bli!sze obustronnie korzystne relacje, dla któ-

rych zdecydowan# barier$ stanowi bazowanie na rywalizacji i ograniczonym

zaufaniu do innych osób. Trudno wtedy mówi& o mo!liwo%ci nawi#zywania

bliskich relacji interpersonalnych nie tylko pionowych, ale równie! poziomych,

których wyst#pienie wymaga"oby dokonania zmian kulturowych w danym przed-

si$biorstwie.

Wzbudzenie w przedsi$biorstwie tych warto%ci i ich ugruntowanie jako fila-

rów kultury organizacyjnej z pewno%ci# nie uda si$ bez posiadania przez kadr$
kierownicz# okre%lonych kompetencji i cech osobowych, które stanowi# wr$cz

ich katalizator. Jak wynika z przeprowadzonych bada', respondenci szczególne

znaczenie przypisywali sprawiedliwemu traktowaniu wszystkich pracowników

przez prze"o!onych, wymieniaj#c tak!e inne cechy, jakimi ich zdaniem musi

charakteryzowa& si$ osoba zwierzchnika (tab. 4).

Tabela 4. Cechy wzorowego prze"o!onego wymieniane przez respondentów

i ich poziomy

Cecha prze"o&onego Wskazania (w %) Poziom

Sprawiedliwy 74 Poziom cech kluczowych

Konkretny 41

Sympatyczny 28

Zdecydowany 27

Poziom

cech

podstawowych

Stanowczy 15

Inspiruj#cy podw"adnych 14

Kreatywny 13

Asertywny 11

Poziom

cech

po!#danych

Zdystansowany 9

Zasadniczy 8

Elastyczny 8

Dbaj#cy o swój autorytet 7

Empatyczny 7

Rodzinny 3

Troskliwy wobec podw"adnych 2

Lubi#cy ryzyko 0

Poziom

cech

dopuszczalnych

)ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie wyników przeprowadzonych bada' ankietowych.
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Uwzgl!dniaj"c odsetek wskaza# poszczególnych cech wzorowego prze$o%o-

nego, mo%na opracowa& model obejmuj"cy cztery nast!puj"ce poziomy: cechy

kluczowe (które uzyska$y co najmniej 50% wskaza#), cechy podstawowe

(20-49% wskaza#), cechy po%"dane (10-19% wskaza#) oraz cechy dopuszczalne

(mniej ni% 10% wskaza#). Mo%na te% stwierdzi&, %e odwrotno'ci" tego modelu

jest model spe$nionych oczekiwa# dotycz"cych relacji wertykalnych. Im mniej-

szy odsetek badanych wymienia$ dan" cech!, tym w wi!kszym stopniu by$y

spe$niane ich oczekiwania zwi"zane z zachowaniem prze$o%onego wynikaj"cym

z danej cechy i odwrotnie, im wi!ksza cz!'& respondentów wskazywa$a okre'lo-

n" cech!, tym w mniejszym stopniu by$y spe$niane ich oczekiwania dotycz"ce

prze$o%onego w danym zakresie.

Chocia%, jak wynika z tabeli 4, oczekiwania respondentów wobec ich prze$o-

%onych dotycz"ce empatii i elastyczno'ci by$y lepiej spe$nione ni% w przypadku

wielu innych cech, nie oznacza to, %e zwierzchnicy uzewn!trzniaj" je w pe$ni.

Brak poczucia sprawiedliwego traktowania wydaje si! bowiem wskazywa& na

zbyt ma$e wczuwanie si! w emocje podw$adnych, co wyznacza kierunek nie-

zb!dnych zmian w zakresie ich wzajemnych relacji.

Podsumowuj"c przedstawione w artykule rozwa%ania, mo%na stwierdzi&, %e

ka%de przedsi!biorstwo powinno d"%y& do jednoczesnego wzbudzenia w obr!bie

organizacji bardzo dobrych relacji poziomych oraz bardzo dobrych relacji pio-

nowych �góra-dó$� i �dó$-góra�, co wymaga utrwalenia lub zbudowania od nowa

kultury organizacyjnej opartej na wspomnianych we wst!pie trzech filarach, czyli

empatii, elastyczno'ci i entuzjazmie. Warunkuj" one wyst"pienie autentycznego

zaanga%owania aktorów organizacyjnych, co mo%na krótko symbolicznie zapisa&

w postaci nast!puj"cej formu$y:

Em + El + En = A Z A,

gdzie:

Em � empatia, El � elastyczno'&, En � entuzjazm,

A Z A � autentyczne zaanga%owanie aktorów (organizacyjnych).

Wszystkie trzy wspomniane filary kultury organizacyjnej odgrywaj" równo-

rz!dn" rol!. Niedocenianie któregokolwiek z nich mo%e znacznie utrudni& lub

nawet ca$kowicie uniemo%liwi& sprawn" komunikacj! zarówno w wymiarze

wertykalnym, jak i horyzontalnym, gdy% pracownicy nie wykazuj" wówczas

rzeczywistego zaanga%owania w spe$niane przez nich role organizacyjne, staj"c

si! niejednokrotnie zaledwie widzami dzia$a# podejmowanych na scenie organi-

zacyjnej.
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