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W artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane z postrzeganiem
pracy przez wykonujgcych jg pracownikow. Zwrocono uwage na skutki
pozytywnego i negatywnego stosunku pracownikéw do pracy. Analiza
statystyczna wynikow badan pierwotnych za pomocq metody analizy
korespondencji pozwolila na okreslenie wystepowania zaleznosci miedzy
postrzeganiem pracy i trzema wybranymi zmiennymi z obszaru relacji
wertykalnych. Wszystkie analizowane zaleznosci byly statystycznie istotne.
Najsilniejsza zaleznos¢ wystepowata miedzy postrzeganiem pracy a stylem
zarzgdzania, natomiast relatywnie slabsze zaleznosci zidentyfikowano
W przypadku tej samej zmiennej kolumnowej i dwoch pozostatych zmien-
nych, jakimi byly sposob traktowania podwladnych i poczucie wywierania
wplywu na losy przedsigbiorstwa. Zidentyfikowanie tych zaleznosci i ich
hierarchiczne uporzgdkowanie jest wazng wskazowkq dla pracodawcow,
umozliwiajgcq wlasciwe ksztaltowanie srodowiska pracy.

Stowa kluczowe. pracownik, postrzeganie pracy, przetozony, styl zarzqdza-
nia, przedsigbiorstwo.

1. Wprowadzenie

Sposob postrzegania zadan zawodowych wykonywanych przez pracownika
odzwierciedla stopien spetnienia jego oczekiwan profesjonalnych', wskazujac
jednoczes$nie na jego przyszte aspiracje zawodowe. Jesli pracownik dostrzega
w pracy gtéwnie cechy negatywne, nie wykazuje dostatecznego zaangazowania,
gdyz ma poczucie, ze jego potrzeby nie sg spetniane. Praca staje si¢ wtedy dla

1'W literaturze przedmiotu analizuje si¢ raczej sposob postrzegania warunkow pracy,
zwlaszcza materialnych (m.in. J.K. Harter, F.L. Schmidt, JW. Asplund, E.A. Killham,
S. Agrawal, Causal impact of employee work perceptions on the bottom line of organiza-
tions, Perspectives on Psychological Science, 2010, Vol. 5, No. 4, pp. 378-389), nato-
miast autorzy nie skupiaja si¢ na badaniach dotyczacych postrzegania pracy jako takiej.
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danej osoby zrodtem ujemnych doznan i do§wiadczen, ktore negatywnie wply-
waja na jej zdrowie psychiczne i fizyczne, obnizajac jej potencjat profesjonalny.
Ujemne skutki takiej sytuacji odczuwa nie tylko sam pracownik, ale takze zespot,
ktorego jest cztonkiem, jak i cata organizacja. Wynika to m.in. z braku mozliwo-
$ci osiggania przez dang osobe celow zawodowych, co utrudnia realizowanie
dazen ogdlnoorganizacyjnych.

Dlatego, uwzgledniajac perspektywe korzysci indywidualnych i grupowych,
przedsi¢biorstwo jako pracodawca powinno dazy¢ do stworzenia warunkow
umozliwiajgcych spetnianie oczekiwan zawodowych poszczegélnych pracowni-
kow?. Postrzeganie pracy przede wszystkim przez pryzmat cennych dla pracow-
nika wartosci, do jakich nalezy m.in. rozwoj osobisty, czy rozwdj profesjonalny,
wplywa na wzrost jego zaangazowania. Zdaje sobie bowiem sprawe, ze praca
w konkretnym przedsigbiorstwie pozwoli mu na spetnienie jego aspiracji, dzigki
skutecznemu ukierunkowywaniu jego aktywnosci zawodowe;.

Oczywiscie, postawy i zachowania poszczego6lnych pracownikéw, w tym stosu-
nek do pracy oraz stopien angazowania si¢ w jej wykonywanie, sg wypadkowa bar-
dzo licznych determinant, ktore mozna podzieli¢ na zalezne i na niezalezne® od
pracodawcy. Wystepuja zatem wsrod nich czynniki, na ktére nie ma on wptywu lub
wplyw ten jest ograniczony. Tym bardziej jednak wazne jest systematyczne identyfi-
kowanie determinant, ktore moze ksztaltowa¢ w sposob korzystny zaréwno dla
pracownika, jak i dla catego przedsicbiorstwa. Z pewnoscig do czynnikow zalez-
nych od pracodawcy nalezg relacje wertykalne taczace podwiadnych i przetozonych,
ktérych odzwierciedleniem jest sposob traktowania pracownikéw przez przetozo-
nych, styl zarzadzania stosowany przez kadre kierownicza, czy stworzenie pra-
cownikom mozliwosci autentycznego wplywania na losy przedsiebiorstwa®.

2 Pod pojeciem stworzenia warunkéw nalezy rozumieé¢ m. in. podejmowanie oczekiwa-
nych przez pracownikow dziatan personalnych. Jak wynika z badan, nie tylko ich rodzaj
i sposob realizacji sg bardzo istotne, ale rowniez sposob ich postrzegania przez pracownikow
(Perception is reality: how employees perceive what motivates HR practices affects their
engagement, behavior and performance, CAHRS. ResearchLink, 2011, No. 14,
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1021&context=cahrs_re
searchlink, (05.09.2015)). Jesli postrzegaja je pozytywnie, wykazuja wigksze zaangazo-
wanie i odczuwaja satysfakcj¢, co potwierdza niezwykle wazna rol¢ indywidualnego
sposobu odbierania bodzcoéw stosowanych przez pracodawce wobec pracownikéw i ko-
nieczno$ci ich dostosowania do odmiennych oczekiwan poszczegoélnych osob.

