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W ostatnich dziesiatkach lat uksztaltowaly si¢ w obrgbie badan nad
kierowaniem dwie odmienne orientacje nazywane tez paradygmatami. Jedna z
nich odwotuje si¢ do ,,struktury psychicznej jednostki™ i zostala nazwana teoria
cech. W modelu teoretycznym zalozono, iz w grupie os6b mozna wyr6znié ceche
wzorcowa charakteryzujaca skutecznego przywodcg. Poszukiwano glownie
cech indywidualnych, a wigc takich, ktdore sg niezalezne od sytuacji. Atrybuty te
mialy réznicowac skutecznego przywddce od nieskutecznego, czlonkéw zespotu
od przelozonego, wyzszy szczebel struktury organizacyjnej od nizszego. Teoria
cech spotkala si¢ z ostra krytyka. Krytykowano ja gléwnie za atomistyczne
traktowanie cech osobowosciowych przywddcy, pomijajac przy tym osobowos¢
podwladnych oraz strukture sytuacji.

W 1967 r. ukazala si¢ ksiazka F. Fiedlera A Theory of Leadership
Effectiveness, w ktorej zaproponowano nowe podejscie do badan nad kierowa-
niem. Byl nim paradygmat sytuacyjny (contingency). Pojawienie si¢ nowego
paradygmatu badawczego rozszerzylo dotychczasowe analizy o aspekt struktu-
ralno-procesualny. Podejscie to uwypukla role zmiennych sytuacyjnych w
przebiegu procesdéw interpersonalnych w kierowaniu i nawiazuje do koncepcji
systemu otwartego. Powstalo ono z opozycji do orientacji uniwersalistycznej na
bazie przekonania o niepowtarzalnosci kazdej sytuacji i koniecznosci pozbycia
si¢ zludzen, ze mozna budowac jakiekolwiek modele o walorach wykraczajacych
poza konkretna sytuacj¢. Efektywno$¢ kierowania powiazano ze struktura
sytuacji.

Jednym z istotnych czynnikow sytuacyjnych jest struktura zadania. Wplywa
ona na procesy interaktywne w kierowaniu, jak tez modyfikuje dynamike
zaleznosci migdzy stylami kierowania i kryteriami skutecznosci.

Powiazaniom kierowania z warunkami sytuacyjnymi, a w szczegoinosci roli
struktury zadania, w procesie kierowania zostaly poswigcone ponizsze rozwa-
zania.

5 — Przeglad Socjologiczny, XXX VI
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STRUKTURALNO-PROCESUALNE ASPEKTY KIEROWANIA

W literaturze przedmiotu kierowanie zwiazane jest z systemem zarzadzania,
ktorego zasadniczym celem jest zharmonizowanie funkcjonowania struktury
organizacji z uwagi na zewngtrzne i wewngtrzne uwarunkowania. W ramach tak
okreslonego zarzadzania wyr6znia si¢ dwa jego wymiary: wymiar zadania
(technologii) i wymiar spolfeczny !. :

Kierowanie zwigzane jest z wymiarem spolecznym. Obejmuje swym zakre-
sem procesy i zjawiska grupowe. Stanowi interpersonalny aspekt zarzadzania i
dotyczy: motywowania pracownikow, rozwiazywania konfliktow, podejmowa-
nia decyzji, komunikowania si¢, przywddztwa, itp. Swoistos¢ kierowania jako
procesu spolecznego wyraza si¢ w ,,charakterze zwigzkow i zaleznosci inter-
personalnych miedzy dwoma jednostkami lub wigksza liczbg ludzi, gdzie jedna z
nich usituje wplynaé na inne w taki sposob aby osiagnaé zalozony cel lub cele” 2.
Zwiazki te maja dynamiczny charakter przez co wyrazaja procesualny aspekt
kierowania. Procesowe widzenie kierowania pozwala dostrzec dynamike zmian
w Srodowisku organizacji formalnej. Zmiany maja charakter ciagly i to zarowno
w kierowanych zespotach (rotacja), w realizowanych zadaniach oraz w szerszym
otoczeniu organizacji. Dynamika tych zmian wplywa na stopien pewnosci badz
niepewnosci dziatania kierownika, a tym samym na ryzyko podejmowanych
decyzji. W tym wzgledzie kierowanie jest relatywnym procesem. Przetozony,
ktory pragnie by¢ skutecznym przywodca musi ciagle adaptowac swoje zacho-
wania do oczekiwan, wartosci 1 interpersonalnych umiejgtnosci swoich pod-
whadnych, z ktorymi wchodzi w zwigzki interaktywne.

W takim ujeciu proces kierowania mozna poréwnac¢ z modelami cyberne-
tycznymi, ktore opisuja procesy osiggnigcia lub utrzymania pozadanego stanu
systemu. Uklad tego systemu jest ciagle pod wplywem zewngtrznych zakiocen,
ktére daza do naruszenia jego dynamicznej homeostazy. Podobnie na proces
stosunkOw interpersonalnych w kierowaniu oddzialywa wiele czynnikéw z
otoczenia. Wplyw ich zwykle wywoluje zaklocenia w przebiegu procesow
interpersonalnych. Na ten aspekt zwraca si¢ szczegolna uwage w podejsciu
sytuacyjnym. Przyjmuje si¢ bowiem hipotetyczne zalozenie, ze srodowisko
organizacjl formalne) wraz z syndromem charakteryzujacych go warunkow
modyfikuje procesy interakcyjne w kierowaniu. Inaczej mowigc stosunki inter-
personalne w diadzie przelozony —podwiladni nalezy bada¢ we wzajemnym
sprz¢zeniu ze struktura sytuacji. P. Lawrence i W. Lorsch tak charakteryzuja ten

'G. Burrell, G. Morgan, Sociological Paradigms and Organisational Analysis,
London 1979.

2. Ivancevich, A Szilagi M. Wallace, Organizational Behavior and
Performance, California 1977, s. 273.
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paradygmat: ,,Mozemy analizowaé organizacj¢ jako otwarty system, w ktorym
zachowania jednostek [organizacyjnych — K. K.] sa takze wzajemnie ze soba
sprz¢zone. Zachowania uczestnikOow organizacji sa takze wzajemnie skorelo-
wane ze struktura formalng, realizowanymi zadaniami, osobowoscia innych
pracownikow, niepisanymi rolami w celu odpowiedniego zachowania sig.
Zachowanie kierownika jest determinowane nie tylko przez jego potrzeby i
motywy osobowosciowe, lecz takze przez stosunki interpersonalne z innymi
wspolpracownikami. Te wzajemnie sprzezone stosunki uczestnikéw organizacji
sa dodatkowo determinowane przez charakter wykonywanych zadan, stosunki
formalne, nagrody, procesy kontrolne oraz przepisy regulujgce zachowania.
Wszystkie te determinanty nalezy widzie¢ jako wzajemnie sprzezone” >.

Kierowanie jako zwarty system charakteryzuje si¢ okreslong struktura.
Mowigc o strukturze ma si¢ zwykle na mysh calosciowy uklad elementow
wzajemnie powiazanych, ktore podlegaja niezmiennym w ramach tej catosci
przeksztalceniom i wykazuja samosterownos¢ w czasie zmian. Ze wzgledu na te
cechy mowimy o rzeczach badz zjawiskach, ze maja charakter strukturainy *. R.
Lord zauwaza, ze w procesie kierowania wyst¢puje powiazanie kilku elemen-
tarnych proceséw. Na podstawie krytycznego przegladu wielu badan wyrdznia
cztery jednostkowe procesy: wymiany, spolecznego wplywu, funkcjonalnych
zachowan oraz percepcji®. Wszystkie onc maja swoje miejsce w ogolnym
procesie kierowania, sa wzajemnie skorclowane i stanowia jego strukturg. W
dotychczasowych badaniach nie rozgraniczano tych procesow, a raczej trakto-
wano je zamiennie.

Na interakcje mi¢dzy przelozonym 1 podwladnymi w procesie kierowania
mozna patrzeé jak na proces wymiany nagrod 1 kar. Wynik interakcji zalezy od
stosunku otrzymanych nagréd do poniesionych w niej kosztow (kar). Proces tej
wymiany widoczny jest szczegolnie w poczatkowym etapie, w ktorym nastepuje
negocjowanie warunkow, na jakich ma opierac si¢ wspotpraca miedzy zwierzch-
nikiem i podwladnym. Jakie beda warunki wspolpracy zalezy w duzym stopniu
od metody postepowania zwierzchnictwa lub przywodztwa. Natura wertykalnej
wymiany w zwierzchnictwie opiera si¢ tylko i wylacznie na zawartej umowie
formalnej migdzy pracownikiem a organizacja. Umowa o prace okresla $cisle
prawa i obowiazki danego pracownika w strukturze organizacyjnej. Za wypel-
nianie tych warunkow przez pracownika organizacja formalna (nie zwierzchnik)
godzi si¢ na spelnianie wielu zobowiazan, lacznie z placowymi.

Istota wertykalnej wymiany w przywodztwie opiera si¢ na interpersonalnych
zwiazkach przelozony — podwladny, nie za$ na umowie o prace. PRelozony jako
przywddca musi sam poszukiwac podstaw, na bazie ktorych bedzie oddziatywaé

3P. Lawrence. J. Lorsch, Orguanization und Environment, Cambridge 1967, s. 6.
4Patrz: J. Piaget, Strukturalizm, Warszawa 1972,
>R. L ord. Functional Leadership Behavior. ,Administrative Science Quarterly™ 1977, v. 22.
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na zachowania swoich podwladnych. Zwierzchnik moze umozliwi¢ podwladnym
wigkszy wplyw na proces podejmowania decyzji, przekazac pelniejsza i rzetelniej-
sza informacjg, zwigkszy¢ swoje poparcie dla dzialan cztonkéw zespotu itp. W
zamian podwladni ze swej strony moga lepiej wykorzystac czas pracy, przyjac
wieksza odpowiedzialno$¢ na siebie i w wigkszym stopniu angazowac si¢ w
realizacj¢ zadania.

Czynnikiem strukturalizujacym proces kierowania jest wplyw spoleczny,
ktory warunkuje tre$¢ i jako$¢ interakcji migdzy przelozonym i podwiadnymi.
Zrodiem wplywu jest zwierzchnik a obiektem podwiadni, ktérzy temu wplywowi
podlegaja. Taki wplyw ma asymetryczny charakter i wystgpuje w organizacjach
formalnych. Jednostki zajmujace uprzywilejowana pozycje (miejsce w struk turze
organizacyjnej) sa zdolne do wywierania formalnego wplywu. Srodowisko
organizacji formalnej jest homogeniczne ze wzgledu na okreslone role, normy,
instrukcje itp. Uczestnicy organizacji dostosowuja si¢ do norm systemu, jego
zasad i rol. Nieprzystosowanie si¢ pracownikéw do norm systemu uwazane jest
za przejaw zachowan dezorganizujacych. Zadaniem wplywu spolecznego jest
wowczas redukcja zachowan dewiacyjnych i spowodowanie powrotu do stanu
réwnowagi. Z tego punktu widzenia ,,wptyw jest procesem stabilizacji spoleczne-
go systemu oraz jego wymiany z otaczajacym srodowiskiem”™ ¢, Zachowania
zgodne z wymogami danego systemu sa traktowane jako funkcjonalne.

W organizacji formalnej moga jednak wystapi¢ takie sytuacje, w ktorych
wplyw przelozonego na podwladnego jest stosunkowo maty. Mowi si¢ wowczas
o ,,substytucie kierowania” czyli wystgpowaniu takich czynnik dw, ktore reduku-
ja do minimum zalezno$¢ podwladnego od przetoZzonego, a tym samym
zmniejszaja wpltyw. Dla przykladu, istnienie sztywnych zarzadzen i zasad moze
redukowac potrzebg strukturalizacji dzialan do zera.

