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PODMIOTOWY STOSUNEK DO PODWLADNYCH A ICH SPOSTRZEGANIE ZESPOLU

Podmiotowy stosunek do drugiego cziowieka polega na tym, 2e
stwarza sig mu warunki, w ktorych moze doswiadczaé swojej podmio-
towosci, tj. w sprawach dla siebie waZnych wywieraé satysfakcjonu-
jacy wpiyw na sytuacje wiasng i otoczenie.

W relacjonowanych tutaj badaniach, przeprowadzonych przez ze-
sp6t psychologéw z Zakladu Psychologii PAN, ten podmiotowy stosu-
nek operacjonalizowany byl na dwdch poziomach: behawioralnym oraz
poznawczym. Na poziomie behawioralnym by on charakteryzowany po-
przez uwzglednianie przez kierownika dazen i praw pracownikéw, do-
starczanie im informacji potrzebnych w ich podmiotowym dzia%aniu,
interesowanie sie nimi, ich problemami i potrzebami. Na poziomie
poznawczym stosunek podmiotowy opisywany by poprzez wyrazanie
przez kierownika przekonan o prawie innych ludzi do podmiotowosci.

Przedstawiona tu kategoria behawioralno-poznawcza "podmiotowy
stosunek do drugiego cztowieka'" ma charakter teoretyczny.

Pierwszym celem naszych badan bylo empiryczne sprawdzenie czy
kategoria ta ma swéj odpowiednik w rzeczywistosci organizacyjnej,
w relacji kierownik - podwiadni. Drugim zas celem byio sprawdze-
nie konsekwencji funkcjonowania kierownikéw przejawiajgcych pod-
miotowy stosunek do podwiadnych dla oceny przez pracownikow pozio-
mu uspolecznienia procesu zarzadzania, dla klimatu w zespole oraz
dla emocjonalnej aprobaty kierownika przez podwXadnych.

W psychologii organizacji istnieje wiele koncepcji i badan
dotyczacych nastawienia kierownika "na ludzi'. 2 niektérych 2 nich
skorzystano przy planowaniu badan przez nas prowadzonych. I tak,
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za House'ml oraz Vroomem i Yettone*n2 przyjeto powszechnie juz
dzisiaj panujacy poglad, ze sposobu funkcjonowania kierownika (a
szczegdlnie jego efektywnosci organizacyjnej) nie mozna badaé w
oderwaniu od:

- osobistych wiasciwosci kierownika,

- cech sytuacji zadaniowej,

- wtasciwos$ci podwiadnych,

- sytuacji organizacyjnej.

Wiasciwoéci kierownika, na ktére w réznych opracowaniach naj-
czgSciej zwraca sie uwage, to wyznawany system wartosci, przeko-
nania o ludziach, dominujgca motywacja (np. dominacja, afiliacija,
osiagnigcia), kompetencje zawodowe i interpersonalne.

WSrod cech sytuacjj zadaniowej uwzglednia .sie najczesciej po-
ziom otwartosci, typowo$é, znaczenie miernikdéw jakosci i wydajno-
Sci oraz horyzont czasowy.

2a wazne dla oceny sposobu funkcjonowania kierownika uznaje
sig takie wtasSciwosci podwiadnych, jak zaangazowanie w prace, do-
Swiadczenie i kwalifikacje do danej pracy, wyksztaicenie, poziom
inteligencji i poziom autorytaryzmu.

Wreszcie ws8rdd rdéznych charakterystyk sytuacji organizacyjnej
uwzglednia sie najczesSciej cele organizacji i klimat wokéi niej,
zadania spoleczne i powodzenie w ich realizacji, etap rozwoju, po-
ziom scentralizowania i sformalizowania, panujacy na szczycie hie-
rarchii styl zarzadzania.

Sposréd réznych wzorcéw funkcjonowania zespoldéw sktadajgcych
sig z pracownikéw wysoko wykwalifikowanych, wykonujgcych zadania
typu otwartego (twdrcze), w organizacjach, ktdérych rola spoteczna
polega na dostarczaniu wiedzy - najefektywniejszy okazywal sie ta-
ki wzdér, ktéry zapewnial uczestnictwo pracownikéw w podejmowaniu
decyzji i nadzorowaniu wykonania zadan. Wniosek ten wynika z ob—
szernego przegladu badan rdéznych strategii zarzgdzania dokonanego
przez Filley a, House a i Kerra3. Koncepcja uczestnictwa zaXogi
w zarzgdzaniu rozwinieta zostala najpeiniej na podstawie licznych
badan w pracach Likerta? (teoria czterech systemdéw zarzgdzania).

1 R. J. House, A Path-Goal Theory of Leader Effectiveness, "Admini-

strative Science Quartely" September 1971.

2 V.H. Vroom, P. Yeat ton, Leadership and Decision Making,
University of Pittsburg Press, Pittsburg 1973.
N X R O ey S. Kerr, Managerial

Process and Organizational Behavior, Glenview, Scott, Foresman and Co., 1976.
4 Ry LA Relrit, New Patterns of Management, McGraw-Hill New York 1961,
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W obrebie tej koncepcji mozZna opisywaé stopien uspozecznienia
(partycypatywnoscl) systemu zarzadzania i jako&é klimatu wewnitrz
zespolow. 2 kolei obie te charakterystyki organizacyjne wigze sie
najczesciej, gdy chodzi o funkcjonowanie kierownika, 2z tzw. na-
stawieniem "na ludzi".

Badania Likertas, House 'a i Mitchela6 oraz koncepcja McCle-
1landa7 dotyczaca trzech stylédw motywacyjnych, uzywanych przez
przywédcéw, wskazujg, Ze nastawienie kierownika "na ludzi" moze
przybieraé¢ wiele postaci. Moze ono byé&, tak jak u McClellanda lub
Halpina i W1nera8, dazeniem do bycia blisko 2z ludimi, w przyja-
cielskich stosunkach. Nastawienie "na ludzi" moZe oznaczaé bra-
nie ich pod opieke, przejmowanie za nich odpowiedzialnosci (styl
dyrektywno-opiekunczy u Likerta) albo teZz pozostawianie swobody,
tak jak w koncepcji stylu partycypacyjnego House a i Mitchela lub
Likerta. To pozostawianie uczestnikom grupy swobody moze przybie-
ra¢ jeszcze dwie postacie, na co wskazali juz w latach trzydzie-
stych Lewin, Lippit, whiteg. Moze ono mianowicie mieé postaé sty-
lu demokratycznego, ktéry charakteryzuje sie uczestnictwem czion-
kéw grupy w podejmowaniu decyzji a jednoczesnie znacznymi upraw-
nieniami decyzyjnymi przywédey i roziozeniem odpowiedzialnosci za
skutki decyzji na wszystkich czlonkéw grupy. Moze te# przybierad
postaé stylu nieingerujgcego (laissez-faire), ktéry charakteryzuje
sig peing swobody dzialania uczestnikéw, nikig aktywnoscig decy-
zyjng przywédcy i rozlozeniem odpowiedzialnosci za skutki dziata-
nia na wszystkich. Jak sig okazalo (w badaniach Lewina, Lippita i
white'a), najwiekszg sympatig czlonkéw zespoidw cieszyli sie ci
przywddcy, Kktdrzy - co prawda - dawali poczucie uczestnictwa, ale
tez zapewniali to, Ze "wszyscy mieli co robié". Przywédcy dajacy
peing swobode byli spostrzegani jako mniej atrakcyjni, a jeszcze
nizej oceniano atrakcyjno$é przywddcodw autokratycznych (zbyt o-
graniczali swobode dziatania jednostek).

3 R. Likert, The Human Organization; its Management and Values,
McGraw-Hill, New York 1967.

°R.J. House, T.R. Mitchell, _Path-Goal Theory of Le-
adership, "Journal of Contemporary Business" [Autumn ] 1974.

4 D. McClelland et al., The Achievement Motive, Appleton Cen-
tury Crofts, New York 1953.

8 A.W. Halpin, B.J. Winer, A Factorial Study of the Le-
ader Behavior Descriptions, [in:] Leader Behavior..., ed. R. M. S t o d ¢ s g s 1
Ohio State Univ., Res. Monograph 88, Columbus 1957.

o TR P G. L4 pp ierty R. White, Patterns of
Social Climates and Agressive Behavior, "Journal of Social Psychology" May
1939.
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SCHEMAT I METODY BADAN

Aby sprawdzié czy w rzeczywistos$ci organizacyjnej istnieje éw
hipotetyczny podmiotowy stosunek kierownika do podwtadnych i
przesSledzi¢ jego ewentualne konsekwencje dla zespolu, dokonano
przede wszystkim - zgodnie z zaleceniami zawartymi w cytowanej 1li-
teraturze - kilku ograniczen zZrédet zmiennosci. Wybrano wiec ze-
spoly homogeniczne pod wzgledem cech sytuacji zadaniowej, wtadci-
woSci pracownikéw i sytuacji ogranizacyjnej zespotéw. Byty to na
ogét nieduze zespoly badawcze i projektanckie w instytutach re-
sortowych i biurach projektéw, sktadajgce sie przewaznie 2z osdéb
posiadajacych wyzsze wyksztalcenie i wykonujgcych zadania twércze,
nietypowe, o do$é diugim horyzoncie czasowym. A zatem jedynym
zrédiem zmiennosci zachowarn kierownika pozostaly teoretycznie je-
go wiaSciwosci osobiste. Podobnie wylaczono a priori ewentualny
wpiyw cech sytuacji zadaniowej, wtasciwosci podwadnych i sytuacji
organizacyjnej na ksztaltowanie sie zwigzku miedzy zachowaniem
kierownika a spostrzeganym przez pracownikéw stopniem uspolecznie-
nia systemu zarzadzania, jakoscig klimatu wewngtrzzespotowego i
emocjonalng aprobatg kierownika przez podwiadnych.

Badania mialy charakter korelacyjny.

ZMIENNE

W poszukiwaniu podmiotowego stosunku do podwiadnych mierzono,

a nastgpnie analizowano wspdtzaleznoséci miedzy nastepujgcymi
zmiennymi definicyjnymi:
a) na poziomie behawioralnym
- interesowanie sie pracownikami (Sl),
- dostarczanie pracownikom informacji zwigzanych 2z sytua-
cjg organizacyjng {Sz),
- uwzglednianie pracownikéw w peinieniu roli kierowniczej
(53);
b) na poziomie poznawczym
- przekonania kierownika o prawie innych ludzi do podmioto-
wosci (OPOL).
Uznano tez (w wyniku studidéw literatury), 2ze w badaniach nad
funkcjonowaniem kierunkéw nalezy uwzglednié:
a) na poziomie behawioralnym
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- kierowanie nastawione na robienie uzytku z posiadanej
wiadzy (kierowanie wiadcze) (54),

- utrzymywanie bliskich stosunkéw z podwiadnymi (kierowanie
afiliacyjne) (Sg);

b) na poziomie poznawczym

- przekonania makiawelistyczne (Mach),

- satysfakcjg kierownikéw z wpiywu na organizacje i wkasnag
sytuacje organizacyjng (Syt K).

Aby przeanalizowa¢ zwigzki miedzy zachowaniem kierownika a wy-
mienionymi sposobami spostrzegania zespoiu i kierownika przez pra-

cownikéw mierzono:
- stopien uspoecznienia systemu zarzadzania (Kls),
- jakosé klimatu wewngtrzgrupowego (Klw).
- sympatie pracownikéw do kierownika (So).

POMIARY

Zmienne behawioralne: interesowanie sie pracownikami gslz, do-
starczanie pracownikom informacji gszz, uwzglednianie pracownikéw

(S;), kierowanie wtadcze (S4 utrz anie bliskich stosunkéw z

pracownikami (SS oraz poziom sympatii do kierownika (So) - mierzo-
ne byly za pomoca 50-pozycyjnego "Arkusza opisu kierownika", w kté-
rym przemieszane byly stwierdzenia nalezgce do wymienionych sze-
Sciu skal. Rzetelno$§é poszczegdélnych skal waha sie od 0,82 do 0,91.
Arkusz wypeiniany by przez czlonkéw zespoiu. Wyniki interpretowa-
no jako intensywno$é danego typu zachowania kierownika lub poziom
sympatii (So).

Przekonanie o prawie innych d6 podmiotowosci (OPOL) mierzono za
pomocg skali "Opinie o ludziach" - wersja VIII. Skala ta zawiera
dwadziesScia krétkich opiséw sytuacji, w jakich znalazly sig¢ rdézne
osoby; do kazdego opisu przyporzadkowane sg dwie opinie o zachowa-
niu tych oséb. Jedna z nich jest opinia uprzedmiotowiajgcg te oso-
be (wobec kogo$§ innego, porzgdku lub interesu spoXecznego, norm,
zwyczajéw), a druga jest opinig o prawie tej osoby do dziatania
zgodnie z wtasnymi wartosciami, przekonaniami, interesami, potrze-
bami. 2adaniem osoby badanej (w tym przypadku kierownika) jest za
kazdym razem wybraé jedns z dwéch opinii i zaznaczy¢ w skali - 1-3
stopiefi zgadzania sie z'niq. W obliczeniach uzywano tylko skali
17-pozycyjnej, poniewaz trzy pozycje odrzucono ze wzgledu na ich
zbyt niska moc dyskryminacyjng. Rzetelnos$é skali 17-pozycyjnej wy-
nosita 0,74.

.
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Konstrukcja skali miaia wpiyw na jej trafnosé teoretyczng; przy
takiej operacjonalizacji przekonar mamy do czynienia =z pomiarem
tzw. sily wylaczania, to znaczy sity, z jaka przekonania podmio-
towe wyiaczajq przekonania przedmiotowe - i odwrotnie. Tak wiec,
jesli ktos osiggnal w skali OPOL wysoki wynik, to oznacza to, i%
przyznaje innym prawo do podmiotowosci, ale jednoczegnie moze to
tez oznaczaé, e w malym stopniu przywigzuje wage do rozumianego
opiekuriczo dobra innej osoby, interesu spolecznego lub opinii
spolecznej, znaczenia autorytetéw, zwyczajéw lub norm, w stosunku
do ktérych ludzie sq czesto podporzqdkowyﬁhni. Natomiast gdy kto$
osiggal niski wynik w skali OPOL, to oznacza, iz nie daje on in-
nym prawa do podmiotowosci i/lub wyzej ceni opinie, ze innymi
trzeba sig opiekowaé, mieé na wzgledzie interes spoleczny, ze lu-
dzie powinni sie podporzadkowywaé obowigzujgcym normom, zwyczajom
lub autorytetom. Ta forma uprzedmiotowiania ludzi bywa czesto wy-
soko aprobowana spolecznie (np. uprzedmiotowianie przez altruizm,
odwolywanie sie do poczucia obowigzku lub lojalnosci wobec grupy).

W analizie czynnikowej kwestionariusza OPCL uzyskano az 9
czynnikéw skoncéntrowanych wokét réznych sposobéw uprzedmiotowia-
nia ludzi (interes stabszego, autorytet osoby wyzZej postawionej,
normy). Mamy wiec jedng postaé nadawania innym prawa do podmioto-
wosci i wiele postaci uprzedmiotowiania we wiasnych przekonaniach
innych ludzi.

Przekonania makiawelistyczne kierownikéw mierzono skalg Mach V,
opracowang przez Christie go i Geisslo. Rzetelnos¢é skali w pol-
skich warunkach wynosi 0,68. Skala Mach V mierzy sile przekonan,
iz ludzie sa malo warci, naleizy ich traktowaé¢ jako narzedzie rea-
lizacji wiasnych celéw i nie nalezy przywigzywaé wagi do zasad
moralnych. Wysokie wyniki bardzo wysoko korelujg 2z tendencja do
zachowan manipulacyjnych (teoretyczna miara trafnosci - korelacja
ponad 0,90), a niskie z uwzglednieniem potrzeb innych ludzi i %a-
twoscig ulegania wpiywom otoczenia.

Satysfakcije kierownikéw z wpiywu na organizacje i wiasng sytu-

acje organizacyjng mierzono skalj "Sytuacja w pracy (K)". Jest
to 20-pytaniowy kwestionariusz, w ktérym badany okresla swoja sa-
tysfakcje na 7-stopniowej skali - od wartosci +3 (petna satysfa-
kcja), do wartosci -3 (maksymalne nieusatysfakcjonowanie). W obli-

10 R:. Cheistiae F.L. Geiss, Studies in Machiavellianism,
Academic Press, New York 1970.
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czeniach odrzucono dwa pytania ze wzgledu na ich niskg moc dyskry-
minacyjng. Rzetelnosé skali wynosi 0,85.

Stoéieﬂ uspotecznienia systemu zarzgdzania i jako$ci klimatu
wewngtrzgrupowego mierzono za pomoca l6-pytaniowej skali "Klimat
w pracy (K)", opartej na kwestionariuszu czterech systeméw zarza-
dzania Likerta™*.

W skali "Klimat w pracy (K)" - 10 pytan dotyczy uspolecznienia
systemu zarzadzania, tj. stopnia, w jakim system ten dopuszcza u-
czestnictwo pracownikéw w podejmowaniu decyzji i zarzadzaniu jed-
nostka organizacyjna. Rzetelnosé skali uspoleczenienia systemu za-
rzadzania wynosi 0,94, a moc dyskryminacyjna pytai przekracza
0,47.

Pozostaie 6 pytan skali "Klimat w pracy (K)" dotyczy jakosci
klimatu wewngtrzgrupowego, tj. zaufania pracownikéw do siebie na-
wzajem i do kierownika, rzetelnodci informowania sie, poziomu
wspdipracy w grupie, poczucia odpowiedzialnoci za zadania grupowe
i poziom akceptacji wspdlnych celéw. Rzetelnosé skali klimatu we-
wnatrzgrupowego wynosi 0,91.

PoniewaZ wymienione podskale "Klimatu w pracy (K)" korelujg ze
soby (0,64), wiec w badaniach uwzgledniano tez czasami X3czng oce-
ne funkcjonowania zespoiu, oznaczajgc jg symbolem ch.

HIPOTEZY

Przypuszczano, ze:

1. Zachowania kierownika, ktére zaliczono do ka;egorii "podmio-
towy stosunek do podwiadnych", tworza jeden syndrom.

i 2. Zachowania z kategorii "podmiotowy stosunek..." sa pozy-

tywnie 2zwigzane z tendencja kierownika do utrzymywania bliskich

stosunkéw z podwzadnymi.

3. Zachowania z kategorii "podmiotowy stosunek..." s3 negatyw-
nie zwigzane z wadczym stylem kierowania.

4. Im silniejsze s3 przekonania kierownikéw o prawie innych
ludzi do podmiotowosci, tym bardziej wykazujq oni w swym zachowa-
niu podmiotowy stosuynek do podwXadnych.

4a. Sita tej zalkznosci modyfikowana jest przez poczucie satys-
fakcji kierownikéw z wlasnego wpiywu organizacyjnego w ten sposéb,

————

H Likert, The Human Organizationm...,
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2e silnemu poczuciu satysfakcji odpowiada pozytywny zwijzek prze-
konafi podmiotowych z zachowaniami 2z kategorii '"podmiotowy stosu-
nek do podwladnych", a poczuciu braku satysfakcji odpowiada brak
zwigzku przekonan i zachowarn.

5. Im silniejsze sj uprzedmiotowiajgce przekonania kierownikéw,
tym bardziej wykazuja oni skionno$é do robienia uzytku z posiada-
nej wiadzy.

6. Im czeSciej kierownik zachowuje sie w sposéb wykazujacy
podmiotowy stosunek do podwiadnych, w tym wigkszym stopniu system
zarzadzania spostrzegany jest przez pracownikéw jako uspotecznio-
ny (partycypatywny), tym wyzej oceniana jest jakos§¢é klimatu we-
wnatrzgrupowego i tym wyzej kierownik jest oceniany na skali sym-
patii.

7. Stopien uspolecznienia systemu =zarzgdzania i klimat oce-
niane sg przez pracownikéw korzystniej, gdy kierownik przyznaje
innym ludziom prawo do podmiotowosci, a mniej korzystnie, gdy u-
przedmiotowia w swych przekonaniach innych ludzi.

7a. Zalezno$¢ ta ulega osiabieniu w miare zwiekszania sity ma-
kiawelizmu kierownika.

8., Im silniejsze sg przekonania kierownika o prawie innych lu-
dzi do podmiotowosci, tym wyzZej jest on oceniany na skali sympa-
= 15 43

OSOBY BADANE

Badania przeprowadzono w 7 instytucjach typu biuro projektowo-
-badawcze/instytut przemystowy. Przebadano 60 kierownikéw oraz
Srednio po 5 pracownikéw z zespoiu kierowanego przez danego kie-
rownika (307 pracownikéw). Odrzucono wyniki jednego kierownika ze
skali "Mach" ze wzgledu na niedokladne stosowanie sie do instru-
kcji oraz wyniki 18 pracownikéw - ze wzgledu na opuszczenia w "Ar-
kuszu opisu kierownika'.

WYNIKI

Aby sprawdzié prawdziwos$é pierwszej hipotezy, o syndromatycz-
nym charakterze zachowan zaliczanych teoretycznie do kategorii
"podmiotowy stosunek do podwladnych", wykonano analize czynnikowg
wynikéw uzyskiwanych przez kierownikéw w skalach: "interesowanie
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sie pracownikami" (sl), ‘"dostarczanie pracownikom informacji" (SZL
"uwzglednianie pracownikéw" (S3). Wszystkie te skale wesziy w
sktad jednego czynnika z tadunkami odpowiednio: 0,88, 0,81, 0,86.

Przeprowadzono réwniez czynnikowsa analize stwierdzern '"Arkusza
opisu kierownika'" i wtedy okazalo sig, Ze skala "interesowanie sie
pracownikami" (sl) rozpada sie na dwie podskale: '"zainteresowanie
prawami pracownikéw" (Szp) i "informowanie i poszukiwanie informa-
¢ji od pracownikéw" (Si), do ktérej weszily tez pozycje ze skali
teoretycznej '"dostarczanie pracownikom informacji" (sz). Skala te-
oretyczna '"'uwzglednianie pracownikéw" (53) rozpadta sie na dwie
podskale: "przejmowanie odpowiedzialno$ci za pracownikéw" (Spo) i
"uwzglednianie daqzefi pracownikéw do autonomicznego dziatania (Sua).
Skala "wtadczego kierowania" (s4) pozostata w analizie czynnikowej
w swoim dotychczasowym ksztaicie z symbolem (Swk), a skala "utrzy-
mywanie bliskich kontaktéw z pracownikami' (SS) pozostata, ale po-
taczyta sie z kilkoma stwierdzeniami ze skali "sympatii pracowni-
kéw do kierownika" (So); nowa skala ma symbol (Sas).

Za szczegdlnie wazny wynik tej analizy uznajemy empiryczne wy-
odrebnienie sig dwéch sposobdw uwzgledniania pracownikdéw przez kie-
rownika, tj. przejmowanie odpowiedzialnosci za tych, ktérzy tego
pragng i uwzglednianie dgzen do autonomii tych, ktérzy pragng samo-
dzielnosci.

Hipoteze drugg, o zwigzku podmiotowego stosunku do podwiadnych
z bliskoscia stosunkéw kierownika z pracownikami, weryfikowano me-
todg korelacyjng. Wyniki skali "blisko$ci stosunkéw 2z pracownika-
mi" (Ss) korelowaly z wynikami skali "interesowanie sie pracowni-
kami" (Sl) r = 0,75, =z wynikami skali ‘'"dostarczanie pracownikom
informacji" (SZ) r = 0,69, z wynikami skali '"uwzglednianie praco-
wnikow" (S3) r = 0,74. Sa to wszystko korelacje bardzo istotne,
p < 0,001.

Hipoteze trzecig, o negatywnym zwigzku zachowan Swiadczacych o
podmiotowym stosunku do podwiadnych z kierowaniem, w ktérym czesto
robi sig uzytek z posiadanej witadzy (54), sprawdzano korelujac wy-
niki uzyskiwane przez kierownikéw w odpowiednich skalach. Jak sie
okazalo, istnieje tylko staba dodatnia korelacja r = 0,26, p< 0,05
miedzy takim wiadczym kierowaniem a dostarczaniem pracownikom in-
formacji zwigzanych z sytuacja organizacyjng (sz); wynik jest prze-
ciwny hipotezie. W pozostalych przypadkach nie 2znaleziono zadnych
istotnych zalezno$ci. Stwierdzono natomiast w analizie czynnikowej
ze skala "wiladczego kierowania" (54) utworzyta Jjeden czynnik z
"satysfakcja kierownika z wpiywu na organizacje i wiasnag sytuacje"
(Syt K).
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Czwarta hipoteza, majgca kluczowe znaczenie dla naszego pro-
gramu- badawczego giosi, 2e istnieje pozytywny zwigzek migdzy si-
1q przekonan kierownika o prawie innych do podmiotowosci (OPOL) i
intensywnos$cia zachowari nalezacych do kategorii "podmiotowy sto-
sunek do podwiadnych".

Okazalo sig, Ze nie ma prostoliniowej zaleznosci miedzy wyni-
kami skali przekonani podmiotowych (OPOL) a ktérgkolwiek ze skal
mierzgcych zachowania kierownika. Natomiast, gdy podzielono 60
wynikéw ze skali OPOL na trzy poziomy, otrzymano kilka interesu-
jacych zaleznodci.

W grupie kierownikéw przyznajgcych innym ludziom prawo do pod-
miotowosci (wysokie wyniki w skali OPOL), stwierdzono korelacje
r=20,47, p < 0,05 2z "interesowaniem sie pracownikami' (sl), na-
tomiast w grupie kierownikéw uprzedmiotowiajacych innych ludzi
(niskie wyniki w skali OPOL) korelacja z S wynosita r = -0,13,
n.i. RézZnica miedzy tymi dwoma wspdiczynnikami (0,60) zbliza sie
do granicy istotnodci p = 0,05.

Korelacja wysokich wynikéw OPOL z '"dostarczaniem praaownikom
informacji" (S,) wynosi r = 0,19, n.i., a niskie wyniki OPOL ko-
relujg z S, r=-0,16, n.i. Réznica (0,35) jest nieistotna, lecz
znaki korelacji s takie same jak powyzej.

Korelacje obu grup wynikéw OPOL z '"uwzglednianiem pracownikéw
(53) byly zerowe (!).

Nie stwierdzono Zadnego zwigzku miedzy "utrzymywaniem bli-
skich stosunkéw z pracownikami" (SS) a przekonaniami upodmioto-
wiajgcymi lub uprzedmiotowiajqcymi innych ludzi.

Gdy podzielono wyniki skali przekonad o prawie innych do pod-
niotowo$ci (OPOL) na wyzsze i nizsze od Sredniej i korelowano je
z poszczegélnymi stwierdzeniami "Arkusza opisu kierownika", oka-
zaZo sig, ze im silniej kierownicy uprzedmiotowiajg innych 1ludzi
(X < M), tym czesciej:

= pracownikom, ktérzy chca, zeby im méwié, co majg robié, prze-
kazuja szczegdlowe instrukcje (r = =0,50, Pp. < 0,01),

- szczegdlowo kontrolujg wykonanie pracy (r = -0,32, p < 0,1),
tym rzadziej:

- pytajaq ludzi, jakgq prace chcieliby wykonywaé (r = 0,34, p <
<0;1)s

Natomiast kierownicy przyznajacy innym prawo do podmiotowosci
(X > M), im silniej wyraZaja podmiotowe przekonania, tym czgscie]:

- starajg sig wyjas$nié wszelkie watpliwosci, jakie maja pra-

cownicy (r = 0,37, p < 0,1),
f
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- starajg sie dowiedzieé, jak pracownicy widza swoje prawa (r =
= 0,36, p < 0,4);

- bronig swoich pracownikéw (r = 0,31, p < 0,1).

Hipoteza uzupeiniajgca (4a) méwi, 2ze sita zwigzku miedzy prze-
konaniami podmiotowymi a zachowaniami z kategorii "podmiotowy sto-
sunek..." wzrasta wraz 2z nasilaniem sie poczucia satysfakecji z
wiasnego wpiywu. Dla zbadania prawdziwoSci tej hipotezy pordéwnano
wspoiczynniki korelacji zmiennych behawioralnych i przekonan pod-
miotowych miedzy grupami kierownikéw  usatysfakcjonowanych swoim
wpiywem organizacyjnym (X > M) i nieusatysfakcjonowanych tym wply-
wem (X < M). W trzech poréwnaniach, dotyczacych zwigzku przekonan
podmiotowych z czynnikowymi skalami zachowania: "uwzglednianie da-
zen pracownikéw do autonomii (Sua), '"wiadcze kierowanie! (Swik)
oraz "kierowanie afiliacyjne" (Sas) - nie znaleziono zadnych zalez-
nosci. Natomiast w pozostalych ujawnily sie Sladowe, ale dosyé
ciekawe, nieoczekiwane zaleznosci. Prezentuje je tab. 1.

Tabela 1
RéZnice wspdtczynnikéw korelacji przekonan podmiotowych (OPOL)
z zachowaniami - miedzy kierownikami usatysfakcjonowanymi i
nieusatysfakcjonowanymi wiasnym wptywem organizacyjnym

Korelacje OPOL z zachowaniem kierownictwa
S:tysiakcja OPOL: przejmowanie | OPOL: informowanie | OPOL: zainteresowaniel
PPEYWS odpowiedzialnosci i poszukiwanie in- | prawami pracownikéw
(Spo) formacji (Si) (Szp)
r P r P T P
Usatysfakcjo-
nowani -0,28 n.i. *0534. il 0.7 -0,30 < 0,1
Nieusatysfa-
kc jonowani +0,16 n.i. +0,12 n.i. +0,18 s fs
Réznica 0,44 < 0,1 0,46 < 0,1 0,48 < 0,1

Wyniki zamieszczone w tab. 1 mozna czytaé w sposéb nastepujg-
cy: w8rdd kierownikéw usatysfakcjonowanych wielkoscig wtasnego
wpiywu na sytuacje organizacyjng, wzrostowi sily przekonan podmio-
towych o ludziach towarzyszy tendencja spadkowa w zakresie "przej-
mowania odpowiedzialno$ci za pracownikéw" (Spo), "informowania : )
poszukiwania informacji od pracownikéw" (Si) i "interesowania sie
prawami pracownikéw" (Szp), natomiast wzrostowi sity przekonan u-
przedmiotowiajgcych towarzyszy tendencja do intensywniejszego
"przejmowania odpowiedzialno$ci za pracownikéw" (Spo), "informowa-
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nia ich i poszukiwania od nich informacji" (Si) oraz "interesowa-
nia sie prawami pracownikéw" (Szp).

W grupie kierownikéw nieusatysfakcjonowanych wXasnym wpiywem
organizacyjnym wystepujg bardzo stabe, nieistotne statystycznie za-
leznosci o odwrotnych znakach. Dane te pozwalajg przypuszczaé, ze
od poziomu satysfakcji 2z wiasnegc wpiywu organizacyjnego zalezy to,
czy kierownicy odznaczajacy sie okreslona sia przekonan podmioto-
wych (lub uprzedmiotowiajgcych) skionni sg interesowaé sie praco-
wnikami i przyjmowaé za nich odpowiedzialnosé.

Hipotezeg pigtg, o pozytywnym zwigzku przekonan uprzedmiotowia-
jacych i skionnosci do robienia uzytku z posiadanej wtadzy, spraw-
dzano korelujgc wyniki uzyskiwane przez kierownikéw w skali OPOL z
wynikami skali "kierowanie wtadcze" (54). Wbrew oczekiwaniom nie
znaleziono zadnej prostej zaleznosci, ale gdy podzielono wyniki
z kwestionariusza przekonan (OPOL) na trzy czesci, to okazalo sie,
Ze w grupie 20 niskich wynikéw OPOL (przekonan:a uprzedmiotowiajg-
ce) wystgpuje korelacja r = -0,37, p < 0,1 ze skala "kierowania
wtadczego" (54): w grupie 20 wynikéw wysokich (przekonania pod-
miotowe) brak byto zaleznosci. Tak wiec hipoteza nie zostata w
peini potwierdzona, ale stwierdzono tendencie korelacyjng w prze-
widywanym kierunku.

Hipotezg szostg, dotyczacy zaleznosci miedzy zachowaniem kie-
rownika a spostrzeganiem przez pracownikéw swojego zespoiu i sym-
patia do kierownika, weryfikowano osobno w czesci dotyczacej ze-
spoiu i w czesci dotyczgcej sympatii.

W czesSci dotyczacej 2zespoiu korelowano wyniki czynnikowych
skal zachowania kierownika =z czynnikowymi skalami uspoiecznienia
systemu zarzgdzania (PSZ) 1 klimatu wewngtrzgrupowego ("zaufanie
i wspéipraca w grupie" - K22z, '"zaufanie miedzy pracownikami a kie-
rownikiem" KZP-K, "akceptacja celdéw grupy przez pracownikéw" -
KAK). Rezultaty dotyczace spostrzegania zespotu zawiera tab. 2.

Tabela 2 wskazuje, ze ocena stopnia uspolecznienia systemu za-
rzadzania silnie i wprost =zalezy od tego, na ile kierownik uwzgle-
dnia dazenie pracownikéw do autonomii, utrzymuje 2z nimi bliskie
stosunki, interesuje sie ich prawami i dostarcza im niezbednych
informacji. Réwniez wprost, chociaz istotnie stabiej niz w po-
przednich przypadkach, ocena ta uzalezniona jest od tego czy kie-
rownik przejmuje odpowiedzialno§é za tych pracownikéw, ktdérzy nie
chcg samodzielnosci. Negatywnie, chociaz bardzo stabo i nieistot-
nie statystycznie, ocena stopnia uspolecznienia (PSZ) zwigzana
jest z wladczym stylem kierowania (Swi); sita i kierunek tego
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Tabela 2

Zalezno$ci miedzy réznymi formami zachowar kierownika
a réznymi ocenami zespoiu przez pracownikéw

S. 2.
Uspotecznienie | Zaufanie i wspéi-| Zaufanie miedzy | Akceptacja celdw
. K systemu zarzg- praca w grupie | pracownikami a | przez pracowni-
Ay dzania (PSZ) (KzZ) kierownictwem kéw (KAK)
(KZP-K)
r P r P r P r P
Spo 0,39 < 0,01 0427, €. 0,05 0,40 < 0,01 0,20 n.is
Sua 0,73 < 0,001 0,44 < 0,01 0,47 < 0,01 0,56 < 0,001
Si 0,64 < 0,001 0,47 < 0,01 0,53 < 0,001 0,44 < 0,01
Swi -0,13 B.4s 0,09 Ned, -0,06 n.i. -0,08 o o
Szp 0,67 < 0,001 0,42 < 0,01 0,55 <€..0,001 0,47 < 0,01
Sas 0,70 < 0,001 0,35 ; <. 0,01 0,59 < 0,001 0,55 < 0,001

Uwag a: Symbole oznaczajg:

- 8. Z. - spostrzeganie zespolu przez pracownikéw,
- Z. K. - zachowanie kierownika,

- Spo - przejmowanie odpowiedzialnosci,

- Sua - uwzglednienie dgZen do autonomii,

- 81 - informowanie i poszukiwanie informacji,
- Swi - wladcze kierowanie,

- Szp - zainteresowanie prawami pracownikéw,

- Sas - kierowanie afiliatywne.

zwigzku réznig sie bardzo istotnie (p < 0,001) od 2zwigzkdéw wymie-
nionych wyzej (poza korelacjg PSZ z Spo, ktdra rézni sie od PSZ z
Swl na poziomie p < 0,005).

Ocena stopnia uspolecznienia systemu zarzadzania zalezy przede
wszystkim od nastepujgcych zachowan kierownika (kolejnosé wedXug
malejgcej sity zwigzku):

- pozwala ludziom dobraé sie w zespole tak, jak chcg,

- pyta pracownikéw, jaka prace chcieliby wykonywag,

- jezeli dzieje sie co$ waznego, to pyta pracownikéw o zdanie,

- jezeli kto$ chce decydowaé na swoim odcinku, to mu pozwala,

- ludziom samodzielnym zostawia pole do dzialania,

- stara sie organizowaé prace tak, aby kazdy mégl robié to co
chce i potrafi,

- interesuje go, w jakich sprawach pracownicy chcieliby mieé
prawo giosu,
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- nie decyduje sam o wszystkim,

- nie kladzie akcentu przede wszystkim na wydajnosé,

-~ dba o dobra atmosfere w pracy.

Wigkszo$¢ z tych stwierdzen dotyczy uwzgledniania pracownikéw
przez kierownika. Ocena jakosci klimatu zwigzana jest w rézny spo-
sOb z zachowaniami kierownika w zalezno$ci od tego, o jakie aspekty
klimatu chodzi. Wladcze kierowanie nie jest zwigzane korelacyjnie
z zadng formg klimatu. Przejmowanie odpowiedzialnodci za pracowni-
kéw (Spo) jest bardzo stabo (r = 0,20), nieistotnie zwigzane z a-
kceptacja celdéw przez pracownikéw; w tym kontekscie jeszcze wyrai-
niej rysuje sie bardzo silny zwigzek akceptacji celdéw z uwzgled-
nianiem dazen pracownikéw do autonomii (Sua) r = 0,56. Réznica
miedzy tymi dwoma wspéiczynnikami korelacji jest istotna na pozio-
mie p < 0,05. Te sama istotno$é osigga réznica migdzy wspdiczynni-
kami korelacji akceptacji celéw (KAK) z przejmowaniem odpowie-
dzialnosci (Spo) r = 0,20, a akceptacji celéw 2z kierowaniem afi-
liatywnym (Sas) r = 0,55. 1Inne zwiazki zachowan kierownika z oce-
ng pozostatych form klimatu wewnatrzgrupowego (KZZ i KZP-K) wydaijg
sie do&¢ oczywiste i nie wymagaja komentarza.

Ocena klimatu wewngtrzgrupowego uzalezniona jest w najwigkszym
stopniu od nastepujgcych zachowan kierownika (kolejnos¢ wediug ma-
lejacej sity zwigzku):

- stara sig dowiedzieé czy ludzie czuja sie sprawiedliwie wyna-
gradzani,

- wyjasnia pracownikom, na co mozna liczyé w tym zakitadzie,

- méwi otwarcie o zasadach podziatu pieniedzy,

- zawsze broni swoich wspdipracownikdw,

- stawia Jasno swoje warunki i wymagania,

- mobilizuje innych do dzia%ania,

- wiadomos$ci wazne dla pracownikdéw zawsze im przekazuje,

- interesuje go, w jakich sprawach pracownicy chcieliby miec
pPrawo giosu,

- Stara sig dowiedzieé, jak pracownicy widza swoje prawa,

- stara sig wyjasni¢ watpliwosci, jakie majag pracownicy.

Wigkszos$¢ tych stwierdzen dotyczy informowania i poszukiwania
informacji od pracownikéw.

W czesSci dotyczacej zwiazku zachowania kierownika z sympatig,
jaka darzg go pracownicy, weryfikowano szostg hipoteze poprzez
sprawdzanie zaleznosci korelacyjnych. Najwyzsza sympatia obdarzajag
pracownicy tych kierownikéw, ktérzy utrzymujg bliskie stosunki z
podwlsdnymi (wysokie wyniki w skali (55) r = 0,83). Nastepnie z
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sympatiq zwigzane sa: uwzglednianie pracownikéw (s3) r= 0,78, do-
starczanie pracownikom informacji (sz) ri= 0,70 . ¥ interesowanie
sie pracownikami (Sl) r =0,70, wszystkie istotne na poziomie
p < 0,001. Tak wigc hipoteza o pozytywnym zwigzku zachowania kie-
rownika wykazujqcego podmiotowy stosunek do podwiadnych i sympatii
jaka obdarzajg go pracownicy, w peini sie potwierdzizta.

Hipoteza siddma, dotyczaca zwigzku przekonan podmiotowych kie-
rownika z oceng zespoiu przez pracownikéw, sprawdzana byia wstep-
nie przez korelowanie wynikéw uzyskanych przez kierownikéw w skali
OPOL z wynikami skali wuspolecznienia systemu zarzadzania (PS2Z) i z
wynikami oceny klimatu wewnatrzgrupowego (Klw). Nie stwierdzono
zadnych prostych zaleznosci.

Kiedy podzielono wyniki skali OPOL na wyZsze i nizsze od sred-
niej, to okazaio sig, Ze w grupie kierownikéw majacych tendencije
do uprzedmiotowiania innych ludzi (X < M), im silniejsze sa prze-
konania uprzedmiotowiajgce, tym nizsza jest ocena funkcjonowania
zespoiu (ch - uspofecznienie i klimat %gcznie) r = 0,32 (prawdopo-
dobienstwo zbliZa sie do granicy istotnosci p = 0,05). W grupie
kierownikéw dajgcych innym prawo do podmiotowosci (X > M) nie byio
z2adnej zaleznosci. ;

Gdy rozpatrzono zalezno$é przekonan kierownika i oceny funkcjo-
nowania zespolu przez pracownikéw na poziomie pytan kwestionariu-
sza "Klimat w pracy (K)" okazalo sig, ze im silniej kierownik u-
przedmiotowia innych ludzi w swych przekonaniach, tym czesciej je-
go podwiadni skionni sg opisywaé funkcjonowanie zespoiu w sposéb
nastepujgcy:

- pracownicy oficjalnie wola sie nie wypowiadaé o celach sta-
wianych przed zespoiem, a w rozmowach migdzy sobg catkowicie je
odrzucajgq (r = 0,38, p < 0,05),

- liczby dotyczace wynikéw pracy uzywane s do manipulowania
pracownikami i uzasadniania kar (r = 0,37, P £:0505) .

- pracownicy odnoszg sie do siebie nieufnie (r = 0,36, p <
< 0,05),

- sposéb, w jaki podejmuje sie decyzje, wywoluje cheé przeciw-
stawiania sieg im (r = 0,33, p < Q.19

- na ogéi stosuje sie grozby i kary, a tylko czasami pochwaly
(x,=10,31: P < 0;1);

- wydawane sg tylko polecenia wykonania ustalonych zadan, z
rzadka sg okazje do dyskusji (r = 0,305 po-< 0.1 %

W grupie kierownikéw przyznajgcych innym prawo do podmiotowosci
stwierdzono, ze im wigksza sita przekonan podmiotowych kierownika,
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tym czesciej pracownicy wyrazajq brak zaufania do informacji prze-
kazywanych przez niego (r = 0,35, p = 0,1).

Sadzono tez (hipoteza 7a), ze makiawelizm kierownika wpiywa na
ostabienie sity zwigzku miedzy przekonaniami podmiotowymi wvs. u-
przedmiotowiajgcymi a oceng funkcjonowania zespoiu przez pracowni-
kéw. Nie stwierdzono modyfikujgcego wpiywu makiawelizmu na zalez-
nosé przekonan podmiotowych kierownika i oceny przez pracownikéw
stopnia uspolecznienia systemu zarzadzania (PSZ) Natomiast stwier-
dzono taki wpiyw na zwigzek przekonan kierownika i klimatu w zespo-
le. Pokazuje to tab. 3.

Tabela 3
Réznice wspéiczynnikéw korelacji przekonarn podmiotowych
z oceng klimatu przez pracownikéw - w grupach kierownikéw

z silnym i stabym makiawelizmem

Korelacje OPOL z oceng klimatu w zespole
Makiawelizm OPOL: klimat OPOL: zaufanie migdzy|OPOL: Akceptacja ce-|
kierownika w zespole pracownikami 16w przez pracowni-
(k1) (Kzz) kéw (KAK

r P r P r P
Silny +0,31 < 0,1 +0,37 < 0,05 +0,24 n.i.
Staby -0,18 n: s -0,12 Daidie -0,29 ns i
RézZnica 0,49 < 0,1 0,49 nads 0,33, . < _ 0,05

Poziom makiawelizmu kierownika roznicuje kierunek zwigzku mieg-
dzy jego przekonaniami podmiotowymi a klimatem w zespole. Najwy-
razniej widaé to w zwigzku z akceptacja celdéw zespolu przez praco-
wnikéw. Chociaz korelacje w grupach ze wzgledu na matg liczebnosé-
(30) nie sa istotne, to jednak réznica miedzy nimi jest istotna
statystycznie i wynik ten oznacza, ze zespol akceptuje cele, ktére
sig przed nim stawia, wtedy gdy kierownik posiadajgcy silne prze-
konania o prawie innych do podmiotowosci jest makiawelistg. Gdy
makiawelizm kierownika upodmiotowiajgcego ludzi jest staby, to ze-
spét siabo akceptuje cele, ktdre stawia przed nim kierownik. Wyni-
ki te mozna tez czytaé tak, ze im bardziej kierownik jest przeko-
nany, iz ludzi nalezy traktowaé przedmiotowo, tym pewniejsze jest,
Ze zespdl nie bedzie akceptowakl celéw, ktére sig przed nim stawia
- jesli kierownik jest makiawelista. Je$li natomiast kierownik w
swych przekonaniach przejawia tendencje do uprzedmiotowiania ludzi
a jednoczesnie jego makiawelizm jest sitaby, to prawdopodobniejsze
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jest, ze pracownicy beda akceptowaé stawiane im cele. 2aleznosci
te nie wygladajg na oczywiste, ale nasuwajg ciekawe pomysiy in-
terpretacyjne, a w konsekwencji nowe hipotezy do badan.

warto tez zwrécié uwage na informacje, iz w zespotach kiero-
wanych przez makiawelistycznych kierownikdéw, wzrostowi siiy prze-
konan podmiotowych kierownika towarzyszy wzrost zaufania miedzy
pracownikami (r = 0,37, p < 0,05). Interesujgcy tez moze byé
wynik analizy czynnikowej pytan kwestionariusza "Klimat w pracy
(K)" ze skalg OPOL. Okazato sie, 2e przekonania kierownika o
prawie innych ludzi do podmiotowo$ci utworzyiy jeden czynnik (%a-
dunek 0,64) 2z dwoma pytaniami kwestionariusza "Klimat w pracy (K)"
dotyczgcymi zaufania do kierownika, ale posiadajgcymi wysokie ta-
dunki przeciwne:

- na ile rzetelnie pracownicy informujg kierownika (-0,75),

- czy pracownicy majg zaufanie do informacji przekazywanych
przez kierownika (-0,58).

Sugerowatoby to, ze kierownicy deklarujgcy silne przekonania
o prawie innych do podmiotowosci, nie cieszg sie zaufaniem pod-
wiadnych - albo tez, 2e kierownicy uwazajgcy, 2e ludzi nalezy
traktowaé przedmiotowo, wzbudzajg zaufanie.

Ostatnia hipoteza (6ésma) przewidywata pozytywny zwigzek sily
przekonan podmiotowych kierownika z sympatia ze strony pracowni-
kéw. Nie potwierdzio sie to w obliczeniach prostego wspdiczynni-
ka korelacji, a nawet pojawita sie $ladowa korelacja ujemna r =
= -0,18. Okazuje sig, ze zwigzek ten jest modyfikowany przez sa-
tysfakcje kierownika z wiasnego wpiywu organizacyjnego; w grupie
kierownikéw usatysfakcjonowanych wiasnym wpiywem stwierdzono od-
wrotng zaleznos¢ silty przekonan podmiotowych i sympatii praco-
wnikéw r = -0,41, p < 0,05. W grupie kierownikéw nieusatysfakcjo-
nowanych korelacja byia prawie zerowa.

INTERPRETACJA WYNIKOW

Pierwsze trzy hipotezy weryfikowane w tym programie badawczym
dotyczyly istnienia behawioralnego syndromu "podmiotowy stosunek
kierownika do podwiadnych". Okazalo sig, Ze teoretyczne zalozenia
o istnieniu takiego syndromu i jego wewnegtrznej konstrukcji po-
twierdzily sig. Dowiedzielismy sie tez, 2e istniejg dwa typy pod-
miotowego uwzgledniania pracownikéw przez kierownikdéw: typ pier-
wszy, o ktorym najczesciej sie mowi w dyskusjach o przyznawaniu
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ludziom prawa do podmiotowos$ci, polegajgcy na dawaniu prawa do
autonomicznego dziatania tym pracownikom, ktérzy tego chcg i typ
drugi, o ktérym méwi sie rzadko w kontekscie przyznawania prawa
do podmiotowosci, polegajgcy na przejmowaniu odpowiedzialnosci za
tych pracownikéw, ktoérzy nie chcg samodzielnosci, tylko wolg, ze-
by kierownik podejmowat za nich rézZne decyzje i ponosit odpowie-
dzialno§é. Warto zaznaczyé, ze obydwa te typy wystapily wsréd za-
¥6g z instytutéw i biur projektéw, gdzie wykonywane sa zadania
tworcze, a pracownicy posiadajg wysokie kwalifikacje zawodowe i -
jak sie powszechnie uwaza -~ zapotrzebowanie na autonomie wsréd
nich jest bardzo duze.

Stwierdzono, Ze zachowania kierownika manifestujgce podmiotowy
stosunek do podwiadnych s scisle zwigzane z utrzymywaniem z nimi
bliskich stosunkoéw, a takze, Ze taki podmiotowo-afiliatywny styl
kierowania wywoituje bardzo przychylne nastawienie emocjonalne
podwiadnych do kierownika (sympatia).

We wstepie do tego artykuu stwierdzono, Ze kategoria "pod-
miotowy stosunek do drugiego czlowieka" ma charakter behawioral-
no-poznawczy. 2Zakiadalismy wiec wystepowanie bardzo Scistego
zwigzku zachowan manifestujqacych podmiotowy stosunek do 1ludzi i
przekonan o prawie innych do podmiotowosci. Jak sie okazalo, nie
znaleziono prostego zwigzku miedzy podmiotowym stosunkiem do lu-
dzi na poziomach poznawczym i behawioralnym. Jak wiadomo, zwigzki
tego typu bywajg czesto silnie modyfikowane przez zmienne sytua-
cyjne, ktére nie byly zupeinie w tym kontekécie poddane pomiarowi
- oraz przez inne silne zmienne intrapsychiczne. Te ostatnie zo-
staly czesciowo uwzglednione poprzez pomiar makiawelizmu i saty-
sfakcji z wiasnego wpiywu organizacyjnego kierownika (o czym da-
led) Brak prostej zalezno$ci moze tez byé wynikiem specyficznej
operacjonalizacji zmiennej '"przekonania podmiotowe". Mamy tu wia-
Sciwie do czynienia ze zmienng 'przekonania podmiotowe" i prze-
ciwstawiong jej kategorig "przekonania uprzedmiotowiajgce drugie-
go cziowieka'" poprzez: altruizm, racje spoieczne, normy moralne,
autorytety itp. To wszystko razem powoduje, ze dawanie innym pra-
wa do podmiotowosci jest w pewnym stopniu przyznawaniem prawa do
indywidualizmu, a uprzedmiotowianie - jest podporzadkowywaniem
jednostki uznanym (czesto powszechnie akceptowanym spotecznie ra-
cjom ogdlnym.

Kiedy wyselekcjonowano grupe kierownikéw skionnych przyznawaé
innym ludziom prawo do indywidualnej podmiotowosci, okazato sie
2e s3 to osoby, ktére w stosunkach z podwiadnymi koncentruja sie



Podmiotowy stosunek do podwiadnych 129

przede wszystkim na przepiywie informacji (r = 0,47), a nie - jak
mozna bylo przypuszczaé - na uwzglednianiu podwiadnych w dziata-
niach. (W analizie czynnikowej okazalo sig nawet, ze w czynniku,
w ktérym najsilniejszy pozytywny tadunek mialy przekonania podmio-
towe, ze siabymi, ale negatywnymi Yadunkami wystapily stwierdze-
nia opisujgce uwzglednianie dqzen do autonomii podwiadnych) .

Bardzo charakterystyczne sg dwa stwierdzenia dotyczgce prze-
piywu informacji, ktére korelowaly pozytywnie z sita przekonan
podmiotowych: ‘

- staraja sie wyjasnié wszelkie watpliwosci, jakie majg pra-
cownicy,

- starajq sig dowiedzieé&, jak pracownicy widzg swoje prawa.

Kierownicy uprzedmiotowiajgcy w swych przekonaniach innych
ludzi, na poziomie behawioralnym charakteryzowani sq przez naste-
pujace stwierdzenia:

- pracownikom, ktérzy chcg, zeby im méwié&, co majg robié, prze-
kazujg szczegétowe instrukcje,

- szczegbiowo kontroluja wykonanie pracy,

- rzadko pytajaq ludzi, jakg prace chcieliby wykonywaé.

Ponadto, im silniejsze sq ich poglady uprzedmiotowiajgce, tym
bardziej preferuja wiadczy styl kierowania (r = 0,37).

Interesujgcych danych dostarcza analiza nastawienia podmioto-
wych kierownikéw na przepiyw informacji, dokonana w kontekscie u-
satysfakcjonowania z osobistego wpiywu organizacyjnego. Okazuje
sie, ze w grupie kierownikéw usatysfakcjonowanych wiasnym wplywem
to nastawienie zupeinie zanika; im bardziej skionni sa przypisy-
waé ludziom prawo do indywidualnej podmiotowosci, tym mniej infor-
mujq pracownikéw i poszukujg od nich informacji (réwniez o tym,
jak pracownicy spostrzegaija swoje prawa). Odpowiednie wspdlczyn-
niki korelacji wynosza tylko r = -0,34, -0,30 i przy tak maiej
liczebnosci préby (30 oséb) istotne s3 na poziomie p < 0,1, ale
w grupie kierownikdw nieusatysfakcjonowanych mamy do czynienia z
minimalnymi wspéiczynnikami (r = 0,12, 0,18) o odwrotnych zna-
kach. Réznice migdzy wspdiczynnikami korelacji nie osiggajg, co
prawda, poziomu istotnosci (p < 0,05), lecz wynik ten skiania do
mySlenia, iz jest zupeinie odwrotnie niz zakladaliémy;konstruujqc
hipoteze.

Dlaczego jednak kierownik, ktéry deklaruje prawo innych ludzi
do podmiotowosci i jest usatysfakcjonowany wpiywem, jaki sam wy-
wiera (a wigc czuje sie podmiotowo), mialby nie interesowad sie
pracownikami i nie informowaé ich o tym, co jest dla nich wazne,
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a kierownik, ktéry deklaruje takie same przekonania, ale sam czuje
sie uprzedmiotowiony, miaiby postgpowaé odwrotnie? Nasuwa sie pray-
puszczenie, 2e czlowiek, ktdry czuje sie uprzedmiotowiony, dekla-
rujac przekonania o prawie ludzi do podmiotowosci, formufuje jakby
pewnego rodzaju ideologie (zespdt postulatéw o idealnym stanie
rzeczy, ktérych mu brak), jest to ideologia majgca duzg site moty-
wacyjng, poniewaz wyrasta na gruncie silnie odczuwanej deprywacji
tego, co chcialoby sie posiadaé. Dlatego moze wpiywaé na zachowa-
nia wobec innych ludzi w ten sposéb, 2Ze czyni je zgodnymi 2z wia-
snymi postulatami.

Inaczej miataby sie sprawa z kierownikami zadowolonymi 2z roz-
miaru swojego wpiywu na rzeczywisto&é organizacyjng. Mozna sadzi¢,
2e sg zadowoleni z wiasnego wpiywu, poniewaz w duzym stopniu wy-
wieraja go na otoczenie, w tym i na swoich podwiadnych. Tu warto
wspomnieé, ze w analizie czynnikowej skala '"satysfakcja 2z wpiywu
organizacyjnego" utworzyia jeden czynnik ze skalg "wiadcze kiero-
wanie" (%zadunki 0,53 i 0,87). Mozna wiec sadzié, ze deklaracija
tych kierownikdéw o prawie do podmiotowosci "ludzi w ogdle" pozo-
staje deklaracja, natomiast w konkretnej rzeczywistosci organiza-
cyjinej kierujg oni ludimi w sposéb dyrektywny, czerpigc z tego sa-
tysfakcje, a takie dyrektywne kierowanie kiéci sie z informowaniem
pracownikéw lub specjalnym =zainteresowaniem dla ich wyobrazen o
przysiugujgcych im prawach. Ale ujemna korelacja moze tez byé od-
czytana w ten sposéb, ze kierownicy usatysfakcjonowani wiasnym
wpiywem, im silniej w swoich przekonaniach uprzedmiotowiajg in-
nych ludzi, tym bardziej skoncentrowani sg na procesie obustronne-
go przepiywu informacji. By¢ moze to zainteresowanie przeptywem
informacji ma wtedy cel instrumentalny, ma siuzyé skuteczniejsze-
mu podporzadkowywaniu sobie podwiadnych. Przemawia za tg inter-
pretacja odwrotna siaba =zaleznosSé sity przekonan podmiotowych 1
tendencji do przejmowania odpowiedzialnosci =za pracownikéw (r =
= =0,28, n.i).

Stosunkowo jednoznaczne s wyniki badan zaleznos$ci miedzy za-
chowaniami kierownika i uspofecznieniem systemu 2zarzgdzania w da-
nym zespole. Zachowania, ktdérych wspdlng cechg jest traktowanie
drugiego cziowieka jako podmiotu (interesowanie sie¢ nim, informo-
wanie go i uwzglednianie w swoich dziataniach) oraz bliskie sto-
sunki z ludZmi (afiliacja), sa bardzo istotnie zwigzane z partycy-
patywnoscig systemu zarzgdzania (najsilniej '"dbato$¢ o dobre sto-
sunki z ludZmi", r = 0,77, p < 0,001). Duza intensywno$é zacho-
wan afiliacyjnych oznacza maly dystans spoieczny, otwartos¢ i za-
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ufanie miedzy ludZmi, lojalno$§é i udzielanie sobie emocjonalnego
wsparcia, ciepio wuczuciowe. To wszystko oSmiela pracownikéw do u-
czestnictwa w zarzadzaniu, ale jednoczesSnie (poniewaz zaleznosc
jest obustronna) partycypatywny system zarzadzania daje poczucie
bliskosci z kierownictwem, cz2yli stymuluje zachowania afiliacyjne
ze strony pracownikéw. Mechanizm ten stwarza klimat, w ktérym swo-
bodnie przeptywa informacja w obie strony, poniewaz obie strony
chcy wiecej wiedzieé o sobie i utatwiaja sobie zdobywanie informa-
cji, a praca organizowana jest przez kierownika tak, zeby uwzgle-
dniane byly preferencje pracownikéw.

Kiedy w analizie czynnikowej skala 53 (uwzglednianie pracowni-
kéw w peinieniu roli kierowniczej) rozpadta sie na dwie podskale:
przejmoﬁanie odpowiedzialnoSci przez kierownika za pracownikéw,
ktérzy nie chca odpowiedzialnosci (Spo) i uwzglednianie dazen do
autonomii pracownikéw, ktérzy chca niezaleznosci (Sua), to okazalo
sig, Ze w organizacji typu badawczo-projektowego, gdzie zadania s3
nietypowe, twércze, a pracownicy posiadajg wysokie kwalifikacje,
wtasciwe do wykonywanych zadasfi - zachowanie drugiego typu (Sua)
jest zwiazane najsilniej z ocena uspotecznienia systemu zarzadza-
nia (r = 0,73, p < 0,001). Co wiecej, okazalo sie, ze takie dawa-
nie okazji do dziatai autonomicznych istotnie silniej zwigzane jest
z partycypatywnoScig systemu ni% uwzglednianie zyczeh pracownikéw
poprzez branie za nich odpowiedzialnosci, nawet kiedy tego checg
(r = 0,36, P < 0,005). A zatem do tego, by system zarzadzania
uznany byi za partycypatywny, potrzebne jest raczej dawanie oka-
zji do samodzielnego dziatania, przyjacielski stosunek do ludzi,
udzielanie pracownikom informacji oraz interesowanie sie nimi niz
przedmowanie za nich odpowiedzialnosci i egzekwowanie wiadzy po-
siadanej przez kierewnika z racji zajmowanego stanowiska. Pamietaé
jednak trzeba, ze efektywnos$é systemu zarzgdzania zalezy tez od
ludzi uczestniczgcych w zespotach, od réznych cech sytuacji zada-
niowej i od wiasciwosci organizacji.

Z analizy zwigzkéw zachowania kierownika z klimatem wewngtrz-
grupowym wynika, 2e zwigzki wiadczego kierowania (Swx) 2z zaufa-
niem miedzy pracownikami a kierownikiem (KZP-K) i z akceptacjag ce-
1léw zespoXu przez pracownikéw (KAK), 1réznia sie istotnie od zwig-
zkéw innych zachowan kierownika z tymi podskalami klimatu. Na tym
tle lepiej widaé pozytywne znaczenie afiliatywnosci zachowania
kierownika i dawania okazji do autonomicznych dzia%an w wytwarza-
niu akceptujqcego stosunku pracownikéw do celéw organizacji. Wi-
da¢ tez silne pozytywne zwigzki afiliacji, zainteresowania prawami
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pracownikéw i informowania ich 2z wysokim poziomem zaufania miedzy
pracownikami a kierownikiem.

Okazato sie tez, ze przejmowanie odpowiedzialnos$ci za pracow-
nikéw, nawet gdy tego chca, nie przyczynia sie w sposdéb istotny do
akceptacji przez nich zadan i celéw stawianych przed zespoiem.

Zwigzki miedzy spostrzeganiem zespoiu przez pracownikéw a po-
znawczymi wiadciwosciami kierownika nie ukadaly sie jednoznacznie
Nie ma zadnych istotnych prostych korelacji miedzy pomierzonymi
wiaSciwoSciami intrapsychicznymi a partycypatywnodcig systemu za-
rzqadzania lub klimatem. Dopiero szczegdlowsze analizy pokazuja, ze
przekonania uprzedmiotowiajgce drugiego cztowieka (co w tych ba-
daniach operacjonalizowane by%o jako deklarowanie stusznosci spra-
wowania opieki nad siabszymi i mniej doswiadczonymi, przedkiadanie
interesu spolecznego ponad interes jednostki, podporzadkowywanie
jednostki zwyczajom, normom), zwigzane sj pozytywnie z niska oceng
funkcjonowania zespoiu (ch) (r = 0,32, p < 0,05). Okazalo sie tez
Zze przekonania kierownika, w ktérych daje on drugiemu czlowiekowi
prawo do podmiotowosci, 2zwigzane s negatywnie z zaufaniem do kie-
rownika (ten wynik uzyskano w dwéch analizach). Ten zaskakujacy
rