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W artykule  przedstawiono  zagadnienia  dotyczqce  relacji
bezposrednich przetozonych z ich podwtadnymi. Na podstawie wynikéw
pierwotnych badan ankietowych ukazano i poddano analizie opinie
i oczekiwania respondentow reprezentujgcych pracownikow wykonawczych
dotyczqce relacji tqczqgcych ich z bezposrednimi przelozonymi, jak rowniez
zmiany, jakie zaszly w tym zakresie od 2010 roku. Szczegolng uwage
zwrécono na stosowane formy przeplywu informacji w wymiarze
., gora-dol” na temat efektow pracy ankietowanych. Przeanalizowano takze
postrzegane mozliwosci wsparcia w sprawach zawodowych i osobistych,
jakie mogq uzyskacé respondenci od swoich bezposrednich przetozonych.
Przedstawiono ponadto cechy, jakie zdaniem ankietowanych powinien mie¢
wzorcowy przelozony, co pozwolilo wskazac¢ obszary niespelnionych
oczekiwan badanych. Wyniki przeprowadzonej analizy jednoznacznie
wskazujq na pogarszanie sie relacji wertykalnych, czego konsekwencjq jest
poglebianie sie luki relacyjnej dzielgcej bezposrednich przelozonych i ich
podwitadnych.

1. Wstep

System spoteczny kazdej organizacji obejmuje trzy podstawowe grupy
aktorow organizacyjnych, ktorzy spetniaja rolg podwladnych (pracownicy
szeregowi), przelozonych (kadra kierownicza wyzszego szczebla) lub
jednocze$nie wystepuja w obu wymienionych rolach (kadra kierownicza
nizszego 1 S$redniego szczebla). Szczegodlne znaczenie z punktu widzenia
pozytywnej atmosfery pracy [por. 8, ss. 31-40] maja reprezentanci ostatniej
z wymienionych grup, jakimi sg bezposredni przetozeni pracownikow
wykonawczych. Ich relacje zawodowe (stanowigce element systemu EOR, czyli
employee organization relationships [por. 3, ss. 166-179; 7, ss. 34-52;



156 Agnieszka Izabela Baruk

2, ss. 106-115]) maja bowiem z zalozenia charakter osobisty, cechujac si¢
jednoczesnie relatywnie duza czgstotliwos$cia wzajemnych kontaktow, co wynika
ze specyfiki tgczacych ich wiezi stuzbowych.

Mozna wrecz stwierdzi¢, ze bezposredni przetozony ma najwickszy wptyw
na ksztaltowanie profesjonalnego potencjatu podwiladnych i mozliwosci jego
wykorzystania podczas realizowania zadan zawodowych, oddzialujgc rowniez na
ich potencjal emocjonalny [por. 5] i spoteczny. Poprzez stosowanie
odpowiedniego podejscia wobec cztonkdéw podlegajacego mu zespolu moze
bowiem wzbudza¢ w nich che¢ do uzewngtrzniania swoich silnych stron, a tym
samym dzielenia si¢ swoja wiedza i1 doswiadczeniami z pozostatymi
wspotpracownikami i przetozonym, wyzwalajac rowniez wsrdéd podwladnych
pozytywne emocje stanowigce spoiwo harmonijnie wspoldziatajacych ze soba
czlonkéw zespotu. Dzielenie si¢ przez poszczegélnych pracownikow swoim
wewnetrznym — potencjatem prowadzi z jednej strony do kreowania
profesjonalnego potencjatu catego zespotu, z drugiej za$ strony prowadzi do
rozwijania potencjatu kazdego z nich, umozliwiajac dalszy rozwdj zespotu, jak
rowniez calej organizacji.

Rola bezposredniego przetozonego jest zatem jedng z najwazniejszych rol
organizacyjnych [por. 9, ss. 585-608; 6, s. 228], ktorej spelnianie we wlasciwy
sposob pozytywnie wplywa na rozwoéj poszczegdlnych pracownikow (wymiar
indywidualny) oraz na rozwoj catej organizacji (wymiar ogdlnoorganizacyjny).
Okreslenie wilasciwy w tym kontekscie oznacza zgodny z oczekiwaniami
pracownikéw, co wymaga stosowania wobec nich nowoczesnego podejs$cia
marketingowego [1, ss. 11-30], ktorego podstawowym zaloZeniem jest
optymalne spetnianie potrzeb zawodowych kazdego pracownika. Niezbg¢dne jest
zatem systematyczne identyfikowanie i analizowanie oczekiwan i potrzeb
poszczegdlnych cztonkow zespotu pracowniczego, gdyz nie tylko pozwala je
pozna¢, ale rowniez zrozumie¢, aby mozliwie jak najlepiej je spelniaé¢, dzigki
czemu korzys$ci odnosi cata organizacja [por. 4, ss. 874-900].

Wsérod oczekiwan pracownikow bardzo wazne miejsce zajmuja ich
oczekiwania zwigzane z Dbezposrednimi przetozonymi. Puntem wyjscia
w procesie ksztaltowania pozytywnych wzajemnych relacji powinno by¢ wiec
ich zidentyfikowanie, jak rOwniez poznanie sposobu oceniania przez
pracownikéw dotychczasowych relacji z bezposrednimi przetozonymi, gdyz
oceny te determinujag oczekiwania w tym zakresie. Podstawowym celem
niniejszego artykutu jest zatem zidentyfikowanie i poddanie analizie opinii, ocen
i oczekiwan pracownikow dotyczacych ich bezposrednich przetozonych
w kontekscie budowania dobrych relacji miedzy nimi.

Ponadto, w opracowaniu dazono do realizacji nastgpujacych celow
szczegotowych:
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1) zidentyfikowania i przeanalizowania form przekazywania respondentom
informacji przez bezposrednich przetozonych oraz zmian, jakie zaszty w tym
zakresie od 2010 roku;

2) przeanalizowania sposobu oceniania przez respondentow przeptywu
informacji migdzy nimi, a ich bezposrednimi przetozonymi oraz zmian, jakie
zaszty w tym zakresie od 2010 roku;

3) zidentyfikowania i przeanalizowania postrzeganego wsparcia udzielanego
respondentom przez ich bezposrednich przetozonych w sprawach
zawodowych i osobistych oraz zmian, jakie zaszty w tym zakresie od 2010
roku,

4) zidentyfikowania i przeanalizowania oczekiwan respondentow dotyczacych
cech bezposrednich przetozonych oraz zmian, jakie zaszty w tym zakresie od
2010 roku;

5) sformutowania ogolnych propozycji dziatan sprzyjajacych poprawie
wzajemnych relacji poprzez stosowanie podejscia marketingowego.

Dazac do osiagnigcia wymienionych celow w 2010 roku przeprowadzono
pierwotne badania ankietowe, ktérymi objgto 500 pracownikéw zatrudnionych
na stanowiskach wykonawczych. Badania zostaty powtdrzone w 2012 roku, co
pozwolito na zidentyfikowanie ewentualnych zmian w opiniach, ocenach
1 oczekiwaniach respondentow oraz dokonanie ich analizy porownawcze;.

2. Opinie respondentéw na temat przeptywu informacji
mie¢dzy nimi, a ich bezposrednimi przelozonymi

Jak wynika z tabeli 1, najczgséciej stosowang w 2010 roku w kontaktach
stuzbowych formg przekazywania informacji podwladnym przez ich
bezposrednich przetozonych byla rozmowa osobista, co wydaje si¢ typowe,
uwzgledniajac charakter relacji na tym szczeblu kierowania. Jednak w 2012 roku
jej znaczenie zdecydowanie spadto, o czym $wiadczy nie tylko mniejszy odsetek
respondentéw potwierdzajacych jej bardzo czgste stosowanie, ale rowniez fakt,
ze formg wskazywang przez 21% wigcej 0sdb bylo porozumiewanie si¢ za
pomocg formularza oceny okresowej, przy czym byla to nie tylko forma
wymieniana przez najwigkszy odsetek badanych, ale jednoczesnie jedyna, jaka
uzyskata ponad potowe wskazan odzwierciedlajagcych jej bardzo czgste
wykorzystywanie. Co prawda, byta ona stosowana co najmniej czesto zdaniem
mniejszej cze$ci ankietowanych niz osobista rozmowa (odpowiednio 57%
1 61%), ale ponad dwu i1 potkrotny wzrost odsetka wskazan potwierdzajacych jej
bardzo czgste stosowanie wobec respondentdw (z 21% w 2012 roku do 54%
w 2012 roku) wyraznie wskazuje na depersonalizacje wzajemnych relacji, co jest
sprzeczne z zalozeniami marketingu personalnego i z pewnoscig utrudnia
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zindywidualizowane podmiotowe traktowanie kazdego pracownika, a tym samym
nie pozwala na ksztaltowanie zgodnych z oczekiwaniami pracownikdw relacji.

Potwierdzeniem rosngcej depersonalizacji relacji miedzy bezposrednimi
przetozonymi, a respondentami jako podwladnymi jest takze spadek znaczenia
rozméw telefonicznych, czyli drugiej formy komunikowania si¢, ktéra pozwala
na przekazywanie informacji w sposob bardziej osobisty. Chociaz bowiem
w 2012 roku mniejsza czg$¢ respondentdow wskazywala, ze nie jest ona
stosowana, jednak jednocze$nie prawie dwukrotnie spadt odsetek ankietowanych
potwierdzajacych jej bardzo czgste stosowanie przez bezposrednich
przetozonych.

W 2012 roku ponad dwukrotnie wigcej osob bardzo czgsto, a prawie
dwukrotnie wigcej 0so6b czesto (lacznie az 50%) otrzymywato od swoich
bezposrednich przetozonych informacje dotyczace efektéw wykonywanej pracy
za pomocg e-maili, czyli w formie pozbawionej wymiaru osobistego, co
dodatkowo wskazuje na swego rodzaju odgradzanie si¢ przetozonych od swoich
bezposrednich podwitadnych, potwierdzajac pogarszanie si¢ wzajemnych relacji.
Trudno bowiem przekazywaé konkretne wskazéwki, a tym samym udziela¢
mentorskiego wsparcia poprzez przekaz e-mailowy. Byla to jednoczesnie forma,
w ktorej przypadku odnotowano najwigkszy spadek wskazan dotyczacych braku
jej stosowania (az o 32%), co rowniez potwierdza wzrost jej znaczenia
w relacjach migdzy bezposrednimi przetozonymi, a pracownikami wbrew
oczekiwaniom tych ostatnich.

Tabela 1. Formy przekazywania respondentom przez bezposredniego
przetozonego informacji na temat efektow ich pracy oraz czestotliwosé
ich stosowania (w %)

Czestotliwos¢ stosowania (wskazania w %)

. . Bardz
Nigdy Rzadko | Czasami | Czesto ardzo
czesto
Forma przekazywaniainformacji | o | |l o |l o |l o |l ol o | «a | o | «
- - - - i - i - -
o o o o o o o o o o
N N N N N N N N N N

Rozmowa twarza 6 | 0 |15| 7 |12 (32|27 |28 | 40|33

w twarz

Rozmowa przez telefon 22 113 |14 |24 |21 | 35|23 |16 | 20 | 12
Kontakt intranetowy 61 3915|118 | 8 (18| 11|18 | 5 | 7
Kontakt e-mailowy 52 |20 |14 | 5 |10 25]15]29| 9 |21
Kontakt listowny 9219 (3|5 |1(0]|]3]0|1]0
Formularz oceny okresowej 47 124 | 7 | 6 |16 13 9 | 3 |21 |54
Notatki stuzbowe 61|68 |12 15|16 | 9 8 6 3 4

Przekazanie przez innego

pracownika 40 | 28 |23 |27 |21 |26 |10 | 14| 6 | 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.
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Za praktycznie jedyng pozytywna zmian¢ mozna byloby uzna¢ pozorny
spadek znaczenia formy, jaka jest przekazywanie informacji na temat efektow
pracy przez innych pracownikow. O 12% zmniejszyl si¢ bowiem odsetek
wskazan dotyczgcych braku jej stosowania, przy jednoczesnym nieznacznym
spadku odsetka wskazan zwigzanych z jej bardzo czgstym wykorzystywaniem
przez bezposrednich przetozonych. Jednak uwzgledniajac taczny odsetek
wskazan dotyczacych czestego i bardzo czgstego stosowania tej formy widaé, ze
w 2012 roku byla ona wrecz chetniej stosowana przez przetozonych, gdyz
wymienito ja 19% badanych, podczas gdy dwa lata wczesniej byla ona
stosowana co najmniej czgsto wobec 16% osob. Mozna wigc stwierdzi€¢, ze
roOwniez zmiany w tym zakresie wskazujg na pogarszanie si¢ relacji wertykalnych
z punktu widzenia pracownikow. Postugiwanie si¢ bowiem przez przelozonych
innymi pracownikami w takich sytuacjach moze by¢ odebrane jako przejaw
lekcewazenia, z pewno$cia za§ ma niewiele wspolnego z indywidualnym
1 podmiotowym traktowaniem kazdego podwtadnego.

Wyciagnigte dotychczas wnioski dotyczace pogorszenia si¢ relacji taczacych
respondentéw z ich bezposrednimi przetozonymi znajduja potwierdzenie
w ocenie przeptywu informacji w wymiarze wertykalnym dokonanej przez
badanych. Szczegolnie warto zwrdci¢ uwage na oceng komunikacji ,,géra-dot”.
Co prawda, w 2012 roku nikt nie uwazal, ze jest ona bardzo zta (chociaz dwa lata
wczesniej bylo 4% takich wskazan), ale jednoczesnie w 2012 roku az o 10%
mniejszy odsetek 0osob oceniat ja jako bardzo dobrg w poréwnaniu z rokiem 2010
(tabela 2). Zwigkszyt si¢ rowniez udzial badanych zle oceniajacych pionowy
przeplyw informacji docierajgcych do nich od bezposrednich przetozonych.

Tabela 2. Ocena respondentdéw przeplywu informacji wewnatrz organizacji
uwzgledniajaca jego kierunek (w %)

Ocena przeplywu informacji (wskazania w %)

Bardzo £ . Bardzo
Z1a Srednia Dobra
zla dobra
Kierunek przeplywu informacji | o | & | ol | ol |l o] | o | «
— — — — — — — — —
o o o o o o o o o o
N N N N N N N N N N

Pomigdzy przetozonym,
a podwladnym

N
o
(621
\l
N
\'
w
o
w
©
N
~
N
(op]
(BN
o

Pomigdzy podwiadnym, 2| 1|3 |1]32|31(37|53|26|14
a przetozonym
Pomigdzy Ws.polpracownlkaml 110l5 15 20022/38148]36!025
w ramach dziatu
Pomigdzy dziatami 6 | 3 ]14|18[40]35|30|30]10]14

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.
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Nieco lepiej zostal oceniony przeptyw informacji od podwiadnych do
przetozonych, chociaz jesli chodzi o oceny bardzo dobre nastapit jeszcze wickszy
spadek niz w przypadku odwrotnego kierunku przekazywania informacji
w wymiarze pionowym. Jednak zwigkszyt si¢ o 16% odsetek ocen dobrych,
dzigki czemu w 2012 roku wynosit on 53%, przy czym byt to najwigkszy wzrost
ocen pozytywnych niezaleznie od ocenianego kierunku przeptywu informacji.
Jednoczesnie zmniejszyt si¢ udziat ocen ztych i bardzo ztych (facznie w 2012
roku wynosit on tylko 2%). Relatywnie lepsze oceny przeptywu informacji ,,dot
— gbéra” mogg $wiadczy¢ o wykazywaniu wigkszej inicjatywy komunikacyjnej
przez podwladnych w porownaniu z aktywnos$cia przetozonych w tym zakresie,
chociaz zwigzane z nia dysfunkcje negatywnie wplywaja na oddolne préby
przekazywania informacji, zniechgcajgc do nich pracownikow, co
w konsekwencji poglebia luke relacyjng migdzy bezposrednimi przetozonymi,
a podwladnymi. Moze si¢ roéwniez przyczynia¢ do pogorszenia przeptywu
informacji w wymiarze poziomym, co zdaje si¢ potwierdza¢ znacznie mniejszy
odsetek respondentéw bardzo dobrze oceniajacych komunikacj¢ miedzy
pracownikami tego samego dzialu. Co prawda, w 2012 roku nadal byla ona
oceniana relatywnie najlepiej, ale oceng bardzo dobra przyznat jej co czwarty
badany, podczas gdy dwa lata wczesniej ocenialo ja w ten sposob az 36%
badanych.

Pogorszanie si¢ relacji zar6wno w wymiarze wertykalnym, jak
i horyzontalnym ujemnie wplywa na potencjal rozwojowy calej organizacji,
ostabiajac tym samym szanse indywidualnego rozwoju poszczegélnych
pracownikow. Wida¢ zatem, ze =zaniedbania bezposrednich przetozonych
oddalajacych si¢ emocjonalnie 1 mentalnie od swoich podwtadnych maja
nastgpstwa o  charakterze jednostkowym i  ogolnoorganizacyjnym,
w konsekwencji negatywnie wplywajac takze na mozliwosci profesjonalnego
rozwoju ich samych. Przetozeni chyba jednak nie dostrzegaja tej zaleznosci,
gdyz w przeciwnym razie byltby to dla nich najlepszy argument przemawiajacy
za konieczno$cig pielegnowania wzajemnych relacji w kierowanym przez nich
zespole zgodnie z oczekiwaniami jego czlonkow.

3. Opinie respondentow na temat mozliwosci uzyskania
wsparcia ze strony ich bezposrednich przelozonych

Nastepstwem  luki relacyjnej wystepujacej miedzy bezposrednimi
przelozonymi, a ich podwladnymi sg zdecydowanie gorsze opinie badanych
dotyczgce wsparcia, ktore mogg uzyska¢ od swoich szefow (tabela 3). W 2012
roku wrecz drastycznie spadt odsetek osob kategorycznie potwierdzajacych taka
mozliwos¢, jesli chodzi o sprawy zawodowe. Zaledwie 16% badanych
stwierdzilo zdecydowanie, ze moga na nie liczy¢, podczas gdy dwa lata
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wczesniej az potowa ankietowanych byta tego pewna. Chociaz wzrdst udziat
0sO6b mniej jednoznacznie potwierdzajacych mozliwo§¢ wsparcia zawodowego
ze strony bezposrednich przetozonych, jednak gcznie ponad 1/5 respondentow
uwazata, ze przetozeni nie udzieliliby im wsparcia profesjonalnego, czyli prawie
dwukrotnie wigksza cze$¢ badanych niz w 2010 roku. Ponadto, chociaz wowczas
nikt zdecydowanie nie zaprzeczyl takiej mozliwosci, jednak w 2012 roku bylo
juz 6% takich osob.

Widaé¢ wiec, ze bezposredni przetozeni nie byli postrzegani jako mentorzy
i liderzy inspirujacy swoich podwladnych oraz stymulujacy ich zdolnosci, ale
chyba raczej jako administratorzy. Spelnianie takiej roli jest sprzeczne
z zalozeniami wspolczesnych koncepcji zarzadzania, zgodnie z ktorymi
w praktyce powinni oni spetnia¢ przede wszystkim dwie wymienione wczesniej
role, teoretycznie najlepiej znajac swoich podwiadnych. Warto podkresli¢
okreslenie ,teoretycznie”, gdyz poglegbianie si¢ luki relacyjnej, a tym samym
narastanie dystansu emocjonalnego nie tylko nie sprzyja wzajemnemu poznaniu
si¢, ale wrecz uniemozliwia je, co z kolei uniemozliwia spelnianie oczekiwan
podwiadnych, oddalajac szanse zastosowania wobec nich podejs$cia
marketingowego. W §wietle wyciagnigtych wnioskéw tym bardziej zatem nie
powinno budzi¢ zdziwienia, ze zdecydowanemu pogorszeniu ulegly oceny
ankietowanych dotyczace wsparcia w sprawach osobistych ze strony ich
bezposrednich przetozonych, na jakie ewentualnie mogg liczy¢. Chociaz w 2010
roku rowniez byto ono oceniane znacznie gorzej niz wsparcie zawodowe, jednak
tacznie ponad potowa (55%) badanych uwazata, ze szefowie udzieliliby im
takiego wsparcia. Natomiast w 2012 roku tylko 43% o0sdb uznato, ze bezposredni
przetozeni wsparliby ich w sprawach osobistych, czyli 0 12% mniej niz dwa lata
wczesniej 1 prawie o potowe mniej niz w przypadku wsparcia dotyczacego
kwestii zawodowych.

