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The Influence of a Difficult Situation on the Effectiveness of Managers’ Work

Analizujgc dociekania nad kierownictwem w zakresie badan eksplo-
racyjnych, dochodzi sie do wniosku, ze sa coraz stabiej zwigzane z for-
mulowaniem teorii. Dzieje sie tak miedzy innymi z powodu braku mozli-
wosci zastosowania niektérych technik badawczych opartych na
poszczegdlnych teoriach w naturalnych warunkach pracy. Wiekszos$¢ ba-
dan jest prowadzona w warunkach wyizolowanych i przenoszenie wyni-
kéw do naturalnego Srodowiska pracy jest bardzo trudne, a niejedno-
krotnie niemozliwe. Nie mozna oczekiwaé¢ od praktyki gospodarczej, aby
tolerowala zaklocenia w przebiegu ,normalnej” pracy. Takie tendencje
spotykajg sie z niechecig ze strony kierownictwa zakladu oraz ze strony
pracownikéw. ! Niecheé ta jest mniejsza w wypadku bardzo dolegliwych
dysfunkcji w dzialaniu zakladu, wydziatu, badz grupy ludzi, ktérych
dotyczy innowacja, ale dysfunkcja pracy zespolu jest objawem pato-
logii wielu nieoptymalnie funkcjonujgcych subsysteméw i oddziatywa-
nie w takim przypadku na subsystem psycho-spoleczny nie moze daé
znaczacych rezultatow 2

Uzasadnieniem wyboru przedmiotu badan, ktérym s kierownicy,
jest fakt, ze spoleczenstwo powierza tej wlasnie grupie os6b znaczne

1 Niecheé ta jest czesto spowodowana negatywnymi do$wiadczeniami nieumie-
jetnego wprowadzania innowacji w dotychczasowej praktyce zakladu pracy.

2 Przyrosty wydajnosci na skutek zamian w zakresie psychologii kierownic-
twa zawierajg sie w granicach od 20—100%, a ta moze nie wystarczyé, aby zapo-
biec np. upadlo$ci przedsiebiorstwa.
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$rodki stanowigce cenne =zasoby finansowe, rzeczowe i intelektualne,
oczekujgc w zamian pomnozenia tych dobr. Od tego, na ile efektywnie
funkcjonujg dyrektorzy, zalezy w powaznym stopniu poziom rozwoju
gospodarczego kraju, a w dalszej kolejnosci poziom rozwoju formacji
spolecznej. ’

Istniejg trzy rodzaje modeli sytuacji badawczych w psychologii kie-
rownictwa:

— poréwnywanie pracy kierownikéw, ktérych rézni jakas jedna
zmienna zalezna (np. efektywnos¢) przy podobienstwie pozostalych
zmiennych niezaleznych;

— poréwnywanie pracy kierownika przed wprowadzeniem jakiegos.
czynnika (np. zmiennej eksperymentalnej w postaci treningu kierowni-
czego) i po jego wprowadzeniu; )

— poréwnywanie dwoéch grup kierowniczych o podobnej charakte-
rystyce, z ktérych jedna zostaje poddana zmianom.

Oczywiscie kazdy z tych modeli badawczych stuzy innym celom, ale
kazdy, gdy ma by¢ zrealizowany w srodowisku naturalnym, wymaga mo-
dyfikacji $rodowiska zgodnie z zalozeniami modelowymi, co zakl6ca
,normalne” funkcjonowanie zakladu, natomiast modyfikacje bedace wy-
nikiem reorganizacji sa bezwartosciowe z punktu widzenia rezultatow
badawczych oraz koncepcji teoretycznych. Dzieje sig tak dlatego, ze
w zmianach organizacyjnych bierze udzial tak duza ilo$¢ czynnikéw, ze
wzajemne interakcje sg na tyle zlozone, iz ich kontrola staje sie niemoz-
liwa. Powodem takiego zjawiska jest antynomia polegajaca na tym, ze
im bardziej wyniki pracy badawczej sa potrzebne w organizacji do roz-
wigzywania spraw biezgcych, konkretnych, aktualnych, tym mniejsza
jest ich warto$¢ teoretyczna i tym trudniej dajg sie uogélni¢ w celu bu-
dowy Kkoncepcji teoretycznej. Aby zmniejszy¢ negatywne - skutki
powyzszej sprzeczno$ci, nalezy postuzyé sie takg strukturg, ktéra bylaby
wspélna dla wielu koncepcji, a réwnoczesnie aby dawala sie zastosowac
w praKtyce kierownictwa.

