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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienia zwiazane z relacjami wertykalnymi.
Dazono do znalezienia odpowiedzi, czy przetozeni i podwtadni sa partnerami, czy tez para-
doksalnie — przeciwnikami? Szukajac jej, podj¢to probe osiagnigeia 3 celow badawczych
i zweryfikowania hipotezy, iz sposob traktowania podwtadnych przez przetozonych jest klu-
czowg determinantg zadowolenia odczuwanego przez pracownikow. Dane pierwotne podda-
no analizie korespondencji. Jej wyniki potwierdzily postawiong hipotezg. W artykule analizie
poddano takze 6 innych zmiennych, badajac charakter i sit¢ zaleznosci migdzy nimi i zadowo-
leniem respondentow oraz ich gotowoscia do rekomendowania pracodawcy. Pozwolito to na
hierarchiczne uporzadkowanie zidentyfikowanych zaleznosci i wyciagnigcie istotnych wnio-
skow koncowych cechujacych si¢ znaczng wartosciag poznawcza i aplikacyjna.

Stowa kluczowe: podwladny, przetozony, partner, przeciwnik, relacja.

Summary: In the article the problems of relations between supervisors and subordinates are
presented. The author tried to find the answer to the question if they are partners or rivals.
Seeking this answer three research goals were to be realized and research hypothesis was to
be verified that the way of treating subordinates by supervisors was a key determinant of
subordinates’ contentment. The results of the correspondence analysis applied towards the
field data allowed to confirm the hypothesis. Six other variables were analyzed in the article
too. The character and power of potential dependences between them and respondents’
contentment and their openness to recommend the employer were studied. It allowed for
hierarchical ordering of identified dependences and drawing important conclusions having
cognitive and applicable value.

Keywords: subordinate, supervisor, partner, rival, relation.
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1. Wstep

Kazda organizacja tworzona jest przez okreslone jednostki (cztonkow organizacji)
(por. [Kanter (2015), s. 129-162]), miedzy ktorymi zachodza relacje o charakterze
formalnym i nieformalnym. Fakt, Ze kazda z tych oso6b jest niepowtarzalnym podmio-
tem dysponujagcym unikatowa synergiczng kompozycjg potencjatu intelektualnego,
emocjonalnego! i relacyjnego, powoduje, iz tworzona przez nie organizacja stanowi
niezwykle zlozony uktad spoleczny charakteryzujacy si¢ swoistg unikatowoscia oraz
nieprzewidywalnoscig. Jednoczesnie podlega on jednak réwniez okreslonym schema-
tom funkcjonowania. Mozna zatem powiedzie¢, ze jest to uktad z jednej strony pelen
paradoksow, ktory z drugiej strony wpisuje si¢ w okreslone prawidlowosci.

Odnosi si¢ to oczywiscie rowniez do przedsigbiorstw jako organizacji uczestni-
czacych w zyciu gospodarczym, ktore w zalezno$ci od sytuacji na konkretnym ryn-
ku mniej lub bardziej intensywnie ze sobg rywalizuja. Kazde zatem przedsigbior-
stwo, niezaleznie od swojej wielkosci, zakresu czy zasiggu dziatania, stanowi uktad
oparty na mniej lub bardziej widocznych paradoksach i prawidtowosciach, utatwia-
jacych lub utrudniajacych prowadzenie dzialalno$ci rynkowej. Stereotypowo przyj-
muje si¢, ze prawidtowosci utatwiaja dziatania przedsigbiorstwa, gdyz normuja je,
natomiast paradoksom przypisuje si¢ raczej negatywny wptyw na funkcjonowanie
firmy, gdyz wprowadzaja dodatkowy czynnik ryzyka.