Tabela 3. Opinie respondentow na temat mozliwo$ci uzyskania wsparcia ze
strony bezposrednich przetozonych w sprawach zawodowych i osobistych (w %)

Wskazania (w %)
Opinie Wsparcie w sprawach Wsparcie w sprawach
respondentow zawodowych osobistych
2010 2012 2010 2012
Zdecydowanie tak 50 16 10 8
Raczej tak 38 88 63 7 45 5 35 43
Raczej nie 12 15 34 41
Zdecydowanie nie 0 12 6 21 11 45 16 57

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze respondenci swoje relacje z bezposrednimi
przetozonymi postrzegali jako wyraznie sformalizowane i oparte na relatywnie
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stabych wieziach emocjonalnych, wykluczajacych raczej postawy i zachowania
empatyczne, wykraczajace poza stosunki stuzbowe wynikajace z hierarchii
organizacyjnej, przy czym nawet w ich przypadku wystepowaly
nieprawidlowo$ci, czego przejawem byly chociazby stosowane przez
bezposrednich przetozonych formy przekazywania podwladnym informacji na
temat efektéw ich pracy.

4. Opinie respondentow na temat cech wzorowego
bezposredniego przelozonego

Mozna przypuszcza¢, ze poglebiajaca si¢ luka relacyjna miedzy
respondentami, a ich bezposrednimi przetozonymi wynika z cech, ktorymi si¢ oni
w praktyce czgsto charakteryzuja, odbiegajacych od wzorca modelowego
przetozonego, zgodnego z oczekiwaniami podwladnych. Oczywiscie, modelowy
profil osobowo$ciowy bezposredniego przetozonego odzwierciedla stan idealny,
czyli pozadany, ktorego w praktyce nie mozna urzeczywistni¢. Warto jednak do
niego dazy¢, gdyz sprzyja to ksztattowaniu relatywnie trwatych pozytywnych
relacji wertykalnych, a w konsekwencji takze horyzontalnych, dodatnio
wplywajac na rozwoj calej organizacji i jej poszczegdlnych cztonkow poprzez
stosowanie wobec nich nowoczesnego podejscia marketingowego.

Cechy, jakie powinien posiada¢ zdaniem respondentéw wzorowy
bezposredni przelozony odzwierciedlaja jednoczesnie ich niespelnione
oczekiwania w tym zakresie. Innymi stowy mowiac, im wyzsze miejsce zajeta
dana cecha, tym wigksze oczekiwania w tym zakresie maja ankietowani wobec
bezposrednich przetozonych, ktérych oni nie spelniaja. Okazuje sie, ze
niezmiennie od 2010 roku wedlug ankietowanych bezposredni przelozony
powinien by¢ sprawiedliwy i konkretny (tabela 4). Cechy te zajety bowiem
w 2012 roku analogicznie jak dwa lata wczesniej odpowiednio pierwsze i drugie
miejsce, chociaz sprawiedliwos¢ byla wymieniana przez nieznacznie mniejszy
odsetek 0s6b (3% mniejszy), natomiast konkretno$¢ wskazywata o 13% wigksza
cze$¢ badanych niz w 2010 roku. Mozna zatem przypuszczaé, ze respondenci
wyraznie dostrzegali braki zwigzane z tymi cechami u swoich bezposrednich
przelozonych, zwlaszcza dotyczace stopnia konkretnosci, na co wskazuja
wigksze oczekiwania badanych w tym zakresie, chociaz nadal najwigksze
zastrzezenia mieli do sposobu ich traktowania przez przetozonych z punktu
widzenia sprawiedliwego traktowania. Obie omawiane cechy byly jedynymi,
ktore w 2012 roku wymienita ponad potowa ankietowanych (w 2010 roku ponad
polowe wskazan uzyskata tylko jedna cecha, czyli sprawiedliwosc), co takze
$wiadczy o kluczowym znaczeniu tych cech dla badanych w odniesieniu do
relacji taczacych ich z bezpos$rednimi przetozonymi.
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Tabela 4. Oczekiwania respondentow dotyczace cech wzorowego
bezposredniego przetozonego

Cecha Wskazania w (%) Miejsce Réznica
przelozonego 2010 2012 | 2010 | 2012 | w % | Miejsca