Cenng wskazéwke pomocng w zlikwidowaniu wspomnianej antynomii
zawiera sugestia J. Kurnala (1979), ktéry opisuje calosé ludzkiego dzia-
lania, na pierwszym miejscu wymienia ,,(..) celowo$¢ [jako] nastawienie
na osigganie jednego lub wiecej celo6w”. Analiza wielu teorii® pozwala
na stwierdzenie, iz duza liczba badaczy w swoich koncepcjach postuguje
sig¢ pojeciem ,nastawienie”, w wyniku czego wspomniany termin uzyskal
wlasciwosci interteoretyczne.

3 Por. przeglad teorii Tokarski S. 1986, s. 14—20 i 46—79.
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PROBLEMY BADAN

Aby uzyskaé dowody na rzecz tezy, iz efektywnos$¢ funkcjonowania
czlowieka w sytuacji trudnej uzalezniona jest od osobowosci, nalezy
wyodrebnié¢ kilka gléwnych zmiennych niezaleznych w postaci nasta-
wien. Do zmiennych wyznaczajagcych efektywnosé kierowania nalezg
nastawienia na ludzi i na zadania, nastawienia na poczucie kontroli
zewnetrznej i wewnetrznej oraz typ temperamentu.

Metody, za pomocg ktérych dokonano pomiaru zmiennych osobo-
wosciowych to: Test Reddina, Skala R-P, Kwestionariusz poczucia kon-
troli, Skala reaktywnosci. Metody te przy znanych parametrach i pew-
nym doswiadczeniu badacza, pozwalajg na opis diagnozowanych syn-
dromoéw osobowosci *.

Eksperyment, jako metoda jest szeroko stosowany w badaniach
z zakresu fizyki, chemii, rowniez fizjologii, mikrobiologii, medycyny iin-
nych nauk przyrodniczych. Wymienione nauki nie osiggnetyby aktualne-
go stanu rozwoju bez badan eksperymentalnych. Rozpatrujac wzajemny
stosunek badan przeprowadzonych za pomocg innych metod i ekspery-
mentu mozna stwierdzi¢, ze metody nieeksperymentalne umozliwiajg
wstepne zapoznanie sie z badanymi zjawiskamj oraz sformulowanie hipo-
potez dotyczacych kierujacych nimi prawidlowosci, eksperyment umozli-
wia zweryfikowanie tych hipotez na wysokim poziomie pewnosci. Zatem
eksperyment stanowi wyzszg forme naukowego poznania zjawisk. Do
glownych waloréw metody eksperymentalnej zaliczamy:

— mozno$¢ zamierzonego wywolywania badanego zjawiska;

— moznos$¢ wielokrotnego powtarzania;

— prowadzenie badania w warunkach dogodnych;

— ujednolicenie warunkow;

— wyizolowanie zmiennych istotnych dla badacza;

— mozliwo$¢é modyfikowania warunkéow eksperymentu.

Nawet jeden walor metody eksperymentalnej w postaci obiektyw-
no$ci jest wystagczajgcym argumentem na rzecz tezy o preferencji
stosowania tej metody w kazdym przypadku, w jakim jest to mozliwe.
Z taka cecha mamy do czynienia, gdy zachowanie bedgce reakcja na
kontrolowane bodzce, pochodzgce zaréwno z zewngirz organizmu, jak
iz jego wnetrza jest dostepne obiektywnej obserwacji i rejestracji. Czyn-
nikiem wewnetrznym, za pomocg ktoérego tlumaczymy wynik ekspery-
mentu jest nastawienie i reaktywnos¢ dyrektora.