Réznorodne zadania, ktore wystepuja w sytuacji pracy wymagaja zroznico-
wanych analiz i metod ich rozwiazywania. Zachowania przelozonego zwiazane z
analizami 1 metodami rozwigzywania czy realizacji zadan okresla si¢ mianem
zachowan funkcjonalnych 7. Zachowania funkcjonalne zmieniaja si¢ zaleznie od
sytuacji lub zadania; inne bgda przy grupowym rozwiazywaniu zadania, a jeszcze
inne przy jednostkowym. Istnieje szereg sposobow scharakteryzowania zacho-
wan funkcjonalnych przetozonego, jednak w literaturze przedmiotu sprowadza
si¢ je do dwu kategorii; zachowan zwiazanych z osigganiem celow przez zespot i
utrzymaniem badz wzmocnieniem spdjnosci zespotu 8. Spotkac si¢ tez mozna z
podzialem na zachowania typu diagnostycznego i wykonawczego °. Te pierwsze
maja na celu strukturalizacj¢ zachowan czlonkéw grupy oraz rozpoznanie 1

S. Moscovici, Social Influence and Social Change, New York 1976, s. 3.

7R. Lord, op.cit,s. 155.

8R. Likert, New Patterns of Management, New Jork 1961.

°L. Porter, E. Lawler, R. Hack man, Behavior in Organization, New Jork 1975.
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wyselekcjonowanie zmiennych, ktore nalezy uwzglednié przy realizacji zadania.
Zachowama okres§lane mianem wykonawczych maja na celu stworzenie warun-
kéw do realizacji zaplanowanych prac. Charakterystyczng cecha tych dwu
typow zachowan funkcjonalnych jest ich cykliczny charakter. Przetozory po
zdiagnozowaniu warunkow i wykonaniu zadania ponownie przystepuje do tych
samych czynnosci lecz juz przy innym zadaniu.

Wreszcie nie mozna pominac¢ w procesie kierowania procesu percepcyjnego
zwierzchnika i podwladnych. Wszak zachowania czlowieka zaleza nie tylko od
obiektywnych cech sytuac)i, lecz réwniez od tego jak ja spostrzega. Procesy
spostrzegania sa ukierunkowane na poznanie otaczajacej jednostke rzeczywi-
stosci. Zbigniew Zaborowski piszac o mechanizmach rzadzacych funkcjonowa-
niem zachowan interpersonalnych stwierdza: ,,Czlowiek jest istota $wiadomie
percypujaca rzeczywistosé i siebie samego, gromadzaca coraz to szersza wiedzg o
$wiecie 1 sobie. Poznawcza reprezentacja $wiata i siebie laczy si¢ z postugiwaniem
okre$lonymi kategoriami opisu, wyjasniania i wartosciowania” '°. Proces per-
cepcji w tym sensie jest aktem kategoryzacji, co oznacza, iz cokolwiek spostrzega
czlowiek zalicza to do jakie$ klasy obrazow spostrzezeniowych nadajacej sens
danemu spostrzezeniu.

Przedstawiona struktura kierowania opisuje stabilnos¢ lub quasi stabilnosc,
proces natomiast wyraza zmiang. Procesualny aspekt kierowania wyraza si¢ w
dynamice warunkéw sytuacyjnych, ktore modyfikuja wzajemne stosunki migdzy
przetozonym i1 podwladnymi. Warunki sytuacyjne moga tez sprzyjaé¢ podwiad-
nym w preferowaniu odpowiedniego stylu zachowania sig, spetniac rolg bodzcow
motywacyjnych ukierunkowujacych wysitek podwladnych, powodowaé zmiang
zachowan podwladnych oraz pelni¢ role nagrod w procesie realizacji zadan .
Zmiennos¢ jest wigc osobliwa cecha kazdej sytuacji nie tylko kierowania. Ta
ostatnia jest wynikiem zmian zachodzacych w organizacji formalnej oraz w
kierowanym zespole. Mamy tu takZe do czynienia ze zmiennos$cia wzajemnych
oddzialywan. W toku tego samego procesu kierowania wystgpuja roznorodne
sytuacje, ktore sa uruchamiane przez zmieniajace si¢ klasy wplywdw. Sytuacja
kierowania przeksztalca si¢ wraz z kazda zmiana bodaj jednego z jej elementow.
Nowy sklad zespolu, zmiana tresci zadan, zmiana kierownika, zmiana warunk éw
fizycznych — wszystko to sprawia, Ze jedna sytuacja przeradza si¢ w druga.
Zmiany zachodza takze w strukturze organizacyjnej, technologii produkcji,
centralizacji decyzji itp. Istotng cecha tych zmian jest ich mniejsze tempo. Szybsze
zmiany nastepuja w strukturze zadan, niz w srodowisku organizacji formalnej). W

107b. Zaborowskli, Z pogranicza psychologii spolecznej i psychologii osobowosci,
Warszawa 1980, s. 121.

""R. House, G. Dessler, The Path-Goal Theory of Leadership, [w:] J. Hunt (ed.)
Contingency Approaches to Leadership, Carbondale 1974.

3
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tym kontekscie uzasadnione jest traktowanie sytuacji kierowania przelozonego
jako dialektyki zmiennosci i wzglgdnej stabilnosci.

