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0SOBOWOSCIOVE WARUNKI KIEROWANIA W ORGANIZACJI FORMALNES
1., Wstep

Analiza kierowania jJest istotnym elementem opisu funkcjonowa=
nia organizacji formalne) oraz zachowar jednostki w grupie, W li=-
teraturze przedmiotu kierowanie odnosi sig do systemu zarzgdzania,
ktéry ma na celu zharmonizowanie funkcjonowania struktury organie-
zacji z uwagl na zewngtrzne i wewngtrzne zakiécenia. W ramach tak
zdefiniowanego zarzgdzania wyréZnia si¢ dwa Jego wymiary: wymiar
zadania (technologii) oraz wymiar spoleczny.

Kierowenie zviqzano Jest z wymiarem spoiecznym. Obejmuje swym
zakresem zjawiska i procesy grupowe: motywowanie, roznigzywanio
konfliktéw, podejmowanie decyzji, przywédztwo, komunikowanie sig
itp. Przyjeto w zwigzku z tym definiowaé kierowanie Jako pewien
"rodzaj zwigzkéw 1 zaleznodci interpersonalnych pomigdzy dwoma
osobami lub wigkszg iloscigq ludzi, gdzie jJedna z nich stara sig.
wplywaé na inne w taki sposéb, aby osiggngé zaXozony cel lub ce=
10'1. W definicii tej uwypukla sig procesualny charakter kierowa=-
nia, co pozwala uwzglednié dynamike zmian w Srodowisku organizacji
formalnej. Zmiany majg charakter ciagly, i to zaréwno w kierowa-
nych zespotach (rotacja), w realizowanych zadaniach czy tez w &ro-
dowisku organizac)i. Dynamika tych zmian wpiywa na stopierl pewno=
dci bgdZ niepewnosci dzialania jednostki, a tym samym na ryzyko

: Mgr, st. asystent w Zakladzie Socjologii Przemyslu.

Jo Ivancevich, A. Szilagyi, M, VWal=
lace, Organizational Bcﬁavior and Performance, California
1977, 8. 273, : ; i
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podejmowanych decyzji. Wszystko t6 sprawia, Ze kierowanie jest re-
latywnym procesem, Przetozony, jeéli chce byé skuteczny w swoich
dziaianiach, musi ciggle adaptowaé swoje zachowania do systemu o=
czekiwad, wartodci i interpersonalnych umiejgtnofci swoich pod-
wiadnych, z ktérymi wchodzi w zwigzki interaktywne.Decydujgce zna~
czénfe w tym procesie przyntosovnnin liQ posiada zaréwno olobouotd_
przywédcy, Jak i osobowodé podwtadnych.

Pojgeie osobowosci jest niejasne i trudne do zdtflniovanin.
Sklada siq na to szereg przyczyn, a migdzy innymi i td, 2e termin
ten jest stosowany w kilku dyscyplinach naukowych. W rozwazaniach
socjologicznych zwraca sig gléwnie uwagq na aspekt spoteczny za-
gadnienia pomijajac niemal calkowicie wymiar biologiczny, Osobo-
wo$é odnoszona jest w relacji do spoleczeristwa i stanowi element
opisu procesu socjalizacji czlowieka. W psychologii uksztattowaly -
siq trzy wielkie nurty'badawczez - behawioryzm, psychoanaliza,psy-
: chologia poznawcza - ktére wywarly istotny wpiyw na refleksjqg so-
cjologiczng. Nurt poznawczy - aczkolwiek doéé zréznicowany - zmie-
rza do globalnego wyjasnienia zachowar czlowieka. Zaklada celowosé
ludzkich zachoward, a osobowodé sprowadza do nadrzgdnego systemu
sterujqcego: zachowaniem Jjednostki, Odwoluje si¢ do systemu kon-
struktdw osobistych'- wprowadzonych przez G. A. Koilogov- poprzez
ktére jednostka stara sig zrozumieé otaczajqcq Jq rzeczywistodé.
Badajgc te konstrukty mozemy lepie) zrozumieé zachowanie cziowieka
w danej sytuacji. Badacze tworzq teoretyczne konstrukty, ktére na-
ste¢pnie sy empirycznie weryfikowane. Na gruncie problematyki kie-
rowania znanych jest kilka takich teoretycznych konstruktéw: skala
dyferencjalu semantycznego LPC F. Fiedlera, poczucie kontroli (loe
cus of control) J. Rottera, F-skala Th. Adorno.

W koncepcjach poznawczych osobowosci kluczovg role spelnia
system wartosci i oczekiwerd jednostki. Zakiada siq bowiem, e €zX0=
wiek dokonuje ocen tego wszystkiego, co moze 8i¢ zdarzyé, Jjak réw-
niez ocenia zdarzenia pod kgtem ich znaczenia (wartosci). Oszaco-
wanie wartofci wynikéw, takich jak: wynagrodzenie, awans, prestis,
atmosfera pracy w zespole, zaleiy przede wszystkim od osobowosci
Jednostki, a fcidlej - od jej systemu struktur  poznawczych oraz
drodowiska organizacji formalnej. Wéréd psychologéw istnieje prze-

2patrz1 J. Kozielecki, Koncepcje - psychologiczne
cztowieka, Warszawa 1976.
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konanie, 2e cz¢éé struktur zawlera zakodowang informacj¢ o hierar-
chii wartoéci. Socjologowie z kolei podkredlajg, ze dzigki oddzia-
lywaniom rodziny, szkoly, grup towarzyskich, cziowiek ksztattuje
swéj syatem wartodci, na bazie ktérego dokonuje oszacowania danego
zdarzenia,

' Osobowodé ‘cztowieka nie jest jedynym czynnikiem decydujgcym o
ocenie wartodci wynikéw dziatania., Nie mniejszq rolg w tym proce-
sie oceny odgrywa érodowisko czlowieka ze swoimi bodZcami, "Czlo-
wiek - pisze M. Hirszowicz - dokonuje zgodnie ze swg wiedzg, sys-
temem wartodci, uczuciami, dgzeniami swego rodzaju wyboru tych [e-
lementéw sytuacji - K. K.], ktére maja dla niego aktualnie znacze-
- nle, definiuje tg aytuach". $rodowisko organizacji ‘formalne)
Jest homogeniczne ze wzgledu na okreédlone role, horny, przepisy,
 instrukcje itp. Jednostki znajq swoje prawa i obowigzki, w zwigzku
z tym nie moze byé dowolnej interpretacji zarzgdzer, a jedynie do-
stosowanie sie¢ do ich zalecen, Brak przystosowania sig¢ do norm
systemu uwazany jest za przejaw zachowarli dezorganizujqcych. Zgod=-
nodé zachowar uczestnikéw organizacji z je) celami i zarzgdzeniami
przyjmowana jest za oznakg dziatad funkcjonalnych, Zachowania ta-
kie sg wysoce ustrukturalizowane, gdyZ érodowisko organizacji for-
malnej maksymalnie redukuje dziatania o charakterze dyskrecjonal-
nym, A wigc takie zachowania, ktére sq wynikiem woll i potrzeb sa- .
mych pracownikéw.

Daniel Kahn i Robert L., Katz piszgc o sformalizowanym systemie
rél zauwazajg, 2e w organizacji formalnej tylko czgéé osobowosci
Jednostki jest wykorzystana, czyli tylko w pewnym stopniu zaanga-
2owana jest w jeden wyigcznie uktad organizacyjny . Wynika to =z
faktu realizacji przez czlowieka wielu rél w swoim Zyciu, bowiem
przynalezy on réwnoczeénie do wielu organizacji. Dotyczy to w réw-
nym stopniu kierownika i podwtadnego. : '

W artykule przedstawione zostang dane empiryczne i pewne hipo-
tetyczne uogélnienia dotyczgce osobowosciowych warunkdw kierowania
w orginizacji formalnej.

3 M. Hirszowlilcz, Przyozynek do socjologicznej kon=-
cepcji przedsigbiorstwa, [w:] Przedsigbiorstwo w polskim systemie
spoleczno-ekonomicznym, red, J. S zc zepans ki, Warszawa
19635 s. 50. PO :

D, Katz, R, Kahn, Spoleczna psychologia organiza-
cji, Warszawa 1979, s. 85, :
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2. Struktura cech osobowodciowych a kierowanie

W ostatnich dziesigtkach lat uksztaitowaly sig@ w obrgbie ba-
dari nad kierowaniem dwie odm&hnnt‘orientacje.'Jedna z nich odwoiue
je sig do "struktury psychicznej jednostki" i zostala nazwana teo~
rig cech, Badania nad kierowaniem rozpoczgto od poszukiwania spe=-
cyficznyéh cech osobowoscivwych u jednostek, ktére peinity role
przywédeze w grupie. W modelu teoretycznym “teorii cech® zatozono,
ze w kazde]j zbiorowosci mozna wyrdéznié cechg wzorcowg charaktery-
zujgcg skutecznego przywddcee. :

Teorig cech laczy siq czgsto z tradycjq psychometryczng w psy-
chologii, ktéra swoimi korzeniami siggala jeszcze do teorii ewolu-
cji K. Darwina., Zaklada sig w nieJ, 2e réiznice Jjednostkowe sg is-

totne dla przetrwania danego gatunku. ZatoZenie to 2znajduje peiny
wyraz w pracach ojca psychometrii - R, Galtona. PéiZniejsi badacze
- R. Cattel, J. Guilford, W, Eysenck - akceptowall w mniejszym lub
wigkszym stopniu przesianki wynikajgce z prac K. Darwina. Podkre-
lali przy tym réinice w zachowaniach jednobtek.: ktére wynikaly z
istnienia "wewngtrznej struktury" (cech)., Wskazywano ne ich nie-.
zriennodé w czasie oraz niezaleznosé od struktury sytuacji. Cechy
te uwazano za wrodzene u jednostki, i przyznawano im decydujgcy
wpiyw na zachowanie. "Mozemy poznaé Jednostki, Jek one dzialajs,
przez badanie, co rézni je miedzy sobq!s - twierdzix J, Guilford.

Jézef Kozielecki skiania si¢ ku orientacji poznawczej w defi-
niowaniu osobowosci, lecz poprzez wyrdznienie cech indywidualnych
nawigzuje do tradycji psychometrycznej. Osobowodé w ujgciu J. Ko=
zieleckiego jest "systemem regulacji, ktéry skiada sig ze zbioru
cech indywidualnych oraz zbioru relacji zachodzgcych migdzy n1m1'§
Formalnie zapisaé to mozna jako:

A -<C1. R1, Rz ses Rs>

5

der Gud L ¥ard, Personality, McGraw-Hill, New York
1993, 3. 155 : : ,
6 J. KXozieleckl1i, Psychologiczne teorie decyzji, -
Warszawa 1977, s. 363. & Ry
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gdzie C, to zbidr cech indywidualnych (cechy osobowodci), a R,,
R, <.+ Ry sq relacjami zachodzgcymi miqdzy nimi. Do cech indywi-
dunlnych zalicza miedzy innymi: orygiualnoéé myélenia, poziom lg~-
ku, agresywncié. autonomiq, itp. Cechy te - 2daniem J. Kozielec~
kiego = r6znicu3q ludzi i wpiywajg na ich zachowania.

W badaniach nad kierowaniem poszukiwano giéwnie cech 1ndyv1-
dualnych, a wigc takich ktére odréinialy przywddcg skutecznego od
nieskutecznego, czionkdéw zespoiu od przetoZonego, wyzszy szczebel
struktury organizacyjnej od niZszego. Cechy te badano za pomocg
szeregu testéw psychologiczanych.

Na przestrzeni kilkudziesieciu lat badad empirycznych weryfi-
kowano réznorodne cechy: biograficzne, emocjonalne, fizyczne, in~
telektualne i szereg innych.

Ralph M, Stogdill dokonal krytycznego przegladu wszystkich ba-
danii nad cechami na przestrzeni lat 1907-1948 oraz 1948-1970 i wy=-
réznix szeéé ich kategorii7. Sg to cechyt

a) fizyczne (wiek, waga, wyglgd zewngtrzay);

b) spoteczne (wychowanie, status);

¢) zdolnodci - (Lntoligencaa. wiedza);

d) osobowoéci (kreatywnoéé, niezale2nodé);

e) zwigzane z zadaniem (inicjatywa, odpowiedzialnoéé);

£) towarzyskie (popularnosdé, atrakcyjnosé)..

W pierwsze) analizie skoncentrowano sig¢ na 124 badaniach empi-
ryczanych, w drugiej na 163. Mimo duzego materiatu dowodowego nie
udato si¢ R. Stogdillowi wyréznié uniwersalnej cechy, ktéra powin=-
na charakteryzowaé skutecznego przywédcg. Wyréinione cechy okazaly
8ig¢ stabymi predyktorami powodzenia w kierowaniu. W podsumowaniu
swe) analizy badawczej R. Stogdill stwierdzil, Ze "przywédcg zna~-
mionuje silne poczucie odpowiedzialnosci i'wykonanie zadania, sila
i uporczywoéé w dgzeniu do osiggnigcia celéw, Smiatosé i oryginasl-
nosé w rozyiqzywaniu probleméw, dgzenie do wykazania si¢ inicjaty-
wg w sytuacjach spotecznych, pewnosé siebie i $wiadomosé osobiste]
tozsamodci, gotowosé do zaakceptowania konsekwencji decyzji 1
dzialarf, gotowodé do absorpcji interpersonalnego stresu, gotowosé
znoszenia frustracji 1 zahamowar, 2zdolno$é wplywu na zachowa=

I

7R, Stogdill, Handbook of Leadership, A survey of
theory research, New York 1974, .
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nia innych o0séb, zdolnod¢é do strukturalizacji spolecznego systemu
interakcjin®, '

Teoria cech spotkala sig z ostra krytykq. Wykazano bowiem w
badaniach empirycznych, Ze niemozliwe jest odkrycie ‘“psychiczne]
struktury" charakteryzujqcej skutecznego przywédcg. Cechy mozna
wyszukiwaé w nieskoriczonodé i istnieje male prawdopodobieristwo, e
uda sie¢ w koricu odnaleié takq cechg lub rodzing cech, ktére by wa-
runkowaly powodzenie lub niepowodzenie w kierowaniu,

W teorii cech skoncentrowano si¢ na badaniu atrybutéw przywsde
¢y, pozostawiajgc poza obszarem badawczym osobowodé podwiadnych,
Redukcja jednego elementu procesu kierowania zawazyla w powainym
stopniu na wynikach badawczych.

Fred E, Fiedler i Martin M, Chemers podkredlajy, 1% cechy oso=~
bowosciowe jednostki analizowane pojedynczo prawdopodobnie nie ma-
Jg istotnego wpiywu na realizacjeg zadanin9. Wskazuje to zarazem,
Ze twlerdzenia o skutecznym bgdZ nieskutecznym przywédcy oparte na
opisywaniu cech sq bezpodstawne. Bardziej wuzasadnione wydaje aig
méwienie o efektywnym przywédey w realizacji okreslonego zadania
i bywajgcym nieefektywnym wobec innego zadania. Struktura ayﬁuacji
okazuje sig istotnym elementem warunkujgcym skutecznodé kierowa-
nia. Victor Vroom w 2wigzku z tym proponuje, aby badania nad ce-
chami zwigzaé z okreélong sytuacjq. "Ostatecznie - twierdzi V.
Vroom - mo2liwe jest okreflenie klasy bgdZ rodziny sytuacji, dla
ktérych mozliwe bedzie okreflenie charakteru zaleznodci migdzy o=
sobowoscig jednostki i kryteriami efektywnosci, Pozwoli to wskrze-
8ié koncepcje cech przywédezych w nieco zmodyfikowanej formie. Za=
miast ogdlnej cechy stosowanej we wszystkich 'sytuacjach, kierowa-
nie moze byé wyraZone jako zestaw wysoce specyficznych cech, z
ktérych kazda moze byé stosowalna w wyraZnie zdnfiniownnych 8y=
tuacjach'1°

Prébg takiego wskrzeszenia teorii cech, przez povigzlnio Jod

8 Ibidem, s. 462,
9 F, Fiedler, M, Chemers, Leadership and Ef-
toct%ve Management, Illinois 1974,

Vo Vroom, Leadership, [w:] Handbook or Industrial and
Org:nézational Psychology, ed. M. Dunuette, Chicago 1976,
Se 8 '



Osobowofciowe warunki kierowania w organizacji a5

zZe strukturg aytuaéji, sg badania nad ilorazem inteligencji przy-
wédey. Postgpowanie to budzi szereg kontrowersji.

W szeregu badaniach empirycznych uzyskano wyniki wskazujgce
na zréznicowane zeleznodci migdzy inteligencjq przywédcy a. skute-
cznoscig Jego dzialanin. Zwigzki korelacyjne przyjmowaty wielkosdci
od 0,22 do (=0, 28)", wielkosei tych zwigqzkéw korelacyjnych wska-
2ujq, 12 zaleznodci nie zostaly do korica zinterpretowane. Nalezy
zaYozyé, 2e muszg istnieé warunki, ktére wpiywajs na dynamike tych
zaleznodci. Warunki te F., Fiedler i A. Leister okreflajq nastgpu-
Jaco: ",.. droga migdzy tym co mysli przywdédca a co ukazuje sig w
formie zachowania zﬁiqzanego z realizac)q zadania «uslanay Jjest
licznymi przeszkodani'12. Przeszkody te to: motywacja Jednostki,
Jej doswiadczenie zawodowe, charakter stosunkéw przywédeca = prze=
Yozony, oraz charakter stosunkdw przywédca - zespét. Stanowig one
"wielokrotny ekran" (a multiple screen), ktéry czedciowo 1lub cai=-
kowicie blokuje mozliwosci wykorzystania przez przywédcg swoich
zdolnodci w procesie realizacji zadania, Model F. Fiedlera by we-
ryfikowany w badanlach empirycznych, gdzie wykazano zasadnodé jego
2aYozeri, Wysoce stresujgce stosunki interpersonalne w grupie oraz
migdzy przywédcg 1!przelozonym sy powaing przeszkodg utrudniajacg
peine spoiytkowanie wrodzonej inteligencji. Wéwczas w trakcie rea-
lizacji zadania, kierownik bazuje giéwnie na swoim dodwiadczeniu
zawodowym, w maiejszym zad stopniu wykorzystuje swoje mozliwosci
intelektualne. W sytuacji gdy stosunki majgq mniej stresujgcy cha-
rakter, kierownik w wigkszym zakresie niZ poprzednio bazuje na
8woich intelektualnych :dolnoéciuob. aw -nioaszyn na zawodowym
doéwiadczeniu. : '

Przytoczone wyniki badak nad ilorazem inteligencji wskazujg
kierunek dalszych poszukiwar nad zwigzaniem cech osobowodciowych
ze strukturgq i dynamikq kierowania. '

" patrz: S to g dill, op.cit,, s. 460, .

2 Fo FPiedler, A, Leister, Leader intelligonce
and task orformanco. “Organizational Boh:vior and Human Perfor-
mance®" 1 s VOl, 20.



86 e Kryspin Karczmarczuk

3. Osobowodé jako modyfikator procesu kierowania

Zainteresowanie sig badaczy strukturg sytuacji w badaniach nad
kierowaniem spowodowalo pojawienie slg¢ nowego modelu teoretyczne~
go, tak zwanego paradygmatu (contingency) sytuacyjnego. Odwoluje
8ig on do koncepcji systemu otwartego, uwzgledniajgcego dynamike
kontekstu sytuacyjnego. Sytuacja ze wzgl¢du na swg labilnodé pelni
rol¢ modyfikatora procesu kierowania. Robert J, House "4 George
Dessler sugerujs, Ze sprzyja ona podwiadnym w preferowaniu odpo=
wiedniego zachowania sig¢, jak teZz powoduje zmiang 1ich zachowari.
Zmienne sytuacyjne moga speiniad role nagréd w procesie realizacji
zadari lub te2 bodicéw motywacyjnych ukierunkowujgcych zachowania
podwladnycb13.

- W paradygmacie sytuacyjnym proces kierowania moZna przyréwnaé

do modeli cybernetycznych, ktére opisujg procesy osiggnigcia 1lub
utrzymania poigdanego stanu systemu. Uklad tego systemu jest cig-
gle zakidécany przez zewngtrzne bodZce, ktére naruszajq stan pozg-
danej dynamicznej homeostazy. Podobnie na proces stosunkéw inter-
personalnych w kierowaniu oddzialuje szereg zmiennych sytuacyi-
nych., Wpiyw ich zwykle wywoiuje okreslone zakiécenia w przebiegu
procesdw interakcyjnych. PrzetoZony, aby még: osiggngé zatoZone
cele, musi ciggle da2yé do utrzymania poigdanego stanu homeostazy
w procesie kierowania zespolem, Zadanie kierownika sprowadza sig
do oszacowania dynamiki zmian sytuacji kierowania. "Czynnik zmiany
Jest osobliwg cechg sytuacji, kiéra moze siq zmieniaé prizez powig-
kszenie 1lub ubytek cztonkéw w zespole, zmiang¢ w interpersonalnych
stosunkach, zmiang w celach, wspéizawodnictwo o wpiywy w grupie
lub o sympatig. Cechy osobowosciowe przywédey i czXonkéw grupy 8§
w zestawieniu wysoce stabilne. Trwalo$¢ jJednostkowych wzorcéw lu=-
dzkich zachowan w obliczu ciggle zmieniajgcej sig¢ sytuacji okazuje
sig by< zasadniczg przeszkodg spotykang nie tylko w praktyce kie=-
rowania, lecz takZe w doborze kierownikéw" *, Dynamika sytuacji ma

13 R.. House G. Dessler, The path-goal thoory
of leadership, [wt] éontingency Approaches to Leadership, ed. J.
Hun t, Illinois 1974. '

14 R. S t0.g a1 1 15 Personal factors ~ associated with
-leadership, "Journal of Psychology" 1948, vol. 25, -
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, |
wigc podstawowe znaczenie w analizie zaleZnosci interpersonalnych

w procesie kierowania. Pozwala bowiem dostrzec te zaleznodci i ich
uwarunkowania w czasie, : '

Poznanie, w Jaki sposéb czlowlek spostrzega dynamikg zmian sy-
tuacji, ma i1stotne znaczenie nie tylko dla badaczy kierowania, Je=-
dna z metod zakiada budowg konstruktéw teoretycznych, ktére nastg=
pnie sg weryfikowane w badaniach empirycznych, W badaniach tego
typu badacze starajq sig¢ odkryé charakter zaleznodci osobowosci
Jednostki z okreélona sytuacjg.

Prekursorem badafd nad konstruktami w kierowaniu by F.Fiedler.
W swoim modelu zalesnosSciowym'> zaloiyk, iZ mozliwe Jest badanie
osobowoscl Jednostki - zdefiniowanej przez konstrukt tecretyczny
= w powigzaniu z dynamikg sytuacji. Konstrukt zbudowany przez F,
Fiedlera jest ﬁykorzystywany do pomiaru stylu kierowania., Skala
dyferencjaiu semantycznego LPC (Least Preferred Coworker) sktada
8ie z 18 iteméw.

Jedna z pierwszych interpretacji tego konstruktu zaktadala, 2ze
osoby uzyskujgce wysokie wyniki na skali LPC sg zorientowane na
stosunki interpersonalne w grupie, Z kolel Jednostki o niskim wy=-
niku na skall . LPC orientujg si¢ w swoim zachowaniu na realiza-
cjg zadania.

W wyniku przeprowadzenia wielu badaﬁ weryfikacyjnych nad skalg
LPC,Azmodyfikowaho JeJ pierwotne zalozenia. Obecnie traktuje sig

 Jg Jako indeks motywacyjny jednostki, gczgc z hierarchig realizo=-
wanych celéw, Fred Fiedler przyjmuje, Ze przelozony w organizacji
formalne)j moze skuplé sig tylko i wyigcznie na realizacji celu
podstawowego, na przyktad na wykonaniu zadania, Cechuje to przy-
wédcg, ktéry ma niski wynik na skali LPC, Uzyskanie pozytywnych
zwigzkdéw emocjonalnych z podwiadnymi w sytuacji pracy ma dla niego
drugorzgdne znaczenie. Dla oséb o wysokim wyniku na skali LPC po-
zytywne 2wigqzki emocjonalne w grupie posiadajg kluczowe 2naczenie,
natomiast realizacja zadania schodzi na drugl plan., W sytuacjach:
niejasnych i stresujgcych, Jjednostki koncentrujg sig zasadniczo na
realizacji podstawowych celéw, rezygnudﬁc 2z celdéw, ktére majq dla
nich drugorzedne znaczenie, Sytuacje wyraznie ustrukturalizowane
(niekonfliktowe) umozliwiajg przetoZonym osiggnigcie obu rodzajéw

/

b Fo Fiedler, A Theory of Leadership Effectivenness,
New York 1967. : :
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zatoZonych celéw. Wyniki badar empirycznych potwierdzajgq przyjety .
przez F, Fiedlera interpretacje¢ skali LPC, Dla przyktadu, w bada=-
niach G, Greena, D, Nebekera, M, Bonl wykazano, Z2e w sytuacji =za=-
groseniowe] przeltozeni z wysokim wynikiem LPC byli bardziej zo=-
rientowani interpersonalnie, podczas gdy osoby z niskim LPC kon-
centrowaly sie bardzie) na‘réalizacji zadania

Na bazie modelu zalezniofciowego i skall LPC Fe FLodlor zbudo-
wat specjalny program treningu kierownikéw, tzw. Leader Match 17
Model ten oplera 8i¢ na zaloZeniu, iz 2latwiej jest zmienié sytua-
cjg kierowania niz osobowodé jednostki lub ntrukturq motywacyjng.
W stosunku do podobnych modeli toorotycznych1 » ktére przywigzywa-
1y zasadnicze znaczenle do zmiany osobowosci jednostki, F, Fiedler
zatozyt zmienno$é sytuacyjng. Jednostka w procesie treningu uczy
sig modyfikowaé swojq sytuacjq kierowania, dostosowujge 3‘ do
swoich potrzeb i celéw. Struktura sytuacji ulega ciggtej zmianie,
przez co styl kierowania wlasciwy w jednym momencie (ti) nie moze
byé skuteczny w innym. Tak wigc, kierownik musi ~przystosowywaé
swoje zachowanie do zmieniajgcych sig warunkéw otoczenin. Jedld
chce pozostaé efektywny. .

W coraz wigkszym zakresie wykorzystuje sig konltrukt toorotyb
czny - poczucie kontroli (locus of control) w badaniach empirycze
nych nad kierowaniem. Konstrukt stworzony zostal przez J. B. Rot-
tera19 i wywodzi si¢ z teorii spolecznego uczenia si¢. Jean B,
Rotter, w zaleznosci od sposobu percypowania sytuacji i mozliwodci
oddziatywania. na nig, wyodrgbnia ludzi z poczuciem kontroli wewng-
trznej i zewngtrznej. Poczucie kontroli wewngtrznej wystgpuje u
tych oséb, ktére spostrzegajg swoje wyniki Jako zaleZne od nich -
samych, w przeciwierstwie do ludzi przekonanych, iz 1los (zewng-
trzne otoczenie) w giéwnej mierze warunkuje wyniki ich zachowania.

G Green, D. Nebeker, M. Bond, Personas.
lity and situational effects on leader behavior, 'Acndomy of Mana~
gement Journal® 1976, vol. 19.

17 Fo Fiedler, L. Mahar, The atrectivoncll of
contingency model training, "Personnel Psychology" 1979, vol. 32.

13,Patrz:'R. Blake, Jo Mouton, The . managerial
gridi Houston 1964, ds P
9 J. Rotter, Generalized expectancies for internal

versus external control of reinforcement, "Psychological Mono-
graphs" 1966, No 80. ‘
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Konstrukt poczucia kontroli wykorzystat* R, House w swoim mo=
delu teoretycznym kierowania droga - éalao. Przyjaqt go jako istot-
ny modyfikator zwigzkéw interaktywnych w procesie kierowania. Ba=-
dania D. Duranda i W. Norda®', a nastepnie A. Abdel-Halima’® po=-
tiiurdzily zatozenia przyjete w modelu droga - cel, Wykazano w
nich, e poczucie kontroli jest istotnym wymiarem osobowosci, kté-
ry wpiywa modyfikujgco na kierowanie w organizacjach formalnych.
Podwadni o zewngtrznym poczuciu kontroli bardziej angazowali sig
w proces swojej pracy, gdy zachowania przetozZonego mialy charakter
strukturalizujgcy, a byli zadowoleni wéwczas, gdy dzialtania ich
2wierzchnika nacechowane byly troskg o zespél.

~ Pod koniec lat pigédziesigtych V. Vroom 3 wykorzystal F-skalg
autorytaryzmu Th, Adorno do badard nad kierowaniem, Od tego momentu
' wigczono osobowo$é autorytarng do badari empirycznych, Bada sig tym
konstruktem wpiyw osobowodci autorytarnej na interakcje migdzy
partycypacjg podwladnych w rozwigzywaniu 2zadania a stopniem ich
zadowolenia. :

George Dessler odkryl, 2e w grupie podwladnych, ktérzy wykony-
wali proste zadania, preferowany byl styl strukturalizujgcy, szcze=
'gbélnie przez pracownikéw o osobowosci wysoce autorytarnej. Styl
partycypacyjny nad strukturalizujgcym przedktadali podwladni o o=
sobowosci nieautorytarnej. Przy zadaniach ztozonych (niezrutynizo-
wanych) styl strukturalizujqcy byl preferowany w réwnym stopniu
przez obie grupy. Wynik ten doprowadzit G. Desslera do wniosku, ze
struktura zadania i osobowo$é podwiadnych oddziatujgq réwnoczesnie
na przebieg procesu kierowania i naleZy je badaﬁ razem. Jefli w
badaniach uwzgledni sie tylko jedng 2z tych zmiennych modyfikujgq-
cycz; moze sig¢ okazaé, %e nie bedzie ona pg!nié' roli modyfikato="
ra“’, e : :

20 R. Hous e, A path-goal theory of leader effectiveness,
"Administrative Science Quarterly" 1971, vol. 16,
: y

D, Durand, W, Nord, Perceived leader behavior
~u1a {tgmction of personality, "Academy of Management Journal" 1976,
VOol. . )

22 ) Abdel-Hald m, Personality and tasks moderators
of subordinate "responses, "Human Relations" 1981, vol. 34.

e 23 V. Vroom, Some personality determinants of the ef=-
‘fects of participation; “Journal of Abnormal and Social Psycholo-

- 8y" 1959, vol. 59. ' : (o ‘

: 24 G. Dessler, An investigation of the path-goal the-

ory of leadership, "Journal of Contemporary Business" 1974, vol 3,
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Robert J, House i Terence Mitchell dokonall przeglqdu kilku
badan, w ktérych wykazall, Ze stosunki migdzy partycypacjq pod-
wladnych i ich zadowoleniem byly modyfikowane przez niski stopien
autorytaryzmuzs. Przytoczone wyniki z bada’ empirycznych nad kon-
struktami teoretycznymi osobowodci jednostek ukazujg zasadnosé ta-
kich badari. Byé moze uwzglqdﬁienie w badaniach empirycznych w .
szerszym zakresie niz dotychczas wymiaréw osobowosci podwtadnych
oraz przetozonych pozwoli 1lepie) zrozumieé 1istote procesu kie=
rowania,

4, Hierarchie celdw przetozonych i podwtadnych

Na wsteple tego artykulu zaznaczono, iz w procesie poznania
. Jednostki kluczowg rolg speinia Jej system wartosci 1 oczekiwar,
Zaréwno przelozeni i podwladni w Srodowisku pracy dgzgq do realiza-
¢ji okreslonych swoich celéw, Jedni koncentrujg sig¢ na wynagrodze-
niach za swojg pracg,. inni z kolei przywigzujs wigksze znaczenie
do awansu zawodowego. Hierarchia celdéw Jedn&atki determinowana
jest migdzy innymi przez je) system wartodci 1 oczekiwarn. Co dla
jednych jest vartokciowe, dla innych posiada mniejsze znaczenie,
Poznanie tych wartodéci 1 ich roli w procesie kierowania. jest nie
mniej wazne od czynnikéw strukturalnych organizacji. O znaczeniu
ich w kierowaniu éwiadoiq wyniki z badarii empirycznych przeprowa=
dzonych w roku 1981 w szesciu przedaiqbiorstwach26. W  badaniach
tych, po przeprowadzeniu wstepnego pilotazu, wyselekcjonowano 14
wynikéw (celdw), ktére nastgpnie poddano ocenie przez dozér pro=
dukcyjny (miatrzowie) oraz pracownikéw. W celu wustalenia ich wa=
#Znosci proszono respondentdw, aby dokonali najpierw wyboru dwéch,
posiadajgcych dla nich wyjgtkowe znaczenie. A wigc takich, ktérym
przypisujg maksymalng wartosé. Po wyborze dwéch, nastgpnie dokony=-
wall wyboru kolejno: trzech, czterech, trzech i dwéch celdw pod
wzglgden stopnia malejgcego znaczenia dla nich. Na koniec Jeszcze

>R, Hous e; T, M i tichell Path-ioal theory of
leadership, "Journal of Contemporary Business" 1974, vol. 3.

K. Karczmarczuk, Uwarunkowania dynamiki kiero=-
wania w organizacji formalnej, praca doktorska, Instytut Socjolo=-
gii UL (1933). ;
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raz respondenci oceniali wszystkie 14 celdw, lecz juz pod vzglgdem
mo2liwoel ich realizacjli w swolm Srodowisku pracy.

W dwu tabelach (1, 2) przedstawiono hierarchig tych celdw oraz
mozliwosci ich zroalizowania w przedsiqbioratwie pruez mistrzdéw i
E pracownikéw. i ¢

Tabela 1

Ocena celéw 1 mozliwo$ei ich realizacji -
przez mistrzéw w przedsiebiorstwie

i : Wartosé|Stopien
Lp. Cele mistrzdw celu |realiza-
, ' cji celu
1 |Wykorzystanie swoich zdolnodci 3,71 0,66
2 |[Podejmowanie decyzji 3,40 0,44
3 |Zrozumienie i pomoc ze strony przeto-
Zonego ~ 3,36 0,48
4 |Wynagrodzenie odpowiednie do potrzeb 3,35 0,19
5. |Zyskanie sympatii i uznania u kolegéw | 3,32 0,59
6 |Osobisty rozwdj 5 G 4% e 0,58
"7 |Wykazanie sig¢ wynikami swej pracy 3,14 0,60
8 |Wnoszenie osobistego wkladu do rozvodu :
przedsigbiorstwa 3,13 0,58
9 |Praca z faktyczng odpowiedzialnoéoiq 285 0,40
10 e::qienie pomocy innym wspdéipracowni- A 2,60 | 0,51
11 |[Kierowanie pracg podwladnych 2,70 0,47
12 |Mozno$é awansu w przedsigbiorstwie 2,43 0,20
13  |Wykonywanie interesujacej pracy 2,39 0,29
14 |Realizacja pracy na swéj sposdéb 2425 0,15

Zrédi o: Badania wtasne ankietowe 1981 r.

Mistrzowie cenili najwyzej: wykorzystanie swoich zdolnodei,
podejmowanie decyzji oraz zrozumienie i pomoc ze strony przetozo-
nych w swej pracy. MozliwosSci ich realizacji byly takZe stosunkowa
wysokie w przedsigbiorstwie., Przypisanie tak wysokie] rangi tym
celom przez mistrzdw moZna czg¢$clowo wytlumaczyé charakterem pracy
dozoru produkcyjnego, Mistrzowie stanowig trzon kadry produkcyjnej
i trudno wyobrazié sobie ich pracg bez mozliwosSci podajmqwania de="
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cyzji, czy pomocy i zrozumienia ze strony przeioZonych. Mistrzowie
Jednak przedkiadajq wykorzystanie swoich zdolnodci nad pozostale
cele. Znaczenie tego celu dla dozoru produkcyjnego stanie sig bar-
dziej zrozumiate, jesli uwzgledni siq wiek badanych (X = 33 lata).
Stosunkowo mYody wiek mistrzéw mial istotny wplyw na preferencje
tego celu,

; v 3 a bela 2

Ocena celéw i mo2liwosci ich realizacji
przez pracownikéw w przedsigbiorstwie

Wartodé |Stopien
Lp. Cele pracownikéw celu realizae
cji celu
1 |2grany kolektyw w miejscu pracy 3,73 0,57
2 |Praca w czystym i bezpiecznym otoczenmiu 3,52 0,43 .
3 |Fachowa pomoc ze strony przeloZonego - Bk 0,54
4 |[Stawki ptacowe oparte na wielkofci wy=-
sitku wioZonego w wykonanie pracy 3,27 0,29
5 [Wykorzystanie swojej wiedzy i zdolnodci | 3,21 0,50
6 |Wynagrodzenie odpowiednie do potrzeb 3,17 0,41
7 |Podejmowanie decyzji w pracy 3,15 0,41
8 |Dziatania kierownictwa oparte na propo=
zycjach pracownikéw 3,01 0,20
9 |[Pomoc kierownictwa w rozuiqzyvaniu 080~ :
bistych -probleméw pracownikéw 2,79 0,36
10 |Wykazanie si¢ wynikami swojej pracy o X g 0,54
11 |Wykonywanie interesujgqcej pracy 2,68 0,35
12 |Wniesienie osobistego wktadu do rozwoju .
przedsigbiorstwa 2,62 0,44
13 |Awansowanie w przedsigbiorstwie 2,61 0,25
14 |Osobisty rozwdj 1,99 - 0,28

Zr édxo: Jak w tab. 1.

Pracowhicy przywigzywali najwig¢ksze znaczenie do zgranogd ko=
lektywu w miejscu pracy, pracy wykonywanej w czystym i bozpiécznym
.otoczeniu oraz do fachowej pomocy ze strony przelozonych.'Prawdo-
podobiedstwo ich realizacji byto wysokie i zalezato od charakteru
zachowari dozoru produkcyjnego. W sytuacji, gdy zachowania mistrza
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miaty charakter strukturalizujgqcy, mozliwodci realizacji tych ce-
16w zwigkszaly siq. Przypisanie kolektywowi pracowniczemu tak wy-
sokich wartosci (w obu przypadkach na plerwszym miejscu) wynikaXo
- tak Jak u mistrzéw - z charakteru wykonywanej pracy. Na wigkszo-
dci badanych wydzialéw produkcyjnych praca miata charakter tasmo-
wy, 1 ostateczny jej wynik zalezal w duzym stopniu od 2granego
zespotu, ;

Przedstawione powyzej rozwa2ania na temat kierowania i osobo-
wodcl jednostki nie mialy na celu ukazanie wyczerpujgceJj charakte-
rystyki zagadnienia, lecz jedynie situzyly zarysowaniu kierunkdéw
ich analizy. Jak starano sig wykazaé, mozliwe Jest reaktywowanie
teorii cech przez powigzanie jej ze strukturg i dynamikg sytuacji.
Badacz koncentruje si¢ wtedy na wykryciu zaleznosci okreslone] ce-
chy 2z ofoktywnoécig kierowania w odniesieniu do kontekstu sytua-
cyjnego.

Osobowodé jednostki moze byé tez badana w relacji do kierowa=
nia jako modyfikator tego procesu., Jest wtedy Jedng z wielu zmien=-
nych sytuacyjnych, ktéra oddziatuje na procosy interaktywne migdzy
przetozonym 1 podwladnym.

Wreszcie osobowosé jednostki mozna badaé takze poprzez jej sy-
stem wartodci ikoczaklwaﬁ. ktéry steruje Jej zachowaniem, Zapre-
zentowane wyniki z badari empirycznych potwierdzajgq siusznoéé tezy
o zréznicowanych celach uczestnikdéw organizacji formalnej., Wykony-
wana praca prowadzi w wigkszym lub mniejszym stopniu do realizacji
tych celéw.

Kryspin Karczmarczuk

THE PERSONALITY CONDITIONS FOR MANAGEMENT
"IN A FORMAL INSTITUTION

A variety of personal features were analysed in the research

of ement, The Feature Theory has been sharpl ‘eriticized
since 1 has'been proved that it is impossible to scover a "men=-
tal structure" characterizing an efficient manager.

* A combination of persona { features (such as intclllgence)
with the structure of the situation permits to reactivate the Fea=-
ture Theo:g in a slightly modified form. Several theoretieal con=
structs: the Semantic Differential Scale LPC b F. Fiedler, the
Locus of Control by J. Rotter and the F-scale by, Th, Adorno serve
the study of pcrsonality features by referring em to the struc-
ture and dynamics of the situation of. managenent. %!