® Do niezaleznych czynnikéw wplywajacych na postrzeganie pracy nalezy m.in. wiek
pracownika. Okresla on pokolenie, do ktorego nalezy dana osoba. O wplywie pokolenia
na postrzeganie $rodowiska pracy pisze m.in. E.E. Bell, Exploring employee perception
of the work environment along generational lines, Performance Improvement, 2008,
Vol. 47, iss. 9, pp. 35-45.

* Ostatni z wymienionych czynnikéw jest niezwykle istotny, gdyz pracownik majacy
poczucie braku wptywu na losy firmy odczuwa narastajaca frustracje i przestaje si¢ anga-



http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1021&context=cahrs_researchlink
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1021&context=cahrs_researchlink
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/pfi.v47:9/issuetoc
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W kazdej organizacji wyjatkowego znaczenia nabiera rola bezposredniego
przetozonego. Wynika to przede wszystkim z jego stosunkowo czestych 0sobi-
stych kontaktéw z pracownikami®. Sposéb realizowania zadan zwiazanych z ta rolg
kreuje nie tylko najblizsze srodowisko pracy danego pracownika, ale jednocze$nie
wywiera wplyw na postrzeganie przez niego ogodlnego srodowiska pracy w danej
organizacji®. Dlatego tez na bezposrednim przetozonym spoczywa niezwykle duza
odpowiedzialno$é¢’, gdyz skutki podejmowanych przez niego decyzji dotycza
rowniez stosunku pracownika do organizacji jako takiej, wptywajac na jego su-
biektywna oceng stopnia i zakresu spelniania odczuwanych przez niego potrzeb?®,

Aby sprostac tej odpowiedzialno$ci, przetozony musi by¢ autentycznym li-
derem i mentorem dla podopiecznych®, nie moze natomiast ogranicza¢ si¢ do

zowaé w realizacje zadan zawodowych (por. 2015 Trends in Global Employee Engage-
ment, http://www.aon.com/attachments/human-capital-consulting/2015-Trends-in-
Global-Employee-Engagement-Report.pdf, (05.09.2015)).

® Naleza one do form komunikacji wewnetrznej, ktorej kluczowa rolg w osigganiu ryn-
kowych celow przez organizacje podkre$la m.in. G.F. Thomas, R. Zolin, J.L. Hartman,
The central role of communication in developing trust and its effect on employee in-
volvement, Journal of Business Communication, 2009, Vol. 46, pp. 287-310.

® Wplywa tym samym na specyfike relacji miedzy pracownikiem a organizacja (por.
J.A-M. Coyle-Shapiro, L.M. Shore, The employee-organization relationship: where
do we go from here? Human Resource Management Review, 2007, Vol. 17, No. 2,
pp. 166-179).

" Aby sprosta¢ tej odpowiedzialnosci, nalezy posiada¢ umiejetnos¢ patrzenia na srodowi-
sko pracy oczyma pracownikdéw i uwzgledniaé¢ ich punkt widzenia w podejmowanych
decyzjach. Brak takiego podej$cia moze powodowac¢ wystapienie luki relacyjnej, ktorej od-
zwierciedleniem jest m.in. rozbiezno$¢ obu perspektyw: przetozonego i podwiadnego
(D. Cegarra-Leiva, J.G. Cegarra, Gaps between managers’ and employees’ perceptions of work
life balance, International Journal of Human Resource Management, 2012, No. February,
http://www.researchgate.net/publication/232844965_Gaps_between managers' and_emp
loyees' perceptions_of worklife balance, (05.09.2015)).

8 Niektorzy autorzy okreslaja wrecz pracownikéw jako najwazniejszych nabywcow,
ktérych potrzeby powinny by¢ zaspokajane w pierwszej kolejnosci (por. V. Nayar, Em-
ployees first, customers second. Turning conventional management upside down, Har-
vard Business Review Press, Massachusetts 2010), jednak zdaniem autorki niniejszego
artykutu stanowia oni réwnorzednych w stosunku do innych grup adresatow oferty mar-
ketingowej. Jest to zgodne z kompleksowym podejéciem do marketingu stanowigcym
fundament marketingu holistycznego, ktéry bedzie ukierunkowywaé przyszly rozwoj
marketingu (por. S.A. Keelson, The evolution of the marketing concepts: theoretically
different roads leading to practically same destination, online Journal of Social Sciences
Research, 2012, Vol. 1, iss. 2).

% Por. D.A. Lane, M. Down, The art of managing for the future: leadership of turbulence,
Management Decision, 2010, Vol. 48, No. 4, pp. 512-527.
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odgrywania roli administratora i/lub nadzorcy'®. Indywidualny styl zarzadzania
wzbudzajacy pozytywne emocje u podwladnych powinien wigc wpisywac si¢
w ramy stylu demokratycznego, nawet jesli w danym przedsi¢biorstwie na wyz-
szych szczeblach kierowania stosowany jest styl blizszy autokratyzmowi. Styl
demokratyczny w odréznieniu od innych stylow zarzadzania sprzyja spetnianiu
oczekiwan pracownikow zaréwno zawodowych, jak i osobistych, wpisujac si¢
tym samym w podejécie marketingowe ™.

Podstawowym celem niniejszego artykutu byto zatem okre$lenie ewentual-
nych zalezno$ci pomigdzy wybranymi zmiennymi relacyjnymi i sposobem po-
strzegania przez pracownikdw wykonywanej pracy oraz hierarchiczne
uporzadkowanie zidentyfikowanych zaleznos$ci.

W procesie jego realizacji weryfikacji poddano nastepujace hipotezy badawcze:

1) H1 - sposdb traktowania pracownikow przez przetozonych stanowi

kluczowa determinantg sposobu postrzegania wykonywanej pracy,

2) H2 - styl zarzadzania stosowany przez przetozonych stanowi kluczows

determinante sposobu postrzegania wykonywanej pracy,

3) H3 - poczucie wywierania wptywu na losy przedsigbiorstwa stanowi

kluczowa determinantg sposobu postrzegania wykonywanej pracy.