Tempo zmian warunkow sytuacyjnych zalezy w gtownej mierze od stopnia
ich ztozonosci. Ztozonos¢ w tym przypadku wyraza uklad elementow czyli
strukturg sytuacji. W teoretycznych modelach kierowania struktura sytuacji
przyjmuje réznorodne formy. W dotychczasowych badaniach empirycznych
koncentrowano si¢ zasadniczo na analizie mikrozmiennych, jak: zadaniach
podwladnych, cechach osobowosciowych przetozonego i podwladnych, atmo-
sferze pracy, konflikcie rol itp. W mniejszym zakresie uwzgl¢dniano natomiast
zmienne strukturalne, jak cechy struktury organizacyjnej, wielkos¢ organizacji,
charakter technologii. Wreszcie nie mozna wykluczy¢ wplywu otoczenia organi-
zacji na procesy interakcyjne w kierowaniu. Czynniki spoleczne, polityczne,
kulturowe bezposrednio oddziatuja na organizacj¢ formalng a zarazem posred-
nio na kierowanie nawet wowczas, gdy badane sg zwiazki interpersonalne w
diadzie przelozony — podwladni. W badaniach, ktore przeprowadzili G. Farris i
D. Butterfield stwierdzono na podstawie uzyskanych wynikow, ze wraz z
rozwojem spoleczno-ekonomicznym spoleczenstwa powstaja warunki do bar-
dziej elastycznego kierowania na roznych poziomach !2. Jednakze dwa ostatnie
poziomy sa w niewielkim stopniu wykorzystywane w badaniach nad kierowa-
niem. W modelu adaptywno-reaktywnym sytuacja jest opisana przez dwie klasy
zmiennych; poziom mikro (struktura zadania, cechy osobowosciowe jednostek) i
poziom makro (wielko$¢ organizacji, technologia, formalna struktura, $rodo-
wisko systemu)!3. Z kolei w modelu zaleznosciowym F. Fiedlera stosunki
zwierzchnik — podwiadni, struktura zadania, wladza przetozonego tworza struk-
ture sytuacji kierowania'¢. W kilku badaniach empirycznych F. Fiedler
probowal wzbogacié sytuacje kierowania o dodatkowe zmienne, jak: stosunki
zwierzchnik — podwladny (przywodca grupy), doswiadczenie zawodowe kierow-
nika, jego poziom inteligencji '>. W modelu droga—cel R. House’a sytuacja
kierowania zostata zredukowana do cech osobowosciowych podwladnych
(zdolnosci, poczucia kontroli, potrzeby) i cech srodowiskowych (zadania pod-
wiadnych, formalna wladza systemu) ' . Wptyw zmiennych $rodowiskowych na
proces kierowania jest zréznicowany. R. House w swoim modelu zatozyl, ze

12G, Farris, D. Buterfield, Are Current Theories of Leadership culture-Bound?
[w:] E. Fleishman, J. Hunt (ed.) Current Developments in the Study of Leadership, Illinois
1973.

13R. Osborn, J. Hun't, An Adaptive-Reactive Theory of Leadership,{w:] J. Hun t,
L. Larson, (ed.) Leadership Frontiers, Ohio 1975.

““F. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness, New Jork 1967.

5Por. F. Fiedler, A. Leister, Leader Intelligence and Task Performace, ,,Organi-
zational Behavior and Human Performance™ 1977, v. 20.

16R. House, A Path Goal Theory of Leader effectiveness, ,Administrative Science
Quarterly”, 1971, v. 16.
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zadania oddzialujg jako bodziec, a formalna wladza systemu ma na celu zmiang
zachowan podwladnych.

Tak wigc wérod badaczy problematyki kierowania nie ma istotnych réznic co
do pewnych elementow konstytuujacych sytuacje kierowania. Dotyczy to w
zasadzie struktury zadania, cech osobowosciowych przetozonych i podwiadnych
oraz zmiennych zwigzanych z grupa. Wybor okreslonego syndromu zmiennych
sytuacyjnych do badan empirycznych zalezy w zasadzie od samego badacza.
Kazda sytuacja pod wzglegdem strukturalnym rozni si¢ od innej i dlatego istnieje
zindywidualizowana potrzeba okreslenia poziomu tych zmiennych.

Innym waznym aspektem sytuacji jest jej podmiotowy charakter. Nie mozna
wlasciwie analizowa¢ sytuacji nie uwzglgdniajac jej podmiotu. Jednak sytuacja
stwarza niepewnos¢ dla podmiotu. Powstaje ona w trakcie podejmowania przez
jednostke decyzji dotyczacej charakteru zachowania sig¢. Stajac wobec wyboru
jednej z alternatyw czlowiek spostrzega sytuacj¢ jako niepewna. Stan nie-
pewnosci jest wynikiem braku informacji, wiary w siebie, braku obiektywnych
kryteriow ocen. Zrodlo jej moze tkwié w osobowosci czlowieka — przy stabych
zdolnosciach intelektualnych badz charakterologicznych — lub tez w $rodo-
wisku. Tak wigc istnieja dwa rodzaje niepewnosci: jedna dostrzegana przez
jednostke 1 wynikajaca z jej cech osobowosciowych (niepewnos¢ wewngtrzna)
oraz druga bedaca obiektywna cechg otoczenia, niezalezna od podmiotu
(niepewnos$¢ zewngtrzna) !7. W sytuacji kierowania niepewno$¢ zwiazana jest z
ryzykiem podejmowania decyzji. Dotyczy to zarowno kierownika i podwiad-
nych w sytuacji kierowania jak tez kazdego czlowieka.

Reasumujgc, proces kierowania warunkowany jest przez strukture, dyna-
mikg i niepewnos¢ jako podstawowe parametry sytuacji. Zadaniem kierownika
jest dostrzeZenie wlasciwosci parametrow danej sytuacji, czyli jej zdefiniowanie.
W procesie percepcji zmiennych sytuacyjnych przetozony must dokona¢ ich
selekcji. Bodzce w kontekscie organizacyjnym sa wysoce zroznicowane, w
zwiazku z tym przyjecie wszystkich jest niemozliwe. Stad koniecznosé ich selekcji.
Po wyborze odpowiednich bodzcow nie ma jeszcze pewnosci, Zze sa one
adekwatnie spostrzegane co do ich obiektywnych cech. Pojawia si¢ wowczas
niepewnos¢ zwiazana z oszacowaniem warunkow (bodzcow) zewnetrznych. W
rezultacie prowadzi to do spaczenia procesu percepcji czlowieka '8. Ustalenie
stopnia spaczenia percepcji — zgodnos$¢ migdzy obiektywna cecha bodzca a
doswiadczong przez czlowieka — jest niezwykle trudne z uwagi na czynniki
emocjonalne. Oszacowanie w koncu wlasciwosci parametréw sytuacyjnych
prowadzi w konsekwencji do podjecia odpowiedniej decyzji — wybor alterna-
tywy — wynikiem czego jest zachowanie si¢ przelozonego w stosunku do
kierowanego zespotu.

7). Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, Warszawa 1981.
18], Porter, E. Lawler, R. Hackman, op.cit,s. 125.
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CECHY OSOBOWOSCIOWE JAKO MODYFIKATOR PROCESU KIEROWANIA

Badania nad kierowaniem rozpoczeto od poszukiwania specyficznych cech
osobowosciowych u jednostek, ktére pelnily role przywodcze w grupie. Jak juz
stwierdzilismy, w modelu teoretycznym zalozono, iz w kazdej zbiorowosci
mozna wyrdézni¢ ceche wzorcowa charakteryzujacs skutecznego przywodce.
Teoria cech zwiazana jest z tradycja psychometryczna w psychologii, w ktorej
zwracano uwagg na wystgpujace réznice w zachowaniach jednostek. Wynikaty
one z istnienia ,,wewnetrznej struktury” (cech). Podkreslano przy tym niezmien-
no$¢ cech w czasie i niezaleznosé¢ od struktury sytuacji. Traktowano je jako
wrodzone u cztowieka, przyznajac im zarazem decydujacy wplyw na zachowanie.

W badaniach nad kierowaniem poszukiwano gtownie cech indywidualnych,
a wigce takich ,,atrybutow osobowosci jednostki lub kierunku interakcji z innymi
[cechami — K.K.], ktore sa niezalezne od sytuacji”'®. Atrybuty te mialy
roznicowaé skutecznego przywddce od nieskutecznego, cztonkéw zespotu od
przelozonego. wyzszy szczebel struktury organizacyjnej od nizszego. Stowem
mialy decydowaé o efektywnosci dzialania kierownika. W wielu badaniach
empirycznych wykazano blednosé¢ zalozen teorii cech, wskazujac na niemozli-
wo$¢ odkrycia ,,psychicznej struktury” charakteryzujacej) skutecznego przy-
wodcg. V. Vroom proponuje w zwigzku z tym, aby badania nad cechami wiazaé z
okreslong sytuacja. ,,Ostatecznie mozliwe jest okreslenie klasy czy rodziny
sytuacji, kazda scharakteryzowana przez stosunek zwigzkéw pomigdzy osobo-
woscig jednostki i kryteriami efektywnosci. Pozwoli to wskrzesi¢ koncepcje
cechy przywodcezych w nieco zmodyfikowanej formie. Zamiast ogdlnej cechy
stosowalnej we wszystkich sytuacjach, kierowanie moze by¢ wyrazone jako
zestaw wysoce specyficznych cech, z ktorych kazda moze by¢ stosowalna w
wyraznie zdefiniowanych sytuacjach™ 2°.

Jedna z préb takiego powiazania teorii cech ze strukturg sytuacji sa badania
nad ilorazem inteligencji przetozonego. Cecha ta budzi wiele kontrowersji. W
wielu analizach empirycznych uzyskano wyniki wskazujace na zréznicowane
zwigzki korelacyjne migdzy inteligencja przywodcy i efektywnoscia jego dziata-
nia. Zwiazki korelacyjne przyjmowaly wielkosci od (0,22) do (—0,28, co
wskazywalo na istnienie warunkoéw, ktére wplywaty na ich dynamike?!.
Charakterystyke ich podaje F. Fiedler i A. Leister, okreslajac nastgpujaco:
»droga migdzy tym co mysli przywddca i co ukazuje si¢ w formie zachowania

F Fiedler, H . Chemers, Leadership and Effective Management, lllinois 1974,s. 27.

V. Vroom, Leadership, [w] M. Dunnette (ed) Handbook of Industrial and
Organizational Psychology, Chicago 1976, s. 152.

21R. Stogdill, Handbook of Leadership: A Survery of Theory and Research, New Jork.
1974.
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zwiazanego z realizacja zadania «uslana>» jest licznymi przeszkodami™ 22,

Przeszkody te to: motywacja przywodcy, jego doswiadczenie zawodowe, atmo-
sfera pracy. Stanowia one ,wielokrotny ekran” (a multiple screen), ktory
czgsciowo lub calkowicie blokuje mozliwosci wykorzystania przez przywodcg
swojego poziomu inteligencji do skutecznej realizacji zadania. W badaniach nad
tymi zmiennymi warunk ujacymi wykonanie zadania stwierdzono, Ze petnia one
istotng rolg w procesie wykorzystania mozliwosci intelektualnych przywddcy. W
sytuacji, gdy stosunki interpersonalne przywodcy ze swoim bezposrednio
przetozonym sg wysoce stresujace, wowczas jest to powazna przeszkoda w
wykorzystaniu jego poziomu inteligencji przy realizacji zadania. Podczas
realizacji zadania bazuje on gléwnie na swoim doswiadczeniu zawodowym,
wykorzystujac w mniejszym zakresie mozliwos$ci intelektualne. Jesli natomiast
warunki sg mniej stresujace dla przywodcy, moze wowczas swoje dziatania
opiera¢ na intelektualnych mozliwosciach, do§wiadczenie zawodowe za$ schodzi
na drugi plan 23.

Przytoczone badania nad ilorazem inteligencji wskazuja kierunek dalszych
poszukiwan nad zwiazaniem cech osobowosciowych jednostki ze strukturg i
dynamika sytuacji kierowania. Budowane w tym celu konstrukty teoretyczne —
skala LPC Fiedlera, poczucie kontroli Rottera — pozwalaja prowadzié tego typu
badania empiryczne.