Paradoks definiowany jest bowiem w Cambridge Dictionary jako sytuacja lub stan
niemozliwy lub trudny do zrozumienia, gdyz zawiera dwa przeciwstawne sobie fakty
lub cechy [http://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/paradox (03.10.2015)].
Mozna go takze okresli¢ jako co$ (np. sytuacj¢), co obejmuje dwie przeciwstawne
rzeczy, co wydaje si¢ niemozliwe, cho¢ w danej chwili jest prawdziwe [http://www.
merriam-webster.com/dictionary/paradox (03.10.2015)]. Z kolei prawidlowo$¢ sta-
nowi swoiste przeciwienstwo paradoksu, gdyz jest synonimem normy, reguly czy
logiki  [http://www.synonimy.postis.org/prawid%C5%820w0%C5%9B%C4%87.
html (03.10.2015)], a wiec kategorii, ktérych absolutnie nie da si¢ zastosowacé do
paradoksu. Nie podlega on bowiem regutom i wydaje si¢ sprzeczny z zasadami logi-
ki. Szereg paradoksow i prawidtowosci towarzyszacych funkcjonowaniu wspotcze-
snego przedsigbiorstwa, niezaleznie od skali jego dziatania?, wigze si¢ bezposrednio
Z jego potencjalem relacyjnym obejmujacym stosunki zewnetrzne i wewngtrzne, w
tym relacje migdzy podwladnymi i przelozonymi. Relacje wertykalne maja charak-
ter interpersonalny. Odzwierciedlajg wzajemne nastawienie emocjonalne oraz sto-
sunki wladzy 1 podporzadkowania panujgce migdzy okreslonymi podmiotami (por.
[http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/komunikacja-interpersonalna;3924681.html
(27.12.2015); Stoetzer 2010]).

I W tym inteligencji emocjonalnej (por. [Goleman, Boyatziss, McKee 2013]), ktora jest niezbed-
na, aby budowa¢ wzglednie trwatg przewage konkurencyjna (por. [Czarniewski 2014, s. 69-75]).

2 Dotyczy to w mniejszym lub wigkszym stopniu zaréwno matych firm rodzinnych (por. [Reay,
Pearson, Gibb Dyer 2013, s. 209-214]), jak i korporacji globalnych [Buckley 2014].
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2. Wybrane aspekty relacji laczacych podwladnych i przelozonych

Waznym elementem potencjatu relacyjnego wspodtczesnego przedsiebiorstwa sg re-
lacje wewnetrzne, zwtaszcza formalne i nieformalne relacje wertykalne wystepujace
miedzy podwladnymi i przetozonymi reprezentujacymi perspektywe pracodawcy.
Stereotypowo niejednokrotnie nadal obie wymienione grupy stawiane sa wzgledem
siebie w opozycji. Odgrywanie przez nie roli przeciwnikow nie pozwoliloby jednak
przedsigbiorstwu na skuteczne osiaganie swoich celow. W przypadku sprawnie dzia-
tajacej firmy nawet jesli dochodzi do sytuacji, w ktoérych podwtadni i przetozeni
traktuja si¢ jak rywale, nie mogg sta¢ si¢ one prawidtowoscig. Jedynie przewaga
sytuacji, w ktorych podwtadni sg partnerami dla przetozonych, sprzyja czy wrecz
umozliwia przedsiebiorstwu osiaganie jego rynkowych dazen.

Podwtadnych i przelozonych mozna zatem uzna¢ za ,,przeciwnikow”, ktorzy,
wspolpracujac ze soba na partnerskich zasadach, daza do osiagniecia celow przed-
sigbiorstwa’, realizujac jednoczesnie wlasne dazenia grupowe i indywidualne. Juz
samo polgczenie obu pozornie przeciwstawnych rdl (przeciwnika i partnera) stanowi
swego rodzaju paradoks. Jesli jednak przynosi oczekiwane efekty w postaci rozwoju
potencjatu rynkowego calego przedsiebiorstwa i rozwoju potencjatu jego poszcze-
g6lnych pracownikéw (zaréwno podwtadnych, jak i przetozonych), wystepowanie
takiego paradoksu powinno sta¢ si¢ wrecz prawidtowoscia.

Whbrew pozorom niejednokrotnie trudniejsza w uktadzie relacyjnym podwtad-
ny-przelozony jest rola tego ostatniego. Ponosi on bowiem nie tylko odpowiedzial-
nos¢ za realizacj¢ zadan powierzonych jego podwladnym, ale przede wszystkim
odpowiada za rozwoj profesjonalny i osobisty kazdego z nich?*. Jest osobg, ktora
powinna stworzy¢ warunki pozwalajace na spetnianie ich réznorodnych potrzeb, co
wymaga nie tylko umieje¢tnosci administracyjnych, ale przede wszystkim zdolnosci
mentorskich’. Szczegolnie istotne jest to w przypadku relacji formalnych i niefor-
malnych miedzy podwladnymi i ich bezposrednim przetozonym, ktérego postawa
1 zachowanie bezposrednio wplywaja na postawy i zachowania cztonkow kierowa-
nego przez niego zespohu®, a tym samym na zakres i site ich zawodowego zaanga-
Zowania.

3 Jednym z nich jest wykreowanie wiarygodnej i silnej marki danego przedsigbiorstwa jako ofe-
renta (por. [Bochenek, Pomaskow 2014, s. 285-296]) i jako pracodawcy (por. [Figurska, Matuska 2013,
s. 35-51]).