Kontrola zmiennej zaleznej (R) i zmiennej niezaleznej (S) w cztero-
grupowym planie badawczym nie nastrecza wiekszych trudnos$ci. Badacz

4 Wymienione metody oraz ich parametry opisalem w 1987 r.
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posiada uprzednio przygotowane wiarygodne metody, przy pomocy kto-
rych diagnozowano nastawienia i reaktywnos¢. Zatem uzyskanie przy
ich pomocy wynikéw nie sprawia wiekszych trudnosci koncepcyjnych.
Natomiast nie wydaje si¢ latwy wplyw eksperymentatora na stan czyn-
nikéw wewnetrznych podczas eksperymentu, a nawet wydaje sie to nie-
mozliwe. Jednak z pozoru trudng sytuacje badawczg udalo sie rozwiagzaé,
wprowadzajgec zmienng antycypacyjng w postaci aplikacji sytuacji trud-
nej w formie zanizone j® oceny stylu kierowania.

Zatem mozna stwierdzi¢, ze reakcja (jako okreslony poziom efektyw-
nosci) jest funkcjg bodZca zewnetrznego i nastawienia modyfikowanego
przez wprowadzenie zmiennej antycypacyjnej w postaci zanizonej oceny
stylu kierowania. To og6lne stwierdzenie detyczgce eksperymentu moze-
my opisac w formie réwnania:

R=1(S A)

Osoby poddane badaniom to dyrektorzy i zastepcy kierujgcy du-
zymi zakladami pracy Ministerstwa Przemystu Ciezkiego w latach 1981—
1982. Planem badan objeto 123 osoby. Sredni wiek badanych wynosil
44 lata. Zdecydowana wiekszosé (57%0) przekroczyla 15 lat pracy w za-
wodzie i jedynie 17 oséb nie przekroczyla 5 lat pracy zawodowej. Okoto
25%p badanych petni role kierownika krécej niz 6 lat, natomiast 54% nie
przekroczylo 10 lat pracy. Dwie osoby byly w trakcie uzupelniania wyz-
szego wyksztalcenia, pozostate juz je posiadaly.

Przebieg eksperymentu =zaplanowano wedlug schematu
czterogrupowego (ryc. 1).

Ilustrujgc przebieg badania postuzylem sie nastepujgcymi oznacze-
niami: -

R — reakcja (reaction), zmienna zalezna, efektywnosé¢ pracy;

S — bodziec (stimulus), zmienna niezalezna, zmienna eksperymen-
talna;

A — zmienna antycypacyjna, (antecedent variable);

f — funkcja;

L — losowanie, randomizacja;

E — grupa eksperymentalna;

K — grupa kontrolna;

1 lub 2 — numer grupy;

X — pomiar poczatkowy;

y — pomiar koncowy;

= — brak réznicy statystycznej;

B — roéznica statystyczna istotna.

5 Oczywi$cie o tem, ze jest to ocena nieadekwatna do ich umiejetnosci badani
nie wiedzieli.
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Grupe 0s6b poddang badaniom rozdzielono do czterech podgrup w spo-
s6b nastepujacy: postulat randomizacji zrealizowano przez przyporzgdko-
wanie wszystkim osobom kolejnych liczb naturalnych. Tak przygotowa-
ny operat losowy postuzyl do przyporzgdkowania mu liczb z tabel lo-
sowych. Grupa pierwsza eksperymentalna (E:) skladata sie z (n=)
30 os6b; grupa pierwsza kontrolna (K:) skladala sie z (n=) 28 oséb; grupa
eksperymentalna druga (Ez) skladala sie z (n=) 32 oséb oraz grupa kon-
trolna druga (K:) sktadala sie z (n=) 33 osob. Eksperyment prowadzi-
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Ryc. 1. Schemat eksperymentu wg planu czterogrupowego
The scheme of the experiment according to a four-group plan

lem w trzech etapach. W pierwszym etapie osoby z grupy
E: i K, otrzymaty karty komputerowe i Tablice Couvego w celu wyko-
nania zadania. Grupy E, i K, w tym etapie nie byly poddane zadnemu
pomiarowi. W drugim etapie osoby w grupach E; i E: otrzymaly
indywidualne wyniki zanizonej oceny stylu kierowania. W tym etapie
na obydwie grupy kontrolne (K, i K,;) nie oddzialywano zadnymi srod-
kami eksperymentalnymi. W trzecim etapie osoby nalezgce do
wszystkich grup otrzymaly karty komputerowe i Tablice Couvego w ce-
lu wykonania przy ich pomocy powierzonej pracy.

