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1.WPROWADZENIE

Cziowiek, niezalenie od spelnianej przez niego roli spotecznej,
jest uczestnikiem tedych relacji o charakterze formalnym i nieformalnym
Kazda z nich w okrdony sposob wplywa na jegaycie zawodowe
i/lub prywatne, przy czym wplyw ten jest tym ekszy, im konkretna osoba
pozostaje dhizej w danej relacji i im relacja ta ma dla tej osatigksze znacze-
nie. Do relacji trwajcych relatywnie dtugo, ktére odgrywsagtosunkowo diy
role w poréwnaniu z innymi relacjami z pewdoln naleza relacje 4czace czio-
wieka jako czionka ok#&onej organizacji z innymi twoerymi ja osobami,
w tym rowniez taczace cziowieka jako pracownika z pozostatymi pracdamii
zatrudnionymi w danym przedsiorstwie.

Przedsibiorstwo, ledac organizagj zhierarchizowas jest ukladem wielu
wzajemnie powjzanych ze sap relacji horyzontalnych i wertykalnych
or&znym  stopniu  sformalizowania, od relacji catkowicieieformalnych
(np. relacje kolgenskie medzy wspotpracownikami na tym samym szczeblu
hierarchicznym), do relacji catkowicie sformalizawah (np. relacje sibowe
mi¢dzy szeregowymi pracownikami i naczelnym prezesem).

Relacje te, aczkolwiek dotygzycia zawodowego pracownikdéw, w istotny
sposob bezpmednio oddziatyj na pozostate sfergycia poszczego6lnych oséb
zatrudnionych w danym przegbiorstwi¢, a pdrednio wplywaj takze
nazycie ludzi powizanych z nimi za poma@awiczi rodzinnych, przyjacielskich
itp. Zaseg podmiotowy i przedmiotowy ich oddziatywania jesttem bardzo
szeroki, co przegliza o ich kluczowym znaczeniu z punktu widzeniazpos-
go6lnych pracownikéw (perspektywa indywidualna) orazpunktu widzenia

UProf. nadzw. dr hab., Katedra Systeméw Zarania i Innowaciji, Politechnika t.6dzka.

! Relacje wewstrzorganizacyjne majbardzo diy wplyw m. in. na zdrowie psychiczne
(np. na poziom agresji, stresu itp.) i zdrowie ¢izye pracownikdw (np. na poziom odpaiTio
organizmu itp.). Por. [Stoetzer 2010, pp. 1-51].
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poszczegéinych grup, do jakich oni nalgperspektywa zbiorowa) Dlatego,
szczegOlnie wang kwesth jest postrzegana przez pracownikow jakeelacii
taczacych ich ze wspoétpracownikami oraz z przshoymi, ktorej odzwiercie-
dleniem jest m. in. odczuwane przez nich wspareistrony kolegéw i przed-
stawicieli kadry kierownicz&j Zgodnie bowiem z zafeniami marketingu
personalnegb nadrzdne znaczenie mgjoczekiwania i potrzeByadresatow
dziatar personalnych, ktérych poznanie i zrozumienie pdawa ich optymalne
spetnianie dziki wtgczaniu pracownikéw do tego procesu.

Podstawowym celem niniejszego artykulu jest zatedentyfikowanie

i przeanalizowanie opinii pracownikéw dotycych jakdci relacji Bczacych
ich ze wspétpracownikami i z przelonymi. Dgzenie do jego osgniecia
wymagato zrealizowania ngglijacych celéw szczegdtowych:

1) zidentyfikowania i poddania analizie odczuwanegpeprrespondentéw
wsparcia w sprawach zawodowych i osobistych zengthezpdrednich
przetazonych,

2) zidentyfikowania i poddania analizie odczuwanegreprrespondentéw
wsparcia w sprawach zawodowych i osobistych zengtmspdtpracow-
nikow,

3) dokonania analizy poréwnawczej odczuwanego przesporedentow
wsparcia ze strony przetonych i ze strony wspotpracownikow,

4) okreslenia ewentualnych zmian, jakie zaszly w latach 2012
w zakresie odczuwanego przez respondentow wspaecstrony przeto-
zonych i wspélpracownikdw oraz wygjniecie wnioskéw pozwalagp
cych poprawd postrzegasmjakosé relacji wertykalnych i horyzontalnych
taczagcych ankietowanych z przedonymi i ze wspoétpracownikami.