4 Podejsécie to wpisuje si¢ w tzw. koncepcje leader—member exchange. Zgodnie z jej glownym
zatozeniem lider dazy do rozwijania réznych typow relacji wymiennych taczacych go z podwladnymi,
a jakos$¢ tych relacji w istotny sposéb wptywa na postawy i zachowania zaréwno lidera, jak i czlonkéw
zespotu (por. [Ilies, Nahrgang, Morgeson 2007, s. 269-277]).

5 Niektorzy autorzy pisza wrgez o koniecznosci posiadania przez przelozonych umiejetnosei
i zdolnosci politycznych (por. [Long-Zeng Wu i in. 2013, s. 991-1017]).

¢ Przelozony jako lider, czy wrecz mentor, powinien m.in. budowaé otwartos¢ emocjonalng wsrod
swoich podwtadnych, gdyz maskowanie uczu¢ ujemnie wptywa na jako$¢ relacji interpersonalnych
(por. [Jun Xu, Longmei Liu, Yi Guo 2014, s. 100-107]).
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Biorgc pod uwage dotychczasowe rozwazania, mozna zada¢ pytanie, czy w prak-
tyce podwtadni i przetozeni sg przeciwnikami, czy raczej partnerami? Szukajac na nie
odpowiedzi, w artykule dgzono do osiggnigcia nastepujacych celow badawczych:

1. Zidentyfikowania i poddania analizie zaleznos$ci migdzy poziomem zadowo-
lenia odczuwanego przez podwtadnych a wybranymi zmiennymi odzwierciedlajacy-
mi postawy i zachowania przetozonych.

2. Zidentyfikowania i poddania analizie zalezno$ci migdzy gotowoscig do reko-
mendowania pracodawcy a wybranymi zmiennymi odzwierciedlajagcymi postawy
1 zachowania przetozonych.

3. Hierarchicznego uporzadkowania zidentyfikowanych zaleznosci.

W procesie realizacji wymienionych celow weryfikacji empirycznej poddano
nastepujaca hipotezg badawcza: H1 — sposob traktowania podwtadnych przez prze-
tozonych jest kluczowa determinantg odczuwanego przez nich zadowolenia.

3. Ogolna charakterystyka badan empirycznych

Chcac osiggng¢ wymienione cele oraz zweryfikowa¢ hipoteze badawczg, przepro-
wadzono badania empiryczne. Do zebrania danych pierwotnych wykorzystano me-
tode badania ankietowego’. Objeto nim 500 0sob reprezentujacych aktualnych pra-
cownikow zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych w przedsigbiorstwach
produkcyjnych w Polsce®. Dane pierwotne poddano analizie statystycznej, podczas
ktorej zastosowano metode analizy korespondencji. Jej celem jest okreslenie relacji
pomiedzy co najmniej dwiema kategoriami zmiennych, reprezentowanymi przez
pytania zadane respondentom. Kluczowym elementem analizy korespondencji jest
stworzenie wielowymiarowej mapy danych wyjsciowych (tzw. tabeli kontyngenciji),
ktore odzwierciedlajg czgstos¢ wystgpienia odpowiedzi respondentdw w odniesieniu
do analizowanych kategorii. Tabele kontyngencji sa nastepnie analizowane za po-
mocg testu niezaleznosci chi-kwadrat’, gdzie wyznaczone zostaja statystyki mowia-
ce o sile zwigzku migdzy zmiennymi jako$ciowymi.

Zastosowanie analizy korespondencji pozwala réwniez wizualizowaé prze-
strzennie relacje miedzy kategoriami. Taka wizualizacja umozliwia zbudowanie mo-

7 Niniejszy artykut jest oparty na fragmencie znacznie bardziej rozbudowanych badan empirycz-
nych przeprowadzonych za pomoca kwestionariusza ankiety obejmujacego kilkadziesiat pytan skiero-
wanych do pracownikow wykonawczych jako adresatow marketingowej oferty personalnej. Dlatego
poddano w nim analizie tylko dane pierwotne uzyskane dzicki zadaniu respondentom wybranych
9 pytan (oznaczonych numerami: 1, 2, 9, 11, 13, 19, 21, 22, 31) obrazujacych ich odczucia zwigzane
z relacjami wertykalnymi. Skale odpowiedzi na te pytania podano w opisie kolejnych tabel.

8 ‘W procesie badan pierwotnych zastosowano dobor celowo-kwotowy.