Przyjalem, ze cel (ujety operacyjne) zostanie osiggniety, gdy uda
sie stwierdzi¢ istotny wplyw zmiennej niezaleznej (tzn. sytuacji trudnej)
oraz nieistotny wplyw pomiaru poczatkowego (tzn. uwrazliwienia badz
wprawy w wykonywanej pracy) na wynik eksperymentu. Aby zwery-
fikowa¢ hipoteze generalng o wplywie sytuacji trudnej na efektywnosé
kierowania, nalezy uzyska¢ zestaw nastepujacych wynikéw:

a) sytuacja trudna w grupie E: powinna spowodowaé roznice pomig-
dzy efektywnoscig dyrektorow osiggang przed wprowadzeniem czynnika
stresujgcego 1 po jego wprowadzeniu
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Ex+E, )

b) koncowy pomiar efektywnosci w grupie K, powinien roznié sie od
efektywnosci grupy E, pracujacej pod wplywem stresu

Ey*+Ey )

c) sytuacja trudna w grupie E, powinna spowodowaé réznice pomig-
dzy jej efektywnoscia a efektywnoscig grupy K.

E.y F Ky 3)

d) pierwszy pomiar efektywmosci w grupie K, powinien r6zni¢ sie od
pomiaru efektywnosci w grupie E,

Eey 3= Kiy 4)

e) efektywnos¢ grupy E, przed wprowadzeniem stresu powinna byé¢
taka sama jak grupy K,y

Ey = K,y (3)

f) efektywnos¢ grupy K,x ustalona w pierwszym etapie eksperymentu
powinna byé¢ zblizona do efektywnosci w grupie K,y

le = sz (6)

Analiza statystyczna w kolejnych poréwnaniach przyniosia

nastepujgce rezultaty:

(1) po przeprowadzeniu eksperymentu w grupie pierwszej eksperymen-
talnej (Ey) wystapilo obnizenie poziomu efektywnosci po zadziataniu
stresu (test x* = 8,263 p << 0,01);

(2) w grupie eksperymentalnej pierwszej (E,y) i kontrolnej pierwszej
(Kiy), w ktérych przeprowadzono pomiary poczatkowe, stwierdzono
istotne réznice efektywnosci (test x* = 12,835 p < 0,01);

(3) brak pomiaru poczatkowego w dwoéch grupach, z ktérych jedna byta
poddana eksperymentowi (E;y), a druga mnie (Kj;y) w sposéb istotny
nie wplynal na obnizenie zakladanych réznic (test x* = 9,983 p << 0,01);

(4) zakladana rdéznica w efektywnosci pomiedzy grupg kontrolng pierwsza,
w ktérej dokonano pomiaru poczatkowego (K,x) oraz grupg ekspery-
mentalng druga bez tego pomiaru (E,y), okazala sie statystycznie
istotna na poziomie 0,05 (test x* = 4,825);

(5) réznica pomiedzy osobami, wzgledem ktérych dokonano pomiaru po-
czatkowego, (Ex) i osobami bez tego pomiaru (K,y) jest niewielka
(test x* = 0,925 — nieistotne na poziomie 0,05);

(6) poréwnanie efektywnosci grup kontrolnych, z ktérych jedna zostala
uwrazliwiona pomiarem poczatkowym (K;y), a druga nie (K,y), przy-
niosto rezultat w postaci braku istotnych réznic (test x* = 0,012 —
nieistotne na pozicmie 0,05).
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INTERPRETACJA

Okazuje sie, ze zastosowany stres byl skuteczng metodg wplywajgcy
na efektywnos¢. Wskazuja na to rezultaty w postaci obnizenia efektyw-
nosci w obydwu grupach eksperymentalnych. Wniosek taki potwierdza
réowniez wynik poréwnania efektywnosci pomiedzy grupg eksperymen-
talng plerwszg po zadzialaniu stresu i kontrolng pierwszg, ktéra nie byla
poddana eksperymentowi. Réznice efektywnosci pomiedzy nimi wynosza
389%/¢. Pokazano to na ryc. 2. Nalezy pamieta¢, ze jest to wartos¢ srednia
dla catej podgrupy, z czego wynika, iz sa osoby, u ktérych pogorszenie
efektywnosci jest jeszcze wieksze oraz, Ze na przedstaw1ony wynik skla-
da sie rowniez paradoks stresu.*