Dazac do realizacji wymienionych celéow w 2010 roku pmmvadzono

pierwotne badania ankietowe, ktére gpsie powtdrzono w 2012 roku, stostij
identyczny instrument badawczy w postaci kwestimsaa ankiety. Podczas

2 Kluczowe znaczenie relacji wewtnzorganizacyjnych podkéta takze m. in. R. Lussier.
Por. [Lussier 2009].

% Istotry rolg przedstawicieli kadry kierowniczej w ksztattowaniurelacii
wewngtrzorganizacyjnych, w tym relacji horyzontalnychtwierdzaj wyniki bada wtérnych.
Okazuje s} m. in.,ze skuteczne motywowanie pracownikéw nie tylko patlatnio skorelowane
ze wzrostem ich inicjatywy, czy zaargavania w wykonywane zadania, ale pozytywnie wptywa
na ich wzajemne relacje, na ktére korzystny wptywajgmrowniez warunki pracy zaréwno
materialne, jak i niematerialne. Por. [Bojnec, Ragi012, pp. 106-115].

4 Zostaly one szczeg6towo przedstawione wzcs [Baruk 2006].

® Ich spetnienie stanowi warunek niedby do odczuwania satysfakcji przez pracownikéw,
na co zwraca uwagnm. in. So Young Lee. Por. [So Young Lee 2006,343 — 353].
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obu edycji badaniami olio po 500 pracownikéw zatrudnionych
w przedsgbiorstwach produkcyjnych (tych samych w 2010 i 20ddku)
na stanowiskach wykonawczych

2.WSPARCIE ZE STRONY PRZELO ZONYCH ODCZUWANE
PRZEZ RESPONDENTOW

Kazdy pracownik zajmujcy stanowisko wykonawcze spetnia w miejscu
pracy dwie podstawowe role formalne (podwtadnegavspotpracownika)
oraz przynajmniej jednrole nieformalry (kolegi). Uczestniczy zatem jednocze-
snie w relacjach o charakterze wertykalnym gzainych z okrdonym podzia-
lem zada i odpowiedzialnéci oraz w relacjach horyzontalnych opartych na
mniej lub bardziej silnych wkiach emocjonalnych. Niezalgie od konkretnej
roli organizacyjnej, a tym samym bez wgh na specyfik okreslonej relacji,
poziom jej jakdci postrzeganej przez pracownika determinuje atespgfanu-
jaca w przedsibiorstwi€, wptywajac w konsekwenciji na efekty pracy poszcze-
go6lnych uczestnikéw relaciji wewtrzorganizacyjnych, co przgdza o kluczo-
wym znaczeniu jakai tych relacji dla pracownikéw i dla pracodawcy.

Jednym z gtéwnych wyznacznikéw jakd wzajemnych relacji, zwlaszcza
formalnych, jest poziom odczuwanego przez praco@wmikvsparcia ze strony
przet@onych i ze strony wspotpracownikow w sferze zawoejoww sferze
osobistej. Jak wynika z tabeli 1, w 2012 roku g@isispadek odsetka wskarza
potwierdzagcych odczuwanie przez ankietowanych wsparcia ualzégjo
imprzez przelbonych zaréwno w przypadku spraw zawodowych,
jak i osobistych. Co prawda, w odniesieniu do kwezsawodowych spadek
ten wynosit 9%, nadal zatem ¢kszg¢ badanych miata poczucie,
iz s3 wspierani przez szeféw, jednak aonad trzykrotnie (z 50% do 16%)
zmniejszyt s¢ udziat os6b zdecydowanie to odczuyesich. Chocia wiec pra-
wie dwukrotnie wzrédst odsetek os6b w mniej zdecyalaywsposob stwierdzgj
cych, ze odczuwaj wsparcie przetmnych w kwestiach zawodowych, jednak

® W obu edycjach zachowana zostata identyczna straiiadanych, §# chodzi o ich pté
i specyfike zajmowanego stanowiska wynikeg z dziatu, w ktorym byli zatrudnieni, natomiast
nie byty to w 100% te same osoby z powodu zmiasgulnych, jakie zaszty w okresiegtizy
obu edycjami bada