STRUKTURA ZADANIA MODYFIKATOREM PROCESU KIEROWANIA

Zadanie jako zmienna sytuacyjna wyst¢puje w kilku modelach teorety-
cznych. W teorii 3—D W. Reddina 1 modelu adaptywno-reaktywnym nacisk
zostal potozony na technologi¢ systemu, w modelu droga—cel 1 modelu
zaleznosciowym za$ na zadanie pracownika. Technologia zwigzana jest z
procesami wytworczymi organizacji formalne), podczas gdy zadanie jest ele-
mentem procesu pracy. Technologia systemu moze zmniejsza¢ dyskrecjonalny
wplyw kierownika na zespol. Dotyczy to w szczegolnosci dozoru produkcyjnego,
gdy technologiczne wymag.:nia ograniczaja do minimum mozliwo$ct wywiera-
nia wplywu na pracownikow.

Pomimo wielu badan nad strukturg zadania nie udalo si¢ jednoznacznie
okreslic jej roli w procesie kierowania. Uwzgledniajac to postanowiono wlaczyc
t¢ zmienng do badan empirycznych nad uwarunkowaniami procesu kierowania.

22F Fijedler, A. Leister, op.cit,s. 2.

23por. F. Fiedler, E. Potter, M. Zatis, W. Knowlton, Organizationual
Stress and the Use and Misuse of Managerial Intelligence and Experience, ,Journal of Applied
Psychology” 1979, v. 64.
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Struktura zadania byla jedng z kilku zmiennych, ktore mialy modyfikowac
charakter zaleznosci miedzy stylem kierowania i kryteriami skutecznosci **.

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone w szesciu przedsigbiorstwach
zlokalizowanych w réznych miejscowosciach. Zostaly one celowo wyselekcjo-
nowane z siedemnastu przedsigbiorstw wielozaktadowych, ktore wchodzity w
sklad jednej branzy. Badaniami objeto wszystkich mistrzow w tych przedsig-
biorstwach. Ze wzgledu na przyjete zaloZzenia badawcze badania zostaly
przeprowadzone dwukrotnie; w kwietniu i w listopadzie 1981 r. W pierwszym
etapie przebadano w sumie 250 mistrzow 1 500 pracownikow, po uptywie siedmiu
miesigcy badania powtorzono obejmujgc nimi 154 mistrzow i 154 pracownik 6w.
Pod wzglgdem wieku i stazu pracy badana probka byla homogeniczna.

W badaniach przyjeto model cech pracy do okreslenia struktury zadan
mistrzow i pracownikow 2°. W modelu tym przyjmuje si¢ cztery wymiary cech
pracy: 1) zroéznicowanie czynnosci, 2) autonomia dzialania, 3) tozsamos¢ za-
dan, 4) sprz¢zenie zwrotne. W badaniach empirycznych stwierdzono, Ze $rednie
wielkosci dla kazdego wymiaru byly wyzsze u mistrzéw niz u pracownikow.
Obliczone nastepnie roznice miedzy srednimi obu grup za pomoca testu T
—Studenta okazaly sig¢ istotne. Wyniki te staly si¢ podstawa zréznicowania obu
grup ze wzgledu na strukturg realizowanych zadan. W analizie statystycznej
przyjeto, ze mistrzowie wykonywali zadania zlozone o niejasnej strukturze w
przeciwienstwie do pracownikow, ktorzy re lizowali zadania proste, zrutynizo-
wane o wyraznej strukturze.

Kryteriami skutecznosci byly: 1) parametry wykonania (ilos¢ 1 jakosé
produkcji oraz zachowania interpersonalne); 2) parametry zadowolenia (zado-
wolenie z pracy, wspotpracownikow, przetozonych, placy i awansu). Korelacjg
dynamiczng wykorzystano do okreslenia wplywu struktury zadania na dyna-
mike zaleznosci migdzy stylami kierowania i kryteriami zmiennych zaleznych 2°.

Wyniki korelacji dynamicznych dla konstruktu IS i zmiennych zaleznych
zostaly przedstawione w tabeli 1. Z danych zawartych w tabeli wynika, ze w
grupie mistrzow korelacje dynamiczne konstruktu IS z czterema parametrami
zadowolenia (zadowolenie z pracy, wspotpracownikow, przetozonych, awansu)
byly istotne. Ksztaltowaly si¢ one na tym samym poziomie, co w grupie
pracownik 6w, gdzie z kolei stwierdzono tylko trzy istotne korelacje dynamiczne
konstruktu IS z zadowoleniem z wspélpracownikéw, przelozonych i awansu.

24K. Karczmarczuk, Uwarunkowania dynamiki kierowania w organizacji formalnej,
t.6dz, 1983, nie publikowana praca doktorska.

25R. Hackman, G. Oldham, Development of the Job Diagnostic Survery, ,,Journal of
Applied Psychology” 1975, v. 60.

26 Przy korelacji dynamicznej obliczamy najpierw zmiany w zmiennej X/AX = (X, — X,) i
zmiennej Y/AY =(Y, — Y,). Nastgpnie pomig¢dzy otrzymanymi wielkosciami (AXAY) obliczamy
korelacj¢ dynamiczng ryay.
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Tabela |

Dynamiczne korelacje konstruktu IS z kryteriami zmiennych zaleznych

Korelacje czastkowe ze zmiang w kon-
strukcie IS, zakladajac C = constans
Zm‘izmy w kry te:riach zadania zadania
zmiennych zaleznych .
zlozone proste
mistrzowie pracownicy
(N=154) (N=154)
Parametry zadowolenia z:
A pracy 0.20* 0,09
A wspotpracownikow 0,21 ** 0,21 **
A przetozonych 0,32 ¥** 0,26 ***
A placy 0,07 0,12
£\ awansu 0,17* 0,24 **
Parametry wykonania:
Ailo$¢ produkcji -0,14 0,02
A jako$é produkgji —-0,14 0,05
A zach »wania interper. — (0,22 %* 0,01

Poziom istotnosci zwigzkow:

*p < 0,05,

*p <001,

***p < 0,001,

IS — strukturalizujacy styl kierowania,

C — permisywny styl kierowania.
Wszystkie pozostale zwigzki byly nieistotne.