% Dokonano roéwniez oceny wiarygodnosci zidentyfikowanych modeli poprzez okre$lenie granicz-
nego prawdopodobienstwa krytycznego ,,p” w teScie chi®. Jesli jest ono wyzsze od warto$ci 0,05, okre-
slone zréznicowanie inercji wzgledem zera, ktore postuzyto do budowy modeli, nie ma statystycznej
istotno$ci. Termin bezwtadnos¢ (inercja) jest uzywany w analizie korespondencji analogicznie do poje-
cia wariancja.
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delu na podstawie wzajemnego ulozenia sasiadujacych ze soba punktow, ktore re-
prezentujg analizowane kategorie. Analiza statystyk i wykresow otrzymanych ta
metoda pozwala na wnioskowanie o powigzaniach pomi¢dzy kategoriami dwodch
zmiennych. W analizie tej przyjmuje si¢, ze zmienna (tutaj poziom zadowolenia
i gotowo$¢ do rekomendowania pracodawcy), w odniesieniu do ktorej bada si¢ zalez-
nos$ci z innymi cechami, zawsze jest zmienng kolumnowa. Analizy statystycznej da-
nych pierwotnych metoda analizy korespondencji dokonano przy uzyciu pakietu
Statistica 8.0.

4. Odczucia respondentow a wybrane postawy
i zachowania przelozonych

Specyfike relacji wertykalnych w przedsigbiorstwie odzwierciedla sposob traktowa-
nia podwtadnych przez przetozonych. Co prawda, najmniejsza czgs¢ badanych uwa-
zata, ze nigdy nie byla przez przetozonych traktowana z szacunkiem (tab. 1), jednak
niespelna co trzecia osoba zawsze, niezaleznie od sytuacji, byta traktowana podmio-
towo. Wynika z tego, ze w relacjach z przelozonymi czgséciej lub rzadziej zdarzaly
si¢ przypadki, kiedy respondenci byli traktowani w niewtasciwy sposob, czyli jak
przeciwnicy, a nie jak partnerzy, przy czym co najmniej czesto dotyczyto to prawie
co trzeciego ankietowanego (29,12%). W sumie podobny odsetek osob byt mniej lub
bardziej niezadowolony badz tez wykazywat obojetnosc. Czy wige sposob traktowa-
nia podwtadnych miat wptyw na odczuwane przez nich zadowolenie?

Okazuje si¢, ze podmiotowy sposob traktowania ankietowanych pozytywnie
wplywal na poziom ich zadowolenia (p = 0,000). Na podstawie wynikow testu nie-
zalezno$ci chi? wykryto takze, iz zaleznos$¢ ta jest bardzo silna (chi? = 86,2077).

Tabela 1. Poziom zadowolenia respondentdw a sposob ich traktowania przez przetozonych

Zmienna wierszowa: pyt. 2 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 1 (7)

Odpowiedzi e g d c b f a tacznie
c 5,83 0,00 1,94 8,74 291 4,85 0,00 24,27
b 12,62 3,88 4,85 0,97 0,97 18,45 0,00 41,75
a 1,94 13,59 0,97 0,00 0,97 11,65 0,00 29,13
d 0,00 0,00 0,97 0,97 1,94 0,00 0,97 4,85
Lacznie 20,39 17,48 8,74 10,68 6,80 34,95 0,97 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej zadowolenia — a) bardzo niezadowolony, b) $rednio
niezadowolony, c¢) raczej niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuje, e) raczej zadowolony,
f) srednio zadowolony, g) bardzo zadowolony;

dla zmiennej wierszowej dotyczacej bycia traktowanym przez przetozonego z szacunkiem (w pod-
miotowy sposob) — a) tak, zawsze, b) tak, w wigkszo$ci sytuacji, c) tak, ale tylko czasami, d) nie, nigdy.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.
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Model stworzony na podstawie wynikdéw analizy korespondencji obejmuje

4 grupy respondentow (rys. 1):

e grupe osob wykazujacych wysoki i bardzo wysoki poziom niezadowolenia (,,a”
i,b” z pyt. 1) i jednoczes$nie odczuwajacych, ze nigdy nie byly przez przetozo-
nych traktowane z szacunkiem (,,d” z pyt. 2),

e grupg osob raczej niezadowolonych (,,c” z pyt. 1) i jednoczesnie tylko czasami
traktowanych przez przetozonych z szacunkiem (,,c” z pyt. 2),

e grupg 0sob, ktérym byto obojetne miejsce pracy lub odczuwajacych umiarkowa-
ny poziom zadowolenia (,,d”, ,,e”, ,,{” z pyt. 1) i jednoczes$nie czgsciej traktowa-
nych przez przelozonych z szacunkiem i w sposob bardziej podmiotowy niz
w przypadku poprzednich grup (,,b” z pyt. 2),

e grupe osob wykazujacych najwieksze zadowolenie (,,g” z pyt. 1) i jednoczesnie
zawsze odczuwajacych okazywanie im szacunku przez przetozonych (,,a”
Z pyt. 2).