2. Ogolna charakterystyka badan empirycznych

Dazac do osiagniecia sformulowanego wczesniej celu, a tym samym do zwe-
ryfikowania hipotez badawczych, w 2014 roku przeprowadzono badania empi-
ryczne. Do zebrania danych pierwotnych wykorzystano metode badania
ankietowego 2. Objeto nim 500 0so6b™® reprezentujacych aktualnych pracowni-

19 Co prawda w literaturze przedmiotu jako jedna z cech charakteryzujacych europejski
styl zarzadzania podaje si¢ zogniskowanie uwagi na pracownikach (por. L. Zitkus, Featu-
res of the European style of management as core competences of managers, Societal
Studies, 2011, Vol. 3, No. 3, pp. 769-788), jednak w praktyce nadal niejednokrotnie sto-
sowany jest chociazby styl autokratyczny, ktory tej cechy nie posiada.

11 Jego podstawowym zatozeniem, niezaleznie od konkretnej koncepcji, jest bowiem
traktowanie adresata podejmowanych dzialan jako kluczowego punktu odniesienia na
kazdym etapie kreacji rynkowej (por. P. Kotler, K.L. Keller, F. Bliemel, Marketing man-
agement, Pearson Education International, Upper Saddle River, New Jersey 2007).

12 Niniejszy artykut jest oparty na fragmencie znacznie bardziej rozbudowanych badan
empirycznych przeprowadzonych za pomocg kwestionariusza ankiety obejmujgcego
kilkadziesiat pytan skierowanych do pracownikéw jako adresatow marketingowej oferty
personalnej. Dlatego poddano w nim analizie tylko dane pierwotne uzyskane dzigki zada-
niu ankietowanym wybranych pytan (oznaczonych odpowiednio numerami: 6, 2, 26 i 31)
zwigzanych z postrzeganiem wykonywanej pracy oraz relacji z przetozonymi i odczuciami
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kéw wykonawczych zatrudnionych w przedsigbiorstwach produkcyjnych zloka-
lizowanych w Polsce. Nastepnie dane pierwotne poddano analizie statystycznej,
podczas ktorej zastosowano metod¢ analizy korespondencji. Jej celem jest okre-
$lenie blizszych relacji miedzy co najmniej dwiema kategoriami zmiennych,
reprezentowanymi przez pytania zadane respondentom. Kluczowym elementem
analizy korespondencji jest stworzenie wiclowymiarowej mapy danych wyjscio-
wych (tzw. tabeli kontyngencji), ktore odzwierciedlajg czgstosé wystapienia od-
powiedzi respondentéw w odniesieniu do analizowanych Kkategorii. Tabele
kontyngencji sa nastgpnie analizowane za pomocg testu niezalezno$ci chi-
kwadrat**, gdzie wyznaczone zostajg statystyki mowiace o sile zwigzku migdzy
zmiennymi jako$ciowymi.

Zastosowanie metody analizy korespondencji pozwala réwniez wizualizo-
wac przestrzennie na osiach jedno i wielowymiarowych relacje miedzy katego-
riami. Taka wizualizacja umozliwia zbudowanie modelu na podstawie
wzajemnego utozenia sgsiadujacych ze soba punktow, ktore reprezentuja anali-
zowane kategorie. Analiza statystyk i wykreséw otrzymanych tg metoda pozwala
na wnioskowanie o powigzaniach zachodzacych pomiedzy kategoriami dwoch
zmiennych. W analizie tej przyjmuje si¢, ze zmienna (w niniejszym artykule
sposob postrzegania wykonywanej pracy), w odniesieniu do ktdrej bada si¢ za-
lezno$ci z innymi cechami zawsze stanowi zmienng kolumnowa. Analizy staty-
stycznej danych pierwotnych metoda analizy korespondencji dokonano przy
uzyciu pakietu Statistica 8.0.

3. Postrzeganie przez respondentow wykonywanej pracy
a sposob ich traktowania przez przelozonych

Sposab postrzegania przez pracownikdw pracy stanowi odzwierciedlenie zakre-
su zaspokojenia ich potrzeb i aspiracji zawodowych. Z pewnoscig pozytywne odczu-
cia zwigzane z praca wskazuja na spehienie oczekiwan profesjonalnych, natomiast
odczucia negatywne §wiadcza o mniejszych lub wigkszych rozbieznosciach mig-
dzy tymi oczekiwaniami i specyfika wykonywanych zadan zawodowych.

dotyczacymi wplywu na losy firmy. Skale odpowiedzi na te pytania zostaly podane
w opisie poszczegélnych tabel.

13 Zastosowano dobér celowo-kwotowy.

¥ Dokonano réwniez oceny wiarygodnosci zidentyfikowanych modeli poprzez okresle-
nie granicznego prawdopodobienstwa krytycznego ,.p” w tescie chi-kwadrat. Jesli jest
ono wyzsze od wartosci 0,05, okreslone zrdznicowanie inercji wzgledem zera, ktore
postuzyto do budowy modeli nie ma statystycznej istotno$ci. Termin bezwtadnos$¢ (iner-
cja) jest uzywany w analizie korespondencji analogicznie do wystepujacego w statystyce
pojecia wariancji.
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Jak wynika z tabeli 1, facznie mniej niz 1/3 badanych postrzegata prace
w dodatnim §wietle, okreslajac ja jako tworcza lub jako sprzyjajaca osobistemu
rozwojowi (29,70%). Innymi stowy, wigkszo$¢ ankietowanych jako dominujaca
eksponowata negatywng ceche wykonywanej pracy, przy czym prawie potowa
respondentéw podkreslata jej rutynowy charakter. Co prawda, najmniejszy odse-
tek badanych (3,96%) postrzegat prace przede wszystkim przez pryzmat hamo-
wania osobistego rozwoju, ale nie zmienia to faktu, ze wykonywana praca
nasuwata jednak raczej ujemne spostrzezenia. Oprocz jej rutynowego charakteru
znaczna cz¢$¢ osob podkreslata jej wysoka stresogenno$¢. Zatem chociaz okre-
$lony poziom krotkotrwatego stresu dziata mobilizujaco, to jednak silny dtugo-
trwaly stres ma wrecz destrukcyjny wplyw na czlowieka, co nie tylko obniza
jego zaangazowanie'®, ale ujemnie rzutuje na jego fizyczne i psychologiczne
mozliwosci efektywnego spetniania roli pracownika ™.