" Atmosfera w miejscu pracy jest niezwykle zama take dla potencjalnych pracownikéw,
przegdzapc o ich decyzjach dotygzych wefcia w relacje z konkretnym pracodaywaNVyniki
bada prowadzonych w innych krajach wskagbjpwiem,ze dla absolwentéw tamtejszych uczelni
czynnikami najbardziej przygjajpcymi ich do okrélonego pracodawcy byly przyjazne
srodowisko pracy oraz pewsb zatrudnienia. Na 16 analizowanych czynnikéw wy$oko
wynagrodzenia, stereotypowo uznawana za kluczowyrik wyboru przysztego pracodawcy,
zajcta dopiero 9 miejsce. Por. [Zaharia 2011, pp. 5]L-55
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wspomniany kilkukrotny spadek udziatu respondenjiédnoznacznie potwier-
dzapcych maliwos¢ uzyskania takiego wsparcia przdsit o spadku do 79%
udziatu os6b odczuwagych wsparcie przetonych.

Jednoczénie prawie dwukrotnie (z 12% do 21%) wzrost odsdiakanych
zaprzeczajcych wspieraniu ich przez czlonkéw kadry kierowejcz
Bylo to spowodowane przede wszystkim faktenie w 2012 roku
az 6% respondentéw kategorycznie zanegowalo odczemasparcia zawodo-
wego ze strony przetonych, podczas gdy dwa lata wézej nikt zdecydowa-
nie nie zaprzeczyt jego istnieniu. M zatem stwierdgj ze w analizowanym
okresie wyranie obniyt si¢ poziom postrzeganej jako wertykalnych relacji
wewrgtrzorganizacyjnych o formalnym charakterze. Mimaviam, ze do pod-
stawowych zadaosoby zajmujcej stanowisko kierownicze nale ukierunko-
wywanie podwladnych w przypadku zaistnienia takiejrzeby, co wynika
z zalenia 0 posiadaniu przez anilepszych kompetencji profesjonalnych,
jak wynika z badé, w 2012 roku wgcej niz co paty ankietowany nie widziat
w swoim przetagonym profesjonalisty shacego ewentualn pomoa
w kwestiach zawodowych.

Tabela 1. Opinie respondentéw na temat midiwosci uzyskania wsparcia ze strony
bezpdrednich przetozonych w sprawach zawodowych i osobistych (w %)

Wskazania (w %)
Opinie Wsparcie w sprawach zawodo- | Wsparcie w sprawach osobi-
respondentéw wych stych
2010 rok 2012 rok 2010 rok 2012 rok
Zdecydowanie tak 50 16 10 8
- 88 79 55 43
Raczej tak 38 63 45 35
Raczej nie 12 15 34 41
— 12 21 45 57
Zdecydowanie nie 0 6 11 16

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow pragadzonych badeankietowych.

Uwzgledniajgc dotychczasowe rozwania, mniej w¢c powinno dziwg,
ze nasipit zauwaalny spadek odsetka oséb odczueggh wsparcie przeho-
nych w sprawach osobistych. Co prawda, w 2010 #gkmnie ponad potowa
ankietowanych miata poczucigge mae licz na swoich przetmnych
w tym zakresie, ale dwa lata qmej juz tylko 43% o0sOb zgodzito siz taky
opinig, przy czym jedynie 8% ankietowanych wyrazijow zdecydowany spo-
sOb. Warto zauwgc¢, ze dwukrotnie wgksza cgs¢ badanych kategorycznie
zaprzeczyta mdiwosci uzyskania wsparcia od przeémych w sprawach
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osobistych, czyli o prawie ¥z wiej niz w 2010 roku. Widawiec, ze obnieniu
ulegt tez poziom postrzeganej jakei relacji wertykalnych mniej sformalizowa-
nych, co po uwzgldnieniu obnienia poziomu postrzeganej j&ko relacji
formalnych prowadzi do wniosku o pogorszenigl jaikosci relacji pionowych,
w ktorych uczestniczyli badani.