PRZED FKSPIRYMENTIM PO TKSPERYMENCE
Y4 160 80 60 4O 20 20 40 606 80 100 /%/
1 1 1 1 1 1.t I 1 1 1
7 103 s N 63%
Zadziatano E
Eix Pomiar  porzGtkCwy \ strosem 1w
N
101°% 10 %
2 Nie zadziatano K
K \ N 1Y
1x Pomiar poczatkowy N ctresam
N 6 %
»\
€ Nie wykonano pomiary Zadziataro Eay
? poczatkowego »Stresem
N
N 100 %
p Nie wykonano pomaru  [-]°  Nie zadziakno K
N 2Y
2 poczatkowegqo stresem

Ryc. 2. Poréwnanie efektywnosci grup Hrzed przeprowadzeniem eksperymentu i po
jego przeprowadzeniu. Za 100% przyjeto poziom efektywnosci grupy K,
Comparison of group effectiveness before the experiment and after it. The effec-
tiveness level of K, group was considered to be 100%a

Korzystny rezultat z punktu widzenia oczekiwan eksperymentatora,
dla bardzo wrazliwej populacji kierownikéw ma wplyw pomiar poczgt-
kowy, powodujgcy przyrost wprawy oraz wplyw interakcji pomiaru
poczatkowego i aplikacji strésu na oczekiwany wynik eksperymentu.
Stwierdzono znaczne roéznice wynoszqce 30% w efektywnosci pomiedzy
dwoma grupami, u ktérych nie wykonano pomiaréw poczgtkowych,
a tylko réznily sie warunkami pracy (ryc. 2).

¢ Paradoks stresu polega na przyroscie efektywnosci u niektérych os6b w sy-
tuacji trudnej.

17 — Annales...
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Praca oséb z grup eksperymentalnej pierwszej przed eksperymen-
tem i kontrolnej drugiej, nie poddanej eksperymentowi charakteryzowa-
la sig zblizong efektywnoscig. Obserwowana réznica jest mata i wynosi
zaledwie 3%b.

Podobna zalezno$¢ charakteryzuje réznice w efektywnosci pomiedzy
pierwszg grupg Kkontrolnag w pierwszym etapie badan, a drugg grupa
kontrolng. Odpowiednia wartos¢ wynosi 1%. Ta zalezno$é pozwala wy-
robi¢ sobie poglad dotyczacy zmiennej zaklécajgcej, ktoérg jest ,,dojrze-
wanie”.

Dwie ostatnie relacje dajg odpowiedz, na ile prawidlowo przeprowa-
dzono randomizacje i w zwigzku z powyzszym, na ile uzyskane wyniki
sg reprezentatywne. Mozna przyjaé, iz réznice od 1 do 3% uzyskane
w badaniach s3 tak nieistotne, ze pomijajgc je w rozwazaniach nie po-
pelni sie wielkiego bledu.

Nalezy jednak pamieta¢, ze subiektywna ocena trudnosei sytuacji
zalezy od tego, jak czesto jednostka spotyka takie sytuacje i jak wiele
trudnosci spotyka jg jednoczesnie. Czlowiek, ktéory w przeszlosci poko-
nal analogiczne trudnosci (tzn. przeszedl trening w pokonywaniu trudno-
Sci) zaistnialg sytuacje stresowsg ocenia mniej trumatycznie. Jak z tego
wynika, umiejetnosci adaptacyjne i umiejetnosci funkcjonowania w sy-
tuacjach trudnych sg wyznaczane nastawieniami.

ZAKONCZENIE

Przedstawione wyniki badan mogg zosta¢ wykorzystane do diagnozy
efektywnosci kierowania w sytuacji trudnej. Nalezy jednak pamieta¢, ze
eksperyment imitujgcy sytuacje trudng byl prowadzony w warunkach
laboratoryjnych. Prowadzonym badaniom zagwarantowano dobrg kon-
trole zmiennych, co zawsze napotyka na duze trudnosci w warunkach
naturalnych. Negatywng strong takiej organizacji badan jest wymaog
wielkiej ostroznosci, jaka musi charakteryzowaé¢ =zabieg przenoszenia
wnioskéw, formulowanych w laboratorium, do realnej sytuacji dzialania
generowanej przez zaklad pracy.