Nadmierny poziom stresu moze wynika¢ z réznych przyczyn, m.in. z nie-
wlasciwego dopasowania zadan zawodowych do emocjonalnego, intelektualnego
i fizycznego potencjatu danej osoby, czy tez z panujgcego klimatu organizacyj-
nego. Jednym z czynnikéw wptywajacych na klimat w danej organizacji sg rela-
cje wertykalne miedzy podwladnymi i przetozonymi, ktorzy poprzez sposob
traktowania pracownikéw moga przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia poziomu od-
czuwanego stresu lub tez moga swoim postegpowaniem zmniejsza¢ napigcie to-
warzyszace podwladnym.

Okazuje sie, ze w sumie wickszo$¢ ankietowanych uwazala, iz przetozeni
traktujg ich zawsze lub w wigkszosci sytuacji w sposob podmiotowy, jednak
wedhlug az co czwartego badanego przetozeni okazujg im szacunek tylko czasami.
Co prawda tylko 4,95% o0sob stwierdzito, ze podmiotowo sg traktowani jedynie
w wyjatkowych sytuacjach, nikt ponadto nie uwazal, ze zawsze jest traktowany
przedmiotowo (dlatego ten wariant nie jest uwzgledniony w tabeli 1). Nie zmie-
nia to jednak faktu, Zze mniej niz 1/3 respondentow podkreslata okazywanie im

> Por. I. Donald, P. Taylor, S. Johnson, C. Cooper, S. Cartwright, S. Robertson, Work
environments, stress and productivity: An examination using ASSET, International Jour-
nal of Stress Management, 2005, Vol. 12, pp. 409-423; A.B. Bakker, E. Demerouti,
W. Verbeke, Using the job demands-resources model to predict burnout and perfor-
mance, Human Resources Management, 2004, Vol. 43, pp. 83-104.

16 Nadmierny stres zwiazany z praca jest odczuwany przez 22% ogdtu pracownikow
zatrudnionych w krajach Unii Europejskiej, przy czym wyraznie widoczna jest w tym
zakresie tendencja wzrostowa (por. European Agency for Safety and Health at Work,
http://osha.europa.eu/en/topics/stress/index_html, (05.09.2015)). Od kilkunastu lat sta-
nowi to coraz powazniejszy problem nie tylko z punktu widzenia jednostkowego, ale
catej gospodarki (por. W. Schaufeli, A. Bakker, Job demands, job resources and their
relationship with burnout and engagement: A multi-sample study, Journal of Organiza-
tional Behavior, 2004, Vol. 25, pp. 293-315).
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szacunku przez przetozonych zawsze niezaleznie od sytuacji. Zatem wedhug
wigkszosci badanych rzadziej lub czeSciej mialy miejsce sytuacje, w ktorych
przetozeni nie traktowali ich w partnerski sposob. Wskazuje to na dysfunkcje
w relacjach pionowych mogace przyczynia¢ si¢ do poglebiania stresu zawodo-
wego, $wiadczge takze, iz nadal wielu przelozonych nie jest dla swoich pod-
wiadnych liderami i mentorami.

Tabela 1. Postrzeganie przez respondentéw wykonywanej pracy
a ich traktowanie przez przetozonych

Zmienna wierszowa: pyt. 2 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)
Odpowiedzi | e b c a d | Lacznie
c 297 | 693 | 990 | 297|198 24,75

b 099 | 7,92 |2376 | 3,96 | 3,96 40,59

a 0,00 | 1,98 | 11,88 | 12,87 | 2,97 29,70

d 000 | 198 | 198 | 0,99 | 0,00 4,95
Lacznie 3,96 | 18,81 | 47,52 | 20,79 | 8,91 | 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej postrzegania wykonywanej pracy: a) twor-
cza, wymagajaca kreatywnos$ci, b) stresujaca, c¢) rutynowa, d) sprzyjajaca osobistemu
rozwojowi, ¢) hamujaca osobisty rozwoj; dla zmiennej wierszowej dotyczacej traktowa-
nia przez przetozonych w sposob podmiotowy: a) tak, zawsze, b) tak, w wigkszosci sytu-
acji, c) tak, ale tylko czasami, d) nie, jedynie w wyjatkowych sytuacjach, e) nie, nigdy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Warto zauwazy¢, ze udzial ankietowanych najlepiej oceniajacych relacje
z przetozonymi byt identyczny jak taczny odsetek osob postrzegajacych prace
W pozytywnym $wietle przez pryzmat jej tworczego lub rozwojowego charakteru
(odpowiednio po 29,70%). Ponadto, zblizony odsetek badanych dostrzegat
w wykonywanej pracy glownie hamowanie swojego rozwoju i podkreslat, ze
podmiotowe traktowanie przez przelozonych zdarza si¢ jedynie sporadycznie.
Mozna zatem zatozy¢, ze postrzeganie pracy przez pracownikéw pozostaje
w zwigzku ze sposobem ich traktowania przez przetozonych.