Brak istotnych réznic migdzy korelacjami dynamicznymi w obu grupach
wskazuje, ze struktura zadania nie moze by¢ uznana za modyfikator zaleznosci
migdzy stylem strukturalizujgcym i wyréznionymi parametrami zadowolenia.
Okazuje si¢ bowiem, ze zaréwno mistrzowie jak i pracownicy byli zadowoleni ze
wspoOtpracownikow, przelozonych, gwansu i pracy (tylko mistrzowie), wowczas
gdy zachowania ich przetozonych mialy charakter strukturalizujacy w stosunku
do realizowanych zadan. Jednakze struktura zadan nie wptywala na charakter
tych zaleznosci.

Dynamiczna czastkowa korelacja konstruktu IS 1 jednego parametru
wykonania — zachowan interpersonalnych — jest istotna (r, = —0,22,
p < 0,01) w grupie mistrzow. Jest ona takze istotnie wyzsza od korelacji
dynamicznej w grupie pracownikow (r, = 0,01, p < nieistotne). Pozostale dwie
korelacje dynamiczne dla ilosci produkcji 1 jakosci produkcji byly nieistotne
zaréwno w grupie mistrzow jak i pracownikow, jednakze rdznice migdzy nimi
byly istotne p < 0,05. Ze wzgledu na istotnos$c tej roznicy przyjeto, ze struktura
zadania modyfikowata dynamike tych zaleznosci. Tak wigc charakter zaleznosci
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migdzy zachowaniami strukturalizujacymi przelozonego i trzema parametrami
wykonania — 1iloscia produkcji, jakoscia produkcji, zachowaniami inter-
personalnymi — byl modyfikowany przez strukture zadania.

[stotnos¢ korelacji dynamicznej oznacza, ze zmiana w jednej zmiennej jest
zwigzana ze zmiang w drugiej zmiennej. Zmiana w parametrach wykonania byla
wigc zwigzana ze zmiang w zachowaniach strukturalizujacych przetoZzonego.
Dynamika tych zmian byla modyfikowana przez strukture zadania. Na tej
podstawie mozna stwierdzi¢, ze im zadanie bardziej zlozone — tym styl
kierowania strukturalizujacy przyczynia si¢ do wzrostu parametréw wykonania
(ilosci 1 jakosci produkcji oraz zachowan interpersonalnych). Zmiana w para-
metrach zadowolenia byla takze zwigzana ze zmiana w stylu strukturalizujacym
kierowania przelozonego, jednakze dynamika tych zmian nie byta modyfiko-
wana przez strukture zadania.

Tabela 2

Dynamiczne korelacje konstruktu C z kryteriami zmiennych zaleznych

Korelacje czastkowe ze zmiana w kon-
strukcie C, zakladajac IS =constans
quiany v krytefriach zadania zadania
zmiennych zaleznych .
zlozone proste
mistrzowie pracownicy
(N=154) (N=154)
Parametry zadowolenia z:
A pracy 0,04 0,12
A wspOlpracownik ow -0,02 —0,08
A przetozonych 0,00 0,21 **
A placy 0,05 —0,04
A awansu 0,01 0,20*
Parametry wykonani ::
Ailos¢ produkcji 0.09 0.05
Ajakosé produkcji 0,23** 0,08
A zachowania interper. 0,16* 0,19*

Poziom istotnosci zwiazkow:

*p < 0,05

**p < 001

**xp < 0,001

Wszystkie pozostale zwiazki byly nieistotne.
IS — strukturalizujacy styl kierowania

C — permisywny styl kierowania.

W tabeli 2 zostaly zaprezentowane wyniki korelacji dynamicznej obliczonej
dla konstruktu C i zmiennych zaleznych. Wartosci korelacji dynamicznych
tylko w pieciu przypadkach sa istotne. W grupie pracownikow byly to zwiazki
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konstruktu C z dwoma parametrami zadowolenia (zadowolenie z przelo-
zonych iz awansu). Korelacje te (r, = 0,21, p < 0,01; ra = 0,20, p < 0,05) istotnic
réznily si¢ od korelacji dynamicznych w grupie mistrzow (r, = 0,00, rp = 0,01,
p < nieistotne), ktore byly nieistotne. Wskazuje to, ze struktura zadania
modyfikowata dynamike tych zaleznosci. Oznacza to zarazem, ze przy zadaniach
prostych permisywny styl kierowania prowadzi do wzrostu zadowolenia pod-
wladnych ze swoich przelozonych oraz z mozliwosci awansowania.

W grupie mistrzow stwierdzono istotng korelacj¢ dynamicznag dla konstruktu
C 1 jakosci produkgji (r, = 0,23, p < 0,01), ktora istotnie roznila si¢ (p < 0,05)
od podobnej korelacji dynamicznej w grupie pracownikow (r, = —0,08,
p < nieistotna). Istotnos¢ tej roznicy wskazuje, ze struktura zadania modyfi-
kowala ich dynamike. Przy zadaniach zlozonych permisywny styl kierowania
przelozonego przyczyniat si¢ do wzrostu jakosci produkcji.

Istotne zaleznosci konstruktu C z zachowaniami interpersonalnymi (r, =
= 0,16, p < 0,05) w grupie mistrzow i (r, = 0,19, p < 0,05) w grupie pracowni-
kow nie byly modyfikowane przez strukturg zadania. Mozna natomiast stwier-
dzi¢, ze zmiana w zachowaniach interpersonalnych w obu grupach byla zwigzana
z permisywnym stylem kierowania.