Na podstawie porownania inercji badanego uktadu mozna stwierdzi¢, ze ewen-
tualne btedy popetione przez przetozonych w postaci okazywania podwtadnym
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Lacznie chi® = 86,2077; df = 18; p = 0,000

Rys. 1. Model ,,poziom odczuwanego zadowolenia — sposob traktowania przez przetozonych”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.
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braku szacunku wywotuja znacznie silniejsze negatywne odczucia zwigzane z nieza-
dowoleniem pracownikéw niz w odwrotnej sytuacji. Swiadczy o tym ,,rozciagnie-
cie” osi w obszarze wartosci ujemnych o znacznie wigkszg wartos¢ niz w obszarze
wartosci dodatnich. Mozna zatem stwierdzi¢, ze przez takie zachowania przetozo-
nych relatywnie tatwiej jest popsu¢ dobre relacje wertykalne niz je zbudowac lub
poprawi¢ za pomoca wiasciwego postepowania.

Odwzorowaniem relacji wertykalnych, a tym samym sposobu traktowania pod-
wiadnych, sa m.in. zasady przyznawania awansow itp. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze 2/3 badanych okreslito je jako sprawiedliwe (tab. 2). Byt to zatem odse-
tek mniejszy o 6,80% niz udzial os6b co najmniej raczej zadowolonych. Lacznie
18,45% badanych odczuwato niezadowolenie z przynaleznosci do konkretnego ze-
spotu pracowniczego, w tym mniej niz co setna osoba byta bardzo niezadowolona.
Wigkszo$¢ respondentéw odczuwata wigc w mniejszym lub wigkszym stopniu zado-
wolenie (72,82%), chociaz 0s6b bardzo zadowolonych byto wsrod nich relatywnie
najmniej. Wynika z tego, ze pewna cz¢$¢ ankietowanych odczuwajacych zadowole-
nie oceniala awanse, podwyzki itp. jako niesprawiedliwie przyznawane. Czy zatem
zachodzi zwiazek miedzy poziomem odczuwanego zadowolenia a postrzeganiem
sposobu przyznawania wymienionych form uznania?

Tabela 2. Poziom zadowolenia respondentdw a ocena sposobu przyznawania form uznania

Zmienna wierszowa: pyt. 13 (2), Zmienna kolumnowa: pyt. 1 (7)

Odpowiedzi e g d c b f a tacznie
b 5,83 0,00 4,85 9,71 1,94 | 10,68 0,97 33,98
a 14,56 | 17,48 3,88 0,97 4,85 | 24,27 0,00 66,02
Lacznie 20,39 | 17,48 8,74 | 10,68 6,80 | 34,95 0,97 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej zadowolenia — a) bardzo niezadowolony, b) $rednio
niezadowolony, c) raczej niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuj¢, e) raczej zadowolony,
f) srednio zadowolony, g) bardzo zadowolony;

dla zmiennej wierszowej dotyczacej przyznawania form uznania — a) sprawiedliwie, b) niespra-
wiedliwie.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.

Zaleznos¢ migdzy obu analizowanymi zmiennymi okazata si¢ statystycznie
istotna (p = 0,0000). Ponadto aczna warto$¢ chi> wynoszgca 29,5194 wskazuje, iz
poziom odczuwanego zadowolenia jest wyraznie skorelowany z poczuciem spra-
wiedliwo$ci odnoszacym si¢ do uzyskiwania podwyzek, awansow itp.

Zmienna wierszowa charakteryzuje si¢ dychotomicznoscig. Umozliwito to do-
konanie jednowymiarowego modelowania uzyskanych wynikoéw (rys. 2). Obrazuja-
ce je punkty widoczne na modelu nalezy zatem analizowaé¢ w odniesieniu do osi
poziomej. Na tej podstawie wyodrebniono 2 grupy respondentow:
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e grupe 0osOb oceniajgcych formy uznania jako niesprawiedliwe (,,b” z pyt. 13)
i jednoczesnie odczuwajacych najwigksze lub najmniejsze niezadowolenie badz
tez obojetnos¢ (,,a”, ,,c” 1,,d” z pyt. 1);

* grup¢ osob oceniajacych formy uznania jako sprawiedliwe (,,a” z pyt. 13) i jed-
noczesnie odczuwajacych zadowolenie w r6znym stopniu (,,e”, ,,£’1,,2” z pyt. 1)
lub $rednio niezadowolonych (,,b” z pyt. 1).

1D Plot of Row and Column Coordinates for Dimension: 1
Input Table (Rows x Columns): 2 x 7
Standardization: Row and column profiles
Eigenvalue: ,28660 (100,00% of Inertia) Contribution to Chi-square: 29,518
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Zmienna kolumnowa (col.): pyt. 1 (7)
Wartosci whasne: 0,2866

Lacznie chi’> = 29,5194; df = 6; p = 0,0000

Rys. 2. Model ,,poziom odczuwanego zadowolenia — sposob przyznawania form uznania”

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan ankietowych.

Pozornie druga ze zidentyfikowanych grup moze wydawac si¢ stosunkowo
mniej jednorodna, ale jej wewnetrzna struktura wynika z duzej ztozono$ci bada-
nych zalezno$ci. Mozna stwierdzi¢, ze stosowanie sprawiedliwego systemu wyra-
Zania pracownikom uznania nie jest wystarczajagcym bodzcem do wzbudzenia ich
zadowolenia, z drugiej za$ strony ocenianie sposobu wyrazania uznania jako nie-
sprawiedliwego moze wywotywac ,,tylko” obojetnos¢. Oczywiscie, wniosku tego
nie mozna uzna¢ za usprawiedliwienie dla niemerytorycznego stosowania dowo-
doéw doceniania pracownika. Powinien by¢ on natomiast traktowany jako argument
przemawiajacy za koniecznoscia partnerskiego podejscia do podwiladnych, czego
wyrazem jest wyrazanie dowodow uznania na podstawie jednoznacznych i przej-
rzystych regut.
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Stosunek przetozonych do podwtadnych przejawia si¢ takze stosowanym stylem
zarzadzania. Z badan wynika, ze zdaniem co trzeciego respondenta styl zarzadzania
stosowany przez bezposredniego przelozonego mozna okresli¢ jako czegsciowo de-
mokratyczny'’. Lacznie 56,86% badanych uznato go za przynajmniej czgsciowo de-
mokratyczny, natomiast wedtug pozostatych ankietowanych w mniejszym lub wigk-
szym zakresie cechowal go autokratyzm (tab. 3). Co prawda, relatywnie najmniejsza
cze$¢ badanych okreslita styl zarzadzania jako catkowicie autokratyczny, ale byt to
jednak az co piaty respondent. Mozna jednoczes$nie zauwazy¢, ze odsetek ten byt
zblizony do tacznego udziatu 0sob wykazujacych mniejsze lub wigksze niezadowo-
lenie. Czy zatem jest to jedynie przypadek, czy tez wystepuje zalezno$¢ miedzy po-
strzeganym stylem zarzadzania, a poziomem zadowolenia?

Tabela 3. Poziom zadowolenia respondentdw a postrzegany przez nich styl zarzadzania

Zmienna wierszowa: pyt. 31 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 1 (7)
Odpowiedzi e g d c b f a facznie
b 1,96 0,00 4,90 4,90 1,96 5,88 0,00 19,61
c 5,88 5,88 0,98 2,94 2,94 13,73 0,98 33,33
d 8,82 2,94 0,98 2,94 0,98 6,86 0,00 23,53
a 3,92 8,82 0,98 0,00 0,98 8,82 0,00 23,53
Lacznie 20,59 17,65 7,84 10,78 6,86 35,29 0,98 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej zadowolenia — a) bardzo niezadowolony, b) $rednio
niezadowolony, c) raczej niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuj¢, e) raczej zadowolony,
f) $rednio zadowolony, g) bardzo zadowolony;

dla zmiennej wierszowej dotyczacej postrzeganego stylu zrzadzania — a) catkowicie demokratycz-
ny, b) catkowicie autokratyczny, c) cze$ciowo demokratyczny, d) czesciowo autokratyczny.

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Okazuje sie, ze takze ta zalezno$¢ jest statystycznie istotna (p = 0,0139). Laczna
warto$¢ chi’ wynoszaca 33,6592 wskazuje, iz zadowolenie lub jego brak jest czyn-
nikiem silnie zwigzanym ze stylem zarzadzania.