Okazuje sig¢, iz rzeczywiscie migdzy analizowanymi zmiennymi wystepuje
zalezno$¢ statystycznie istotna (p = 0,0249), chociaz nie jest ona zbyt silna,
0 czym $wiadczy relatywnie niewysoka taczna warto$¢ chi-kwadrat wynoszaca
23,3505. Hipoteza H1 nie jest zatem prawdziwa.
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Dimension 1; Eigenvalue: ,16486 (71,31% of Inertia)
Zmienna wierszowa: pyt. 2 (4)
Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)
Wartosci wlasne: 0,1649; 0,0478; 0,0185
Lacznie chi-kwadrat = 23,3505; df = 12; p = 0,0249

Rys. 1. Model ,,postrzeganie wykonywanej pracy — traktowanie przez przetozonych”
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Na modelu graficznym stworzonym w oparciu 0 wyniki analizy korespon-
dencji mozna dostrzec wyrazng polaryzacj¢ punktow wzgledem osi Y. Pozwala
to na wyodrgbnienie dwdch podstawowych segmentow respondentow:
1) osoby wyrazajace skrajnie dodatnie emocje (prawa cze$¢ uktadu obejmu-
jaca punkty ,,a”1,,d” z pyt. 6 oraz ,,a” z pyt. 2),

2) osoby negatywnie postrzegajace wykonywang pracg i uwazajace, ze
przetozeni nie okazujg im zawsze szacunku (lewa cze$¢ uktadu obejmu-
jaca punkty ,.b”, ,¢”1,e” z pyt. 6 oraz ,,b”, ,,c” 1,,d” z pyt. 2).

W ramach obu segmentéw mozna dostrzec zroznicowang sitle wewnetrznych
zalezno$ci. W pierwszym z wyodrebnionych segmentow wyraznie widoczne jest
wystepowanie relatywnie najsilniejszej zaleznosci migdzy osobami eksponujgcymi
tworczy charakter pracy (,,a” z pyt. 6) i uwazajacymi, ze przetozeni zawsze trak-
tuja je podmiotowo (,,a” z pyt. 2). Swiadczy o tym znacznie mniejsza odleglosé
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miedzy reprezentujacymi je punktami w poréwnaniu z odlegto$cig miedzy punk-
tem ,,d” z pyt. 6 i punktem ,,a” z pyt. 2. Mozna wigc stwierdzi¢, ze podmiotowo
traktujac podwladnych w kazdej sytuacji stosunkowo tatwiej mozna wzbudzi¢
W nich przekonanie, ze praca jest tworcza, natomiast nieco trudniej wywotaé
przekonanie o jej prorozwojowym charakterze, aczkolwiek zaleznos$¢ taka takze
wystepuje.

W drugim z wyodrgbnionych segmentow wida¢ natomiast, ze relatywnie
najsilniejsze zaleznosci istnieja migdzy postrzeganiem pracy jako rutynowej (,,c”
z pyt. 6) i przekonaniem, iz przetozeni okazujg szacunek podwladnym w wigk-
szo$ci sytuacji (,,b” z pyt. 2). Stabsze zalezno$ci wystepuja natomiast miedzy
postrzeganiem pracy jako stresujacej (,,b” z pyt. 6) i opinig 0 podmiotowym trak-
towaniu tylko czasami lub wrecz sporadycznie (,,¢” 1 ,,d” z pyt. 2). Odleglosci
miedzy punktami reprezentujagcymi osoby w ten sposob oceniajace prace i relacje
z przetozonymi sa bowiem znacznie wigksze. Zdecydowanie najwicksza odle-
glo$¢ dzieli natomiast od innych punktow punkt ,.e” z pyt. 6 obrazujacy osoby
dostrzegajace w pracy przede wszystkim hamowanie przez nig ich rozwoju.

Mozna zatem wyciggna¢ wniosek, ze rzadsze lub czestsze przedmiotowe
traktowanie pracownikoéw sprzyja gtownie dostrzeganiu przez nich w pracy jej
rutynowego lub stresogennego charakteru, natomiast znacznie stabiej przyczynia
si¢ do utozsamiania pracy z brakiem szans na rozwoj. Potwierdzit si¢ jednak
negatywny wptyw dysfunkcji zwigzanych z w relacjami pionowymi, zwlaszcza
typu ,,géra-dot”, na sposdb postrzegania wykonywanej pracy, a tym samym na
zaangazowanie pracownikow.

Skoro migdzy sposobem postrzegania pracy oraz sposobem traktowania
podwiladnych zidentyfikowano statystycznie istotng zalezno$¢, nasuwa si¢ pyta-
nie, czy zalezno$¢ taka wystepuje miedzy ta samg zmienng kolumnowa oraz sty-
lem zarzadzania wykorzystywanym przez przetozonych?

4. Postrzeganie przez respondentow wykonywanej pracy
a ocena stylu zarzadzania stosowanego przez przelozonych

Jak wynika z tabeli 2, zdaniem co trzeciego respondenta styl zarzadzania stoso-
wany przez bezposredniego przetozonego mozna okresli¢ jako czesciowo demokra-
tyczny’. Lacznie 56,43% badanych uznalo go za przynajmniej czgsciowo

Y Na potrzeby badania przyjety zostat dualistyczny podzial stylow zarzadzania na dwa
skrajnie przeciwstawne podejécia: styl demokratyczny i styl autokratyczny, przy czym
w kazdym z nich wyodrebniono dwie kategorie odzwierciedlajgce natgzenie cech charak-
terystycznych dla danego stylu. Podejscie dualistyczne prezentowane jest w literaturze
przedmiotu takze przez innych autoréw, chociaz wyodrebniajg oni np. styl partycypacyj-
ny i styl konkurencyjny (por. M.K. Miah, A. Berd, The impact of culture on HRM styles
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demokratyczny, natomiast wedlug pozostatych ankietowanych w mniejszym lub
wigkszym zakresie cechowal go autokratyzm. Co prawda relatywnie najmniejsza
czes$¢ badanych okreslita styl zarzadzania jako catkowicie autokratyczny, ale byt to
jednak az co piaty respondent. Ponadto, byt to prawie taki sam odsetek jak udziat
0s6b postrzegajacych wykonywang prace gtdwnie przez pryzmat jest stresogennos$ci.
Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy migdzy tymi zmiennymi wystepuje zalezno$¢?