Przedstawione wyniki pozwalajg na ckreslenie psychologicznych
uwarunkowan trudnosci kadry kierowniczej w zarzadzaniu. Poglebiona
analiza w tym zakresie objela sytuacje aracy, indywidualne cechy psy-
chofizyczne oraz subiektywne poczucie trudnosci.
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PE3IOME

Jlo cux IOp HeT TEeOPUM, NPMU IOMOLIM KOTOPOM MOXKHO ObLiI0 Obl ommucars, BbI-
ACHUTbL M NpeABMAEeTb TPYAHOCTM, BO3HMKAIOLIME B pyKoBoadAwlern pabore. Oauoit u3
NPUMYMH TAKOTO COCTOAHMA ABJAETCA TeOpeTMYeckad TrepMeTHYHOCTb. IloHATHe
,,OPMEHTHPOBaHMe” NPUOOPEI0 MHTEPTEOPETMYECKUI CTATYC, T.K. NPUHAJM €ro MHO-
rue McclIenoBaTeny, NMPEeACTABUTENM pa3HbIX KOHLENUMil. ABTOP MCHOJL30BaJ 3TOT
dakT AnA npoBegeHMA NPOrpaMMbl MCCIIEAOBaHMI, OCHOBAHHOM Ha TEOPMM ,,0PUEH-
TupoBauuAa”. McciaemoBaTenb BBIAEJMI HECKOJLKO TI€PEMEHHBIX, OIpeAelArollnx
9¢¢dEeKTUBHOCTE BUAOB ,,0PMEHTUMPOBAHUA’': HA Jrozert, na pabory, Ha YYBCTBO BHelI-
HEro M BHYTDEHHEro KOHTPOJIA, TUII TeMIlepaMeHTa. DT NepeMeHHble McciefoBaTelb
IOMaTHO3MPOBAJ IIPHU ITOMOILM COOTBECTBYIOIIMX MHCTPYMEHTOB. DG eKTUBHOCTL TPY-
Aa B TPYAHBIX ycjaoBusax Oblia onpejeseHa 3KCIepPMMEHTaJbHO. TPYAHYIO CHMTYaLUIO
MMMUTHPOBaJIa CHUMKEHHAaA OlleHKa CTUJA DPYKOBOACTBA.

Ilony4yenHble pe3yJbTaTbl OAlOT BO3MOMKHOCTbH OIPEAENUTHL ICUXOJOTMYECKYIO
06yCJIOBJIEHHOCTL TPYJAHOCTEH ynpaBienyusi. AHauu3oM ObliM OXBa4deHbl CUTyauusd
TpyZAa, MHAMBUAYaJbHble NCUXOPU3MYECKME YHepThl U CcyO'bEeKTMBHOE YyCTBO TPYL-
HocTH. IIpeacraBiiedHble pe3yJbTaThbl MCCAENOBaHMI OblnM NOJiy4YeHbl B 3KCIEpU-
MECHTAJbHbIX JabopaTOPHBIX YCJIOBUAX, NO3TOMY MHTEPNOJMPOBATbL MX HA peajbHO
CYLIECTBYIOIYIO NEeMCTBUTEJIBbHOCTh CleAyeT ¢ G0JIbINOI OCTOPOMHOCTLIO.

SUMMARY

There is no theory which can help describe, explain and predict the difficulties
of a manager’s work. One: of the reasons is a hermetic character of the theories.
The notion ”inclination” acquired an inter-theoretical status since a number of
researchers who represent different concepts have included in their considera-
tions. The author took advantage of the fact in order to realize a research
program based on the theory of inclination. The author distinguished a few
variables marking the effectiveness of the forms of inclinations: on people, on
labour, on the sense of internal and external control and on temperament type.
The above variables were diagnosed with the aid of properly chosen tools. Work
effectiveness in a difficult situation was fixed experimentally. The difficult situation
was imitated by a lowered estimation of the managerial style.

The results allow to point at psychological . conditions of difficulties in
managing. The analysis comprised the situation of work, individual psycho-
-psychical features and a subjective sense of difficulties. The results of investi-
gations were obtained in the conditions of laboratory experiment, that is why
one should be very cautious with interpolating them into a real situation,
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