Na modelu otrzymanym w wyniku przeprowadzenia analizy korespondencji
mozna wyodrebni¢ 3 grupy ankietowanych (rys. 3):

e grupg o0sob raczej zadowolonych (,,e” z pyt. 1) i okreslajacych styl zarzadzania

jako czgsciowo autokratyczny (,,d” z pyt. 31);

10 Podczas badan zostat przyjety dualistyczny podziat styléw zarzadzania na dwa skrajnie prze-
ciwstawne podejscia: styl demokratyczny i styl autokratyczny, przy czym w kazdym z nich wyodreb-
niono dwie kategorie odzwierciedlajace natezenie cech charakterystycznych dla danego stylu. Podej-
$cie dualistyczne prezentowane jest w literaturze przedmiotu takze przez innych autoréw, chociaz wy-
odrebniajg oni np. styl partycypacyjny i styl konkurencyjny (por. [Miah, Berd 2007, s. 908-923; Olme-
do-Cifuentes, Martinez-Ledn 2014, s. 223-241]). Styl partycypacyjny zblizony jest do stylu demokra-
tycznego, natomiast konkurencyjny mozna odnies¢ do stylu autokratycznego.
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e grupg osob $rednio niezadowolonych lub nie potrafiacych oceni¢ poziomu swo-
jego zadowolenia (,,b” 1,,d” z pyt. 1) i okreslajacych styl zarzadzania jako catko-
wicie autokratyczny (,,b” z pyt. 31);

* grup¢ oséb bardzo niezadowolonych, srednio zadowolonych lub bardzo zado-
wolonych (,,a”, ,,f*1,,g” z pyt. 1) i okreslajacych styl zarzadzania jako catkowi-
cie lub czesciowo demokratyczny (,,a” 1,,c” z pyt. 31).
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Rys. 3. Model ,,poziom odczuwanego zadowolenia — postrzegany styl zarzadzania”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Najwigksza jednorodno$¢ cechuje pierwsza grupg, chociaz jej wewnetrzna struk-
tura wskazuje, ze pewne elementy autokratyzmu nie wywotuja niezadowolenia, lecz
nawet wzbudzaja zadowolenie u podwtadnych. Natomiast najmniej jednorodna jest
grupa trzecia. Jej wewngtrzna struktura $wiadczy o tym, ze styl demokratyczny wy-
wotuje skrajne emocje, czasami wregcz przeciwstawne. Ponadto, uwzgledniajac fakt,
ze punkt reprezentujacy osoby raczej niezadowolone nie nalezat do zadnej z wyod-
rebnionych na modelu grup, mozna uznaé, ze na odczuwanie niezadowolenia wpty-
waja rowniez inne, poza postrzeganym stylem zarzadzania, czynniki, ktore maja
wigksze znaczenie niz w przypadku wzbudzania odczucia zadowolenia.

Natomiast uwzgledniajac site wzajemnych zaleznosci, mozna stwierdzi¢, ze sg
one relatywnie najstabsze w przypadku grupy drugiej, o czym §wiadcza stosunkowo
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najwicksze odlegtos$ci miedzy tworzacymi ja punktami na modelu. Najmniejsze od-
legtosci miedzy dwiema parami punktow nalezacymi do grupy trzeciej wskazuja na
wystepowanie najsilniejszych zaleznos$ci migdzy najwickszym poziomem zadowo-
lenia i postrzeganiem stylu zarzadzania jako catkowicie demokratyczny oraz migdzy
srednim poziomem zadowolenia i ocenianiem stylu zarzadzania jako cze$ciowo de-
mokratyczny. Znacznie wigksze odleglo$ci miedzy pozostatymi punktami, zwtasz-
cza tworzacymi grupe druga, wskazujg na mniejszg sile zaleznosci migdzy pozosta-
tymi zmiennymi, w tym mi¢dzy $rednim poziomem niezadowolenia i stylem w petni
autokratycznym. Mozna wigc wyciagng¢ wniosek, ze dzigki stosowaniu stylu demo-
kratycznego tatwiej jest wzbudzi¢ wérod pracownikow zadowolenie niz niezadowo-
lenie, stosujac styl autokratyczny, chociaz oczywiscie, jak wykazano, migdzy tymi
zmiennymi takze wystepuja statystycznie istotne zaleznosci.