Tabela 2. Postrzeganie przez respondentéw wykonywanej pracy a ocena stylu
zarzadzania stosowanego przez przetozonych

Zmienna wierszowa: pyt. 31 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)
Odpowiedzi e b c a d | Lacznie
b 198 | 2,97 | 13,86 | 0,00 | 0,99 19,80

c 000 | 7,92 1584 | 7,92 0,99 32,67

d 198 | 792 | 990 | 099 | 2,97 23,76

a 0,00 | 0,00 | 7,92 11,88 | 3,96 23,76
Lacznie 3,96 | 18,81 | 47,52 | 20,79 | 8,91 | 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej postrzegania wykonywanej pracy: a) twor-
cza, wymagajaca kreatywnos$ci, b) stresujaca, c¢) rutynowa, d) sprzyjajaca osobistemu
rozwojowi, €) hamujaca osobisty rozwdj; dla zmiennej wierszowej dotyczacej oceny
stylu zarzadzania: a) catkowicie demokratyczny, b) calkowicie autokratyczny, c) czg-
sciowo demokratyczny, d) czeSciowo autokratyczny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Analiza statystyczna pozwala na udzielenie pozytywnej odpowiedzi na to
pytanie. Okazuje si¢, ze istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy postrze-
ganiem pracy a sposobem oceniania stylu zarzadzania stosowanego przez przeto-
zonych (p = 0,0002). Jest ona ponadto wyraznie silniejsza niz w przypadku
pierwszej analizowanej zaleznos$ci, na co wskazuje znacznie wigksza tgczna war-
tos¢ chi-kwadrat wynoszaca 37,4339. Hipoteza H2 jest wigc prawdziwa.

Podobnie, jak poprzednio, na modelu stworzonym na podstawie wynikow anali-
zy korespondencji zaznacza si¢ wyrazna polaryzacja uktadu wzgledem pionowej osi
(rys. 2). Mozna tym samym wyodrebni¢ dwa gtdéwne segmenty respondentow:

and firm performance: evidence from Japanese parents, Japanese subsidiaries/joint ven-
tures and south Asian local companies, International Journal of Human Resource Man-
agement 2007, Vol. 18, No. 5, pp. 908-923 oraz I. Olmedo-Cifuentes, .M. Martinez-
Ledn, Influence of management style on employee views of corporate reputation, BRQ
Business Research Quarterly, 2014, Vol. 17, pp. 223-241). Styl partycypacyjny zblizony
jest do stylu demokratycznego, natomiast konkurencyjny w pewnym stopniu mozna od-
nie$¢ do stylu autokratycznego.
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osoby przejawiajace emocje pozytywne zard6wno w odniesieniu do wy-
konywanej pracy, jak i stylu zarzadzania (prawa czes¢ uktadu obejmuja-
ca punkty ”a” i ,,d” z pyt. 6 oraz ,,a” i ,,c” z pyt. 31),

osoby przejawiajace emocje negatywne zarowno w odniesieniu do wy-
konywanej pracy, jak i stylu zarzadzania (lewa cze¢s¢ uktadu obejmujaca
punkty ,,b”, ,c”i,e” z pyt. 6 oraz ,,b” i ,d” z pyt. 31).
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Dimension 1; Eigenvalue: ,27719 (74,79% of Inertia)

Zmienna wierszowa: pyt. 31 (4)

Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)

Wartos$ci wilasne: 0,2772; 0,0512; 0,0422

Lacznie chi-kwadrat = 37,4339; df = 12; p = 0,0002

Rys. 2. Model ,,postrzeganie wykonywanej pracy — styl zarzadzania”

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych bada.

W przypadku obu wyodrgbnionych segmentéw zauwazalna jest zréznicowa-
na sita zalezno$ci wystepujacych miedzy roznym postrzeganiem pracy i réznym
ocenianiem stylu zarzadzania. W pierwszym z wymienionych segmentow zdecy-
dowanie silniejsza zalezno$¢ wystepuje miedzy przypisywaniem pracy przede
wszystkim tworczego charakteru (,,a” z pyt. 6) a ocenianiem stylu zarzadzania

O Row.Coords
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jako catkowicie demokratyczny (,,a” z pyt. 31). Natomiast stosowanie cze$ciowo
demokratycznego stylu zarzadzania (,,c” z pyt. 31) jest zwiazane raczej z po-
strzeganiem pracy przez pryzmat jej rozwojowego charakteru (,,d” z pyt. 6), cho-
ciaz zalezno$¢ ta jest znacznie stabsza, o czym $wiadczy kilkukrotnie wicksza
odlegtos¢ migdzy punktami odzwierciedlajacymi te opinie. Innymi stowy, tatwiej
jest wzbudzi¢ wsrdd pracownikoéw przekonanie o tym, ze wykonywana praca jest
tworcza poprzez stosowanie wobec nich catkowicie demokratycznego zarzadza-
nia niz spowodowa¢, aby postrzegali pracg jako sprzyjajacag osobistemu rozwo-
jowi, stosujac styl czgsciowo demokratyczny. Analiza modelu przedstawionego
na rysunku 2 wskazuje, ze jest to relatywnie najstabsza ze wszystkich zaleznosci
odwzorowanych na nim, o czym $§wiadczy stosunkowo najwicksza odleglos¢
migdzy tymi punktami.