Sprawiedliwy 74 71 1 1 -3 0
Konkretny 41 54 2 2 +13 0
Sympatyczny 28 27 3 6 -1 -3
Zdecydowany 27 39 4 4 | +12 0
Stanowczy 15 15 5 8 0 -3
Inspirujacy podwtadnych 14 41 6 3 + 27 +3
Kreatywny 13 36 7 5 + 26 +2
Asertywny 11 14 8 9 +3 -1
Zdystansowany 9 5 9 12 -4 -3
Zasadniczy 8 5 10 12 -3 -2
Elastyczny 8 27 10 6 | +19 +4
Dbajacy o swoj autorytet 7 13 11 10 +6 +1
Empatyczny 7 11 11 11 +4 0
Rodzinny 3 11 12 11 | +8 +1
Troskliwy wobec podwiadnych 2 21 13 7 + 19 +6
Lubiacy ryzyko 0 3 14 13 +3 +1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Trzecie miejsce w 2012 roku zajeta cecha odnoszgca si¢ do inspirowania
podwladnych, ktora dwa lata wczesniej zajeta dopiero szostg lokate. Nie tylko
istotnie wzrosta pozycja tej cechy, ale takze odnotowano w jej przypadku
najwigkszy przyrost procentowy (az o 27% — z 14% do 41%) w poréwnaniu do
roku 2010. Swiadczy to z jednej strony o wyraznym wzroscie jej znaczenia dla
respondentdéw, z drugiej za$ strony odzwierciedla fakt, iz bezposredni przetozeni
przestaja spetnia¢ role inspiratorow dla swoich podwladnych, co potwierdza
coraz czestsze ograniczanie ich aktywnosci wobeCc nich jedynie do
administrowania, potwierdzajagc takze wnioski dotyczace wspierania
podwladnych w sprawach zawodowych.

Kolejng, czyli czwarta pozycje zajela cecha, jakg jest zdecydowanie,
zachowujac to samo miejsce, co w 2010 roku. Jednak w 2012 roku oczekiwato
jej od bezposredniego przetozonego o 12% wiecej badanych, co wskazuje na
obserwowany przez ankietowanych spadek poziomu zdecydowania wsrdd ich
bezposrednich przetozonych. Cechy, ktore w 2012 roku zajety trzy kolejne
miejsca (piate, szoste i siodme), czyli kreatywnos¢, elastyczno$¢ i troskliwose
w stosunku do podwladnych rowniez byty wskazywane przez znacznie wigkszy
odsetek o0sob niz dwa lata wcze$niej (odpowiednio az o 26% wigkszy
w przypadku kreatywnosci i o 19% wickszy w odniesieniu do dwoch pozostatych
cech). Respondenci oczekiwali zatem od bezposrednich przetozonych
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zdecydowanie wigkszej kreatywnosci, elastycznosci i dbatosci o rozwoj
podwiladnych, co potwierdza pogorszenie si¢ sytuacji w tym zakresie, wskazujac
na narastanie dystansu mig¢dzy przetozonymi i podwladnymi, uniemozliwiajac
wlasciwe odgrywanie przypisywanych im rél organizacyjnych.

Warto podkresli¢, ze na 16 analizowanych cech w przypadku az 11
odnotowano wzrost odsetka wskazan, przy czym dla 6 przekraczat on 10%.
Natomiast tylko w odniesieniu do 4 cech wskazywata je mniejsza czgs$¢
ankietowanych, jednak spadek ten w poréwnaniu z 2010 rokiem nie przekraczat
4%, czyli byt bardzo nieznaczny, co wskazuje na brak praktycznej poprawy
w zakresie spetnienia oczekiwan ankietowanych dotyczacych konkretnych cech
ich przetozonych. Do grupy tej nalezy m. in. zajmujaca w obu edycjach badan
pierwsze miejsce sprawiedliwos¢, dla ktoérej odnotowano w 2012 roku o 3%
mniej wskazan. W przypadku niektorych cech tak nieznaczny spadek odsetka
wskazan wptlynat na zajgcie przez dang ceche relatywnie znacznie ,,gorszego”
miejsca. Jest to wyraznie widoczne w przypadku sympatycznego odnoszenia si¢
do podwladnych, dla ktérej 1% spadek odsetka wskazan pociagnal za sobg
spadek z trzeciej na szosta pozycje (réwnolegle z elastycznoscia), jednak nie
zmienia to faktu, ze nadal prawie 30% badanych oczekiwato od bezposrednich
przetozonych, iz beda sympatyczni. Oznacza to oczywiscie, ze w praktyce tacy
nie sa.

Wida¢ =zatem, ze dla ankietowanych wazne s3 zaréwno cechy
odzwierciedlajace wysoki poziom profesjonalizmu zawodowego i me-
nedzerskiego przetozonych, jak i cechy odzwierciedlajace poziom ich
czlowieczenstwa pozytywnie wplywajace na atmosfere pracy poprzez ocieplenie
wzajemnych relacji i ich przynajmniej czg¢$ciowe odformalizowanie, w tym
roOwniez rozszerzenie na kwestie pozazawodowe, o czym $wiadczy chociazby
zdecydowany wzrost odsetka wskazan (z 2% do az 21%) dotyczacych
troskliwosci wobec podwtadnych. W 2012 roku cecha ta wraz z empatia byla
wskazywana tacznie przez co trzeciego respondenta, potwierdzajac rosnace
oczekiwania w zakresie wykazywania przez bezposrednich przetozonych
zainteresowania zyciem osobistym podwladnych oraz wspierania ich takze
w tym obszarze. Swiadcza o tym takze nieliczne wskazania dotyczace takich
cech, jak zdystansowanie oraz zasadniczo$¢, ktore nie sprzyjaja budowaniu
i utrwalaniu bliskich relacji opartych na pozytywnych emocjach. Wymienito je
zaledwie po 5% osob. Wynika z tego, ze w praktyce bezposredni przetozeni
cechuja si¢ niepozadanym z punktu widzenia respondentdéw nadmiernym
dystansowaniem si¢ 1 zasadniczo$cia, poglebiajac istniejacg luke relacyjna
zamiast dgzy¢ do ograniczenia jej rozmiarow.
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5. Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze relacje tgczace
respondentdw z ich bezposrednimi przetozonymi znacznie odbiegaja od stanu
pozadanego wynikajacego z oczekiwan ankietowanych. Co wiecej, od 2010 roku
nastgpito ich pogorszenie zarowno w odniesieniu do kwestii zawodowych (wymiar
formalny), jak i pozazawodowych (wymiar nieformalny). Mozna zatem mowic
o wystepowaniu luki relacyjnej, ktorej istnienie, a tym bardziej poglebianie si¢
negatywnie wptywa nie tylko na rozwoj profesjonalny i spoteczno-emocjonalny
pracownikow, ale takze na rozwoj calej organizacji, ograniczajac rOwniez
mozliwosci rozwoju kadry kierowniczej, w tym bezposrednich przetozonych
dystansujacych si¢ od swoich podwladnych. Ostatecznie zatem nie sg spetnione
oczekiwania zadnej z tych grup oraz tworzacych je podmiotow.

Zmiana tej sytuacji wymaga reorientacji dotychczasowego podejécia do
pracownikéw na nowoczesne podejscie marketingowe bazujace na dazeniu do jak
najlepszego spetiania potrzeb kazdego z czlonkow organizacji, niezaleznie od
spelnianej przez niego roli organizacyjnej. Niezwykle duzo zalezy zatem od
bezposrednich przetozonych. Powinni oni z administratorow sta¢ si¢ autentycznymi
mentorami i liderami dla podwladnych, dostrzegajac w nich nie tylko swoich
ucznidw 1 nastepcow, ktorym warto przekazywa¢ wlasne wartosci, wiedze
profesjonalng, doswiadczenia zawodowe i zyciowe itp., ale rowniez ksztaltujac ich
otwarta i empatyczng postawe wobec innych, wychowujac w ten sposéb kolejne
pokolenia przetozonych spehiajacych oczekiwania podwiladnych. Oczywiscie nie
jest to mozliwe z dnia na dzien, gdyz wymaga jednej z najtrudniejszych zmian, jakg
jest zmiana mentalna, ale jest korzystne dla wszystkich, co powinno by¢ najlepszym
argumentem przemawiajacym za dokonaniem takiej zmiany.
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RELATIONS BETWEEN IMMEDIATE SUPERVISORS AND
EMPLOYEES IN THEIR OPINIONS

Summary

In the article the problems of relations between immediate supervisors and
employees were presented. On the base of the results of the field empirical
researches employees’ opinions and expectations related to their formal and
informal relations with immediate managers in 2010-2012 years were described
and analysed. The special attention was paid to perceived possibilities of gaining
managers’ support in the professional and private affairs and to the forms of
communication between immediate supervisors and employees. In the next part
of this article the features which the model manager should have were analysed.
Respondents’ expectations in this scope showed many problems what confirmed
existing the big relation gap sharing immediate managers and employees.