5. Zakonczenie

Dotychczas w artykule poddano szczegdtowej analizie zalezno$ci miedzy pozio-
mem zadowolenia a trzema wybranymi zmiennymi odzwierciedlajacymi relacje
wertykalne. Wszystkie okazaty si¢ statystycznie istotne, przy czym zalezno$¢ mig-
dzy poziomem odczuwanego przez respondentéw zadowolenia a sposobem ich trak-
towania przez przetozonych byta zdecydowanie najsilniejsza. Uwzgledniajac dodat-
kowo cztery inne zmienne zwigzane z relacjami wertykalnymi (tab. 4), mozna
stwierdzi¢, ze migdzy zadng z nich a poziomem zadowolenia nie wystepuje zalez-
no$¢ statystycznie istotna (p > 0,05). Hipoteza H1 zostala zatem potwierdzona.
Brak zwigzku migdzy tym, na jakiej podstawie podwladni sa oceniani przez
przetozonych, czy opracowywane sa dla pracownikow $ciezki kariery, czy bada sig¢

Tabela 4. Uktad hierarchiczny analizowanych zaleznosci

W odniesieniu do poziomu W odniesieniu do gotowosci
Analizowana zmienna wierszowa odczuwanego zadowolenia do rekomendowania pracodawcy
chi? df )4 lokata chi? df )4 lokata
Sposob traktowania przez
przetozonego 86,2077 | 18| 0,0000* 1 48,7465 91 0,0000* 1
Sposob przyznawania form uznania | 29,5194 | 6 | 0,0000* 3 28,3550 310,0000* 3
Styl zarzadzania 33,6592 | 18]0,0139* 2 27,0949 910,0014* 4
Podstawy oceniania przez
przetozonego 13,6212 | 180,7534 - 5,83262 | 90,7565 -
Opracowanie $ciezki kariery 22,7744 | 24| 0,5332 - 21,1407 12 | 0,0484* 5
Prowadzenie przez przetozonego
badan satysfakcji podwtadnych 9,85778 | 60,1308 - 9,93878 | 310,0191*
Zakres samodzielnosci decyzyjnej 39,8439 | 30| 0,1081 - 36,2581 1510,0016%*
*p <0,05.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
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ich satysfakcje z pracy, czy tez jaki pozostawia si¢ im zakres samodzielnosci w po-
dejmowaniu decyzji, a poziomem odczuwanego przez nich zadowolenia moze wy-
dawa¢ si¢ zaskoczeniem lub wrecz paradoksem. Sg to bowiem zmienne zwigzane
z relacjami mi¢dzy podwladnymi i przetozonym, a zadowolenie odnosi si¢ bezpo-
srednio wiasnie do sfery relacji interpersonalnych panujacych w danym przedsig-
biorstwie. Warto jednak zwroci¢ uwage na fakt, ze cztery dodatkowo uwzglednione
w tab. 4 zmienne dotycza jednocze$nie rozwoju profesjonalnego i samorealizowania
si¢ dzigki niemu, co blizsze jest kategorii satysfakcji z pracy!!, potwierdzajac, ze
nalezy ja rozgranicza¢ od kategorii, jakg jest zadowolenie.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze az sze$¢ z siedmiu uwzglednionych w tab. 4 zmien-
nych wierszowych pozostaje w statystycznie istotnych zaleznosciach z gotowoscia
respondentéw do rekomendowania pracodawcy. Co prawda, sita zidentyfikowanych
zalezno$ci jest zroznicowana, ale wyraznie widac, ze najsilniejsza z nich jest zalez-
no$¢ miedzy gotowoscia do polecania innym swojego pracodawcy a sposobem trak-
towania podwtadnych przez przetozonych.

Warto podkresli¢, ze migdzy rekomendowaniem pracodawcy a poziomem odczu-
wanego zadowolenia zidentyfikowano wystepowanie istotne;j statystycznie (p = 0,000),
bardzo silnej zalezno$ci (taczna wartos¢ chi’> wynosita az 84,9382). Mozna wigc
stwierdzi¢, ze zmienne, ktore bezposrednio nie generowaly zadowolenia, wptywaty
na jego poziom w posredni sposob. Tym bardziej zatem w kazdym z wymienionych
obszarow przetozeni powinni podejmowac dziatania sprzyjajace budowaniu partner-
stwa z podwladnymi, zapobiegajac jednoczes$nie sytuacjom antagonizujgcym ich
z pracownikami. Jak wynika bowiem z przeprowadzonych badan, relacje wertykal-
ne z punktu widzenia respondentow cechowaly si¢ wieloma dysfunkcjami, co wska-
zuje, ze podwtadni niestety niejednokrotnie nie sg dla przetozonych partnerami.
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