Z kolei w przypadku drugiego segmentu skupiajacego osoby ujemnie po-
strzegajace wykonywang prace i negatywnie oceniajace styl zarzadzania, stoso-
wanie czg¢Sciowo autokratycznego stylu zarzadzania (,,d” z pyt. 31) silniej
wplywa na postrzeganie pracy jako rutynowej (,,¢” z pyt. 6) lub jako stresujacej
(,b” z pyt. 6) niz stosowanie stylu catkowicie autokrytycznego (,,b” z pyt. 31).
Stosowanie stylu w pelni autokratycznego wywotuje przekonanie o hamowaniu
osobistego rozwoju pracownika (,,e” z pyt. 6), chociaz odlegto$§¢ miedzy punk-
tami obrazujacymi obie opinie jest jednak tylko nieznacznie wigksza niz w przy-
padku punktow odzwierciedlajacych osoby dostrzegajace w pracy gltownie
rutynowy lub stresogenny charakter oraz oceniajgce styl zarzadzania jako cze-
sciowo autokrytyczny. Wynika z tego, ze nieco tatwiej jest wywolaé przekonanie
o rutynowym badz stresujacym charakterze pracy stosujac styl cz¢$ciowo auto-
kratyczny niz wzbudzi¢ obraz pracy jako czego$, co hamuje rozwoj poprzez sto-
sowanie stylu w petni autokratycznego.

Stosowanie okreslonego stylu zarzadzania wigze si¢ m.in. z pozostawieniem
pracownikom wiekszego lub mniejszego zakresu swobody decyzyjnej, czego
nastepstwem jest przekonanie o mozliwosciach wywierania wpltywu na losy
przedsigbiorstwa lub ich braku.

5. Postrzeganie przez respondentéw wykonywanej pracy
a poczucie wywierania wplywu na losy przedsi¢biorstwa

Jak wynika z przeprowadzonych badan, tylko co czwarty respondent uwazat,
ze losy przedsigbiorstwa zaleza od jego zaangazowania i lojalnos$ci (tabela 3).
Byta to niestety najmniejsza cze$¢ ankietowanych. Pozostate % badanych uznato
swoj wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa za maty lub wrecz zaden, przy
czym 26,73% respondentéw stwierdzito, ze nie ma wcale wplywu na losy przed-
sigbiorstwa. Najbardziej zblizony odsetek osob dostrzegat w pracy glownie jej
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rutynowy charakter oraz uwazat, ze ma jedynie niewielki wptyw na losy przed-
sigbiorstwa. Niewielka roznica dzielita takze udziat badanych oceniajacych prace
jako tworczg oraz przekonanych o swoim wptywie na funkcjonowanie przedsig-
biorstwa. Czy zatem mig¢dzy tymi zmiennymi istnieje zalezno$¢?

Tabela 3. Postrzeganie przez respondentow wykonywanej pracy
a poczucie wywierania wptywu na losy przedsigbiorstwa

Zmienna wierszowa: pyt. 26 (3); Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)

Odpowiedzi e b c a d | Lacznie
c 396 | 495 | 1386 | 2,97 | 0,99 26,73

a 0,00 | 297 | 6,93 10,89 | 3,96 24,75

b 0,00 | 10,89 | 26,73 | 6,93 | 3,96 48,51
Lacznie 3,96 | 18,81 | 47,52 | 20,79 | 8,91 | 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej postrzegania wykonywanej pracy: a) twor-
cza, wymagajaca kreatywnos$ci, b) stresujaca, c¢) rutynowa, d) sprzyjajaca osobistemu
rozwojowi, ¢) hamujaca osobisty rozwoj; dla zmiennej wierszowej dotyczacej poczucie
wywierania wplywu na losy przedsigbiorstwa: a) tak, losy firmy zaleza od mojego zaan-
gazowania i lojalnosci, b) mam najwyzej maty wptyw na losy firmy, c¢) zdecydowanie nie
mam zadnego wplywu na losy firmy, nawet gdybym calkowicie poswigcil si¢ na jej rzecz
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Okazuje si¢, ze miedzy postrzeganiem przez respondentéw pracy i ich od-
czuciami zwigzanymi z wplywaniem na losy firmy wystepuje zaleznos¢ staty-
stycznie istotna (p = 0,0012). Jest ona jednak stabsza niz poprzednio analizowana
zalezno$¢. Laczna warto$¢ chi-kwadrat wynoszaca 25,5822 wskazuje, ze sifa tej
zaleznosci jest porownywalna do sity zaleznosci migdzy postrzeganiem pracy a spo-
sobem traktowania przez przetozonych. Hipoteza H3 nie jest zatem prawdziwa.

Analogicznie jak w obu poprzednich modelach rowniez w przypadku modelu
przedstawionego na rysunku 3 mozna dostrzec wyrazng pionowa polaryzacje ukla-
du. Pozwala to na wydzielenie dwdch podstawowych segmentow respondentow:

1) przejawiajacych skrajnie pozytywne emocje (prawa czgs¢ uktadu obej-

Mmujaca punkty ,,a” i,,d” z pyt. 6 oraz ,,a” z pyt. 26),
2) przejawiajacych negatywne emocje (lewa czes¢ uktadu obejmujaca
punkty ,,b”, ,,c” i ,e” z pyt. 6 oraz ,,b” i,,C” z pyt. 26).