INTERPRETACJA UZYSKANYCH WYNIKOW

Na podstawie badan nalezy stwierdzi¢, ze struktura zadania w ograniczonym
zakresie wplywa na dynamikg¢ analizowanych zalezno$ci migdzy stylami kiero-
wania i kryteriami skutecznosci. Wniosek taki nasuwa si¢ po analizie szesnastu
zwiazkow. Jedynie na sze§é zaleznosci:

— miedzy stylem strukturalizujgcym i trzema parametrami wykonania (i110$¢ i
jako$é produkcji oraz zachowania interpersonalne),

— migdzy stylem permisywnym i dwoma parametrami zadowolenia (zadowole-
nie z przelozonych i mozliwo$ci awansu),

— migdzy stylem permisywnym i jakoscia produkcji,

struktura zadania miala istotny wplyw. Kierunek tego wplywu byt taki, ze wraz

ze wzrostem struktury zadania (zadania proste, zrutynizowane) zachowania

permisywne przelozonych przyczynialy si¢ do wzrostu zadowolenia podwtad-

nych z przelozonych i z awansu. Zmniejszanie si¢ struktury zadania (przy

zadaniach zlozonych) strukturalizujacy styl przelozonych powodowal wzrost

wszystkich trzech parametréw wykonania. Charakter analizowanych zaleznosci

zgodny jest z przestankami wyprowadzonymi z teoretycznych modeli sytuacyj-

nych. Sprzeczny jest natomiast charakter jednego zwiazku — stylu permisywne-

go i1 jakosci produkcji — z zalozeniami teoretycznymi.
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Jak podkresla R. Griffin, stosunki jednostka —zadanie sg podstawowymi w
organizacji formalnej 27. Wplyw przelozonego na te stosunki moze by¢ maksy-
malizowany, gdy cechy zadania i potrzeby podwiladnych nie sa odpowiednio
dostosowane. Zarowno w sytuacji zadan ztozonych (w grupie mistrzéw) — przy
parametrach wykonania — jak i w grupie pracownikéw — przy dwoch
parametrach zadowolenia — wystgpuje takie wzajemne niedostosowanie. W
przypadku dozoru produkcyjnego wynika to z niejasnej i ztozonej struktury
realizowanych zadan. Zadania wykonywane przez mistrzow charakteryzuja si¢
wysokim stopniem zréznicowania czynnosci i autonomii dzialania. Otrzymywa-
ne informacje (feedback) o wykonawstwie nie zawsze sa pelne, jak rowniez
integracja zadan czastkowych nie jest catkowita. Okolicznosci te sprawiaja, ze
realizacja zadan postawionych przez organizacj¢ formalng stwarza powaing
niepewnosc sytuacyjna. W tej sytuacji zachowania strukturalizujace kierownika
wydziatu produkcyjnego uswiadamiaja mistrzom wymagania roli zawodowej, a
przede wszystkim redukuja niepewnosé srodowiskowg zwiazana z niska struktu-
ra zadania. W konsekwencji zmniejsza si¢ niepewnos¢ dziatania mistrza, co z
kolei wplywa na parametry wykonania.

W sytuacji zadan zrutynizowanych brak wzajemnego dostosowania si¢
potrzeb jednostki i cech zadania wynika z istnienia frustrujacych czynnikéw
zwiazanych z wykonywaniem prostych zadan. Zadania realizowane przez
pracownikdéw posiadaly niski potencjal motywacyjny (X = 95,6, SD = 64) w
przeciwienstwie do mistrzow (X = 126,1, SD = 63,4). Bylo to rezultatem niskiego
stopnia zrdznicowania czynnos$ci, malej autonomii dzialania i niewielkiego
wplywu pracownika na organizowanie i planowanie swoich prac. Nalezy
podkresli¢, ze wigkszos¢ badanych pracownikéw pracowala przy tasmach
produkcyjnych. Stad tez realizowane prace byly jednorodne i wysoce zrutynizo-
wane przez co prowadzily do monotonii i zwiazanych z tym negatywnych emocji.
Zachowania permisywne przelozonego w takiej sytuacji powodowaty redukcje
tych czynnikdw, przyczyniajac si¢ do wzrostu zadowolenia podwiadnych z
przelozonego.

Jak wczesniej zaznaczono odkryty w badaniach kierunek wplywu struktury
zadania na zalezno$¢ zachowan permisywnych z jakoscia produkcji byt niezgod-
ny z przestankami teoretycznymi. Stwierdzono bowiem, Ze im nizsza struktura
zadania (zadania ztozone) tym zachowania permisywne (takze zachowania
strukturalizujace) prowadza do wzrostu jakosci produkcji. Tak wigc przy
zadaniach zlozonych zaréwno zachowania strukturalizujace, jak 1 permisywne
przyczyniaja si¢ do wzrostu jakoéci produkgji. Inaczej méwiac przy ztozonych
zadaniach jako$¢ produkcji wzrasta niezaleznie od rodzaju stylu kierowania
przetozonych. Prawdopodobnie wynika to z faktu, iz zadania zlozone o

27R. Griffin, A Longitudinal Investigation of Task Characteristics Relationships, ,Aca-
demy of Management Journal” 1981, v. 24.
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nieznanej strukturze bardziej motywuja do wyzszej jakosciowo pracy niz typ
zachowan przetozonych.

Na pozostale zaleznos$ci struktura zadania nie miata istotnego wplywu co
wynikalo zapewne z nieuwzglednienia w badaniach empirycznych osobowosci
podwiadnych. Okazuje si¢ bowiem, Ze struktura zadania i osobowo$¢ podwlad-
nych oddziatuja we wzajemnej interakcji na przebieg procesu kierowania. W
grupie podwladnych, ktorzy wykonywali zadania proste preferowany byt styl
strukturalizujacy przez jednostki o osobowosci autorytarnej 2. Styl permisywny
preferowali podwladni o osobowosci nieautorytarnej. Przy zadaniach ztozonych
styl strukturalizujacy byl preferowany w réwnym stopniu przez obie grupy.
Wskazuje to na konieczno$¢ réwnoczesnego pomiaru w badaniach empiry-
cznych osobowosci podwladnych 1 struktury zadania. Pominigcie osobowosci
podwladnych moze spowodowaé, ze struktura zadania okaze si¢ istotnym
modyfikatorem tylko dla cz¢sci zaleznosci, tak jak w przypadku przeprowadzo-
nych badan.
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