3.WSPARCIE ZE STRONY WSPOtPRACOWNIKOW ODCZUWANE
PRZEZ RESPONDENTOW

Z danych zawartych w tabeli 2 wynikze w analizowanym okresie gk-
sza¢ respondentéw mniej lub bardziej zdecydowanie parudita odczuwanie
ich wspierania przez wspétpracownikéw zaréwno w stieeh zawodowych,
jak i osobistych, jednak w przypadku obu wymienicimpbszaréw w 2012 roku
nastpit spadek odsetka badanych odczuwggh takie wsparcie. Szczegolnie
byto to widoczne w odniesieniu do stwierdzeategorycznie potwierdzgych
jego wysepowanie, gdy w przypadku sferyzycia zawodowego ich udziat
zmniejszyt s¢ ponad dwukrotnie, a w przypadku spraw osobistyetwie trzy-
krotnie (w 2012 roku jednoznacznie odczuwato jedalie 9% osbb, czyli tylko
nieznacznie wicej niz w przypadku wsparcia ze strony przatoych). Nasipit
rownoczénie znaczny wzrost odsetka respondentow zdecydevzaprzeczat
cych odczuwaniu wsparcia ze strony kolegéw w kvaestiosobistych, chocia
rowniez w 2010 roku 8% o0s6b kategorycznie mu zaprzecziatomiast,
jesli chodzi o wsparcie zawodowe, w 2010 roku nikt negowat jego wysgpo-
wania w zdecydowany sposoéb, ale flwa lata péniej co dwudziesty badany
miat takie odczucia.

Tabela 2. Opinie respondentéw na temat midiwosci uzyskania wsparcia ze strony
wspotpracownikéw w sprawach zawodowych i osobistycfw %)

Wskazania (w %)
Opinie Wsparcie w sprawach zawodo- | WSsparcie w sprawach osobi-
respondentow wych stych
2010 rok 2012 rok 2010 rok 2012 rok
Zdecydowanie tak 48 22 26 9
- 88 77 72 65
Raczej tak 40 55 46 56
Raczej nie 12 19 20 21
— 12 23 28 35
Zdecydowanie nie 0 4 8 14

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow pragadzonych badeankietowych.
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Mozna zatem stwierdgj ze ankietowani wyrzniej odczuwali wsparcie
kolegéw o charakterze profesjonalnym w poréwnanichzwsparciem dotyez
cym spraw osobistych, cwiadczy o wekszym znaczeniu horyzontalnych rela-
cji formalnych ni nieformalnych, chocia poziom postrzeganej jaka obu
typow relacji hczacych badanych ze wspoétpracownikami ulegt abniu, nega-
tywnie wplywapc na ogolny poziom postrzeganej jég&iorelacji poziomych.

Ciekawe wnioski mgzna wyshé dokonujc analizy poréwnawczej opinii
respondentéw dotygezych odczuwanego przez nich wsparcia w sprawach
zawodowych i osobistych ze strony prz&toych i ze strony wspétpracownikow
(tabela 3). Okazuje gize w 2010 rokudcznie identyczny odsetek osob stwier-
dzit, ze mae licz na wsparcie zawodowe ze strony przettego,
jak i ze strony wspotpracownikow (po 88%). Jedymieznaczne rinice
(po 2%) wystpowaly w przypadku wska#aankietowanych w zdecydowany
sposéb potwierdzagych te odczucia oraz w przypadku oséb vmgjEcych
je mniej kategorycznie. Natomiast wskazania nggujdzielanie wsparcia pro-
fesjonalnego przez przedmnego byly identyczne, jak w przypadku negatywnej
oceny wsparcia ze strony kolegow.

Dwa lata péniej odczucia zwjzane z maliwoscia uzyskania wsparcia
zawodowego nadal byly bardzo Zigihe, niezalgnie, czy respondenci odnosili
si¢ do zachowa kadry kierowniczej, czy tedo zachowa swoich wspotpra-
cownikdw, chocia wyraznie wigkszy odsetek badanych zdecydowanie potwier-
dzit gotowa¢ kolegbéw do wsparcia zawodowego w poréwnaniu z \gofoia
bezpdrednich przetoonych do udzielenia takiego wsparcia, podczas
gdy w 2010 roku jednak o 2% mniejsza&zankietowanych uwata, ze mae
otrzyma wsparcie profesjonalne od wspoétpracownikéw. Pomaat 2012 roku
0 1/3 mniejszy odsetek badanych kategorycznie eapyt gotowdci wspotpra-
cownikow do udzielenia wsparcia zawodowegs Wi odniesieniu do przeto-
nego. Co prawdagézny odsetek os6b pozytywnie wyagcych s¢ o otwarto-
sci swoich kolegbéw w tym zakresie zmniejszy sieco bardziej w poréwnaniu
zlgcznym odsetkiem respondentéw odczuegih wsparcie zawodowe
ze strony przetlmnego (odpowiednio z 88% do 77% dla wspotpracowmiko
oraz z 88% do 79% dla przetmego), jednak bigc pod uwag dotychczasowe
rozwazania mana stwierdzi, ze poziom postrzeganej jada relacji horyzon-
talnych dotyczcych kwestii zawodowych byt nieco wgzy ni relacji werty-
kalnych odnosgych sé do analogicznego obszatycia organizacyjnego.
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Tabela 3. Poréwnanie wsparcia udzielanego respondemh przez bezpérednich
przetozonych i przez wspotpracownikow (w %)

Wskazania (w %)
= Wsparcie w sprawach zawodowych Wsparcie w sprawaabsobistych
° }9: 2010 rok 2012 rok 2010 rok 2012 rok
s s sl _ ¢ 2 2 5
S > 0| 2 3 290 |2 2|22l 2s E| 20 |2s 2
°% |55/§c88/ 55|55¢8|85/55¢8|55(88¢
S |88 8&F BB QETETEE BB YE
o Ol 0o 2 = o @ QO 0 3| 0 O v @ B O 0 | o0 J
N NI N9 N NI N = o N NI N = o NNIN = g
o = o o o
Zdecydowanie
50 48 16 22 10 26 8 9
tak
Raczej tak 38 40 63 55 45 46 35 56
Raczej nie 12 12 15 19 34 20 41 21
Zdecydowanie
. 0 0 6 4 11 8 16 14
nie

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow pragadzonych badeankietowych.

Nasuwa si w tym miejscu pytanie, jak ksztattowalye shatomiast niefor-
malne relacje horyzontalne na tle relacji wertykamo mniej sformalizowanym
charakterze? W 2010 roku ponad dwu i poétkrotniekszy odsetek badanych
potwierdzit w kategoryczny sposéb odczuwanie wspame strony kolegéw
w sprawach osobistych w poréwnaniu ze wsparcienyrw zakresie ze strony
bezpdredniego przetoonego, natomiast po dwoéch latach co prawda nadal
teoretycznie wiksza cgs¢ ankietowanych zdecydowanie potwierdzita jego
udzielanie przez wspétpracownikéw, ale przewagaosita tylko 1%. Jedno-
czesnie zmniejszyta si réznica midzy odsetkiem os6b kategorycznie zaprze-
czapcych gotowdci do udzielenia wsparcia w kwestiach osobistyctepiprze-
lozonych oraz przez kolegbéw, co byto m. in. konsekyemg/rraznie zauwaal-
nego wzrostu udziatu badanych twiegdych, ze absolutnie nie magdiczy¢ na
wsparcie wspotpracownikow dotygze spraw osobistych.

Chocia w 2012 roku o 10% wzrost odsetek ankietowanychejnnilecydo-
wanie potwierdzaicych maliwos¢ uzyskania wsparcia ze strony kolegow
w sprawach osobistych, a jedno@izie o 10% spadt odsetek os6b oceyugagh
w ten sam sposéb wsparcie w kwestiach osobistyetelashe przez przetone-
go, jednak prawie trzykrotne zmniejszenie udzigspondentéw jednoznacznie
pozytywnie oceniacych gotowé¢ wspotpracownikow do pomocy dotyrej
spraw osobistych pozwala stwieréizize relatywnie bardziej pogorszyt
sie poziom postrzeganej jakd relacji poziomych odnogeych sé do zycia
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pozazawodowego w poréwnaniu z poziomem dafygeh tych spraw relacji
pionowych. B¢ moze jestto rezultatem pagdiania s¢ postaw rywalizacji

Z powodu utraty poczucia bezpiefighva zwjzanego z utrzymaniem miejsca
pracy, co prowadzi do wez podwiadomego dostrzegania w innych osobach
rywali, a nie rzeczywistych wspotpracownikow. Pavdzeniem tego wniosku
jest rbwnie znaczne obaenie poziomu postrzeganej jakorelaciji horyzontal-
nych odnosgcych sé do spraw zawodowych.

4.PODSUMOWANIE

Na podstawie rozwan przedstawionych w artykule moa stwierdz,
ze W analizowanym okresie oligl sie poziom postrzeganej jakd relacji
wewnrgtrzorganizacyjnych, w ktérych uczestniczyli ankigtmi. Odzwierciedle-
niem tego zjawiska byto malgje wsparcie odczuwane przez badanych, jakie
mogli uzyska ze strony bezpoednich przetéonych i ze strony wspoétpracow-
nikébw w sprawach zawodowych i osobistycdwiadczy to o pogorszeniu
sie relacji wewntrzorganizacyjnych w kalym wymiarze, co ujemnie wplywa
na atmosfer w miejscu pracy. Gorsza atmosfera ma z kolei rysgat wptyw
na wzajemne relacje gazy cztonkami danej organizacji, zarowno formalne,
jak i nieformalne, prowade do dalszego pogorszenia stosunkOwdzyludz-
kich w wymiarze wertykalnym i horyzontalnym.

Wida¢ zatemze powstaje wowczas efekt domina, ktérego b&aumim na-
stepstwem jest dystansowanie; sizionkOw organizacji, a tym samym zmiana
otwartej postawy na postavibierngci, wycofania lub nawet agresywnej rywali-
zacji, co skutecznie uniemovia wspoélne osiganie celéw z powodu zmiany
perspektywy organizacyjnej ,my”, na perspekgyyja kontra oni’. W procesie
zmiany tej sytuacji kluczowvrole odgrywajp czionkowie kadry kierowniczej,
ktérzy powinni promowé& w organizacji postawy i zachowania empatyé&zne
niezkedne do budowania i utrwalania relacji opartych ngeatycznej wspoipra-
cy, jak rownie ksztattowd swiadoma¢ spoteczyg pracownikow, & zarébwno
wiasne cele indywidualne, jak i cele ogdlnoorgacypae mana osigad
poprzez wspieranie innych cztonkéw organizacji &lieacji ich dizeh zawo-
dowych i osobistych. Stworzenie takiej atmosfeqyeavnacia bytoby znacznie
latwiejsze dziki zastosowaniu marketingowego podé w dziataniach perso-
nalnych, zgodnie z ktorym punktem \gija tych dziatd jest poznawanie
i zrozumienie potrzeb i oczekiw&azdego cztonka organizacji, a ukierunkowu-
je je dyzenie do maliwie najlepszego ich spetniania.

8 Jako zawodowcy powinnigsbni kierowa w swoich dziataniach profesjonalmoralndcia,
ktorej przestrzeganie przejawia sh. in. okazywaniem szacunku innym czionkom orgacjiz
[Sikorski 2007, s. 120-121], bez czego nie ma movaglczuwaniu wobec nich empatii.
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STRESZCZENIE

W artykule zostaly przedstawione =zagadnienia azame z relacjami wertykalnymi
i horyzontalnymi w organizacji. Szczegélowag zwrécono na znaczenie ich jéko postrzega-
nej przez pracownikow. Na podstawie wynikow piemyath bada empirycznych zidentyfikowa-
no i poddano analizie opinie respondentéw oraz@p@estrzegania przez nich wsparcia, na jakie
mog liczy¢ w sprawach zawodowych i osobistych ze strony sivbigzpdrednich przetéonych
oraz wspotpracownikéw. Przeanalizowano zmiany w tyakresie w latach 2010-2012,
jak rowniez dokonano analizy poréwnawczej wsparcia udzielarregpondentom przez przete
nych i wspétpracownikéw. Jej wyniki pozwolity na wiggniccie wniosku o wyranym pogorsze-
niu sk postrzeganej jakei relacji pionowych i poziomych, zaréwno w sferzawodowej,
jak i osobistej, jednak szczegdlnie abyha sie jakasé relacji nieformalnychgczacych ankietowa-
nych ze wspotpracownikami. Poprawa tej sytuaciji \agm zdecydowanie wkszej aktywnéci
przetazonych, ktérzy powinni dokortareorientacji swojego podgja do pracownikdw na orienta-
cji marketingowy, ktérej podstaw jest m. in. empatia igdenie do maliwie najlepszego spetnia-
nia oczekiwa kazdego pracownika.

RELATIONS IN THE ORGANIZATION
IN THE EMPLOYEES’ OPINIONS

ABSTRACT

In the article the problems related to vertical &odzontal relations in the organization were
presented. The special attention was paid to tie @b perceived quality of these relations
for employees and for the whole organization. Om ltlase of the results of the field empirical
researches respondents’ opinions about formal afwdnial relations with co-workers and with
managers were identified and analysed. The chaimg#ss scope in 2010 — 2012 years were
described too. The comparative analysis of vertevadl horizontal relations was conducted.
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Its results showed that in the analysed period therceived quality of relations
in the organization had been decreased, espedmliiye case of informal horizontal relations.
To improve this situation managers should changg #ititude to employees on marketing orien-
tation based on empathy and optimal satisfying eaghloyee’s expectations.