W odréznieniu od sposobu rozmieszczenia punktéw na modelach przedsta-
wionych na rysunku 1 i 2 widaé wyraznie, ze odlegtoSci miedzy niektorymi
punktami, zwlaszcza odzwierciedlajacymi osoby najlepiej postrzegajace prace
(,,a” z pyt. 6) oraz osoby uwazajace, ze ich wptyw na losy firmy jest duzy (,,a”
Z pyt. 26), sa znacznie mniejsze, co wskazuje na relatywnie silniejsze wewnetrz-
ne zaleznosci. Mata odleglos$¢ dzieli takze punkty obrazujgce osoby oceniajace
swoOj wptyw na losy przedsigbiorstwa jako niewielki (,,b” z pyt. 26) oraz osoby
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dostrzegajace w pracy przede wszystkim jej stresogenny (,,b” z pyt. 6) lub ruty-
nowy (,,¢” z pyt. 6) charakter. Natomiast zdecydowanie wicksza odlegtos¢ wy-
stepuje migdzy punktami zwigzanymi z postrzeganiem pracy jako hamujacej
osobisty rozwdj (,,6” z pyt. 6) oraz opinig o catkowitym braku wptywu na losy
przedsiebiorstwa (,,c” z pyt. 26).
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Dimension 1; Eigenvalue: ,17847 (70,46% of Inertia)

Zmienna wierszowa: pyt. 26 (3)

Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)

Wartos$ci wilasne: 0,1785; 0,0748

Lacznie chi-kwadrat = 25,5822; df = 8; p = 0,0012

Rys. 3. Model ,,postrzeganie wykonywanej pracy — poczucie wpltywania
) na losy przedsicbiorstwa”
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

W obrebie drugiego z wymienionych segmentéw mozna zatem wydzieli¢
dwa podsegmenty, przy czym kazdy z nich charakteryzuje si¢ odmienng sila
wewngtrznych zaleznosci. Pozwala to na wyciagniecie wniosku, ze poczucie
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posiadania niewielkiego wptywu na losy przedsigbiorstwa znacznie bardziej
sprzyja dostrzeganiu w wykonywanej pracy jej rutynowego badz stresogennego
charakteru, natomiast prze§wiadczenie o catkowitym braku wptywu na losy fir-
my prowadzi co prawda do postrzegania pracy gtéwnie przez pryzmat hamowa-
nia rozwoju, ale zalezno$¢ ta jest jednak znacznie stabsza.

6. Podsumowanie

Podsumowujgc przedstawione rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze chcac wy-
wola¢ u pracownikow pozytywne skojarzenia z pracg, nalezy stworzy¢ warunki
do ich autentycznego wspotdecydowania o terazniejszosci i przysztosci przedsigbior-
stwa. Jak wynika z wcze$niejszych rozwazan, dodatniemu postrzeganiu wykonywa-
nej pracy, zwlaszcza utozsamianiu jej z twérczym rozwojem, sprzyja jednoczesnie
stosowanie stylu w pelni demokratycznego oraz konsekwentne podmiotowe trakto-
wanie podwtadnych przez przetozonych w kazdej bez wyjatku sytuacji.

Stosowany przez przetozonych styl zarzadzania okazat si¢ relatywnie najsilniej-
sza determinanta Sposobu postrzegania pracy przez respondentow (hipoteza H2 jest
wiec prawdziwa), o czym $wiadczy najwicksza taczna warto$¢ chi-kwadrat w przy-
padku tej zaleznoSci (tabela 4). Natomiast sita zaleznosci migdzy analizowang
zmienng kolumnowg i dwiema pozostalymi zmiennymi wierszowymi okazata si¢
zblizona, chociaz znacznie mniejsza (hipotezy H1 i H3 sg zatem nieprawdziwe).

Tabela 4. Hierarchia analizowanych zaleznos$ci dla sposobu postrzegania pracy
przez respondentow

Analizowana zmienna wierszowa chi-kwadrat df p miejsce
Sposdb traktowania podwtadnych 23,3505 12 0,0249* 3
przez przetozonych
Stosowany styl zarzadzania 37,4339 12 0,0002* 1
Poczucie wplywania na losy firmy 25,5822 8 0,0012* 2
*p<0,05

Zrodio: opracowanie wlasne.

Nalezy jednak pamigtac, ze w przypadku kazdej z trzech badanych zaleznosci
ich wewngetrzna struktura nie byta jednorodna. Relatywnie silniejsze zaleznos$ci
wystepowaly w przypadku skrajnie pozytywnych odczu¢ dotyczacych analizo-
wanych kategorii w poréwnaniu ze skrajnie negatywnymi emocjami, dla ktérych
sita zidentyfikowanych zaleznos$ci okazata si¢ najstabsza. Bylo to najbardziej
widoczne w odniesieniu do modelu ,,postrzeganie wykonywanej pracy — poczu-
cie wplywania na losy przedsigbiorstwa”.

Warunkiem postrzegania pracy w pozytywnym $wietle, determinujgcym an-
gazowanie si¢ w nig pracownikow, jest spetnianie ich oczekiwan zawodowych,
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W tym zwigzanych z relacjami wewnatrzorganizacyjnymi. Niestety, jak wynika
z przeprowadzonych badan, wystepuje w tym zakresie wyrazna luka, ktorej wy-
pelienie wymaga implementacji marketingowego podej$cia do pracownikow
bazujacego na priorytetowym traktowaniu ich dazen i mozliwie jak najlepszym
ich zaspokajaniu, w tym dazen zwigzanych ze sposobem ich traktowania przez
przetozonych oraz forma wypetniania przez przetozonych kierowniczej roli.
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PERCEIVING WORK BY EMPLOYEES
AND ITS DETERMINANTS

Summary

In the article the problems related to perceiving work by employees were
presented. The consequences of positive and negative employees’ attitude to
work were described. The method of correspondence analysis was used during
the statistical analysis of the results of the field researches. It allowed to deter-
mine dependences between perceiving work and three chosen variables repre-
senting the vertical relations area. All of analysed dependences were statistically
significant. The most significant dependence existed between perceiving work
and the style of management. The dependences between the same column varia-
ble and the both row variables (the way of treating employees and feelings of
influencing on future of enterprise) were weaker. Identifying these dependences
and determining their hierarchy is important advice for employers which makes it
possible to form work environment in the correct way.

Keywords: employee, perceiving work, superior, style of management, enter-
prise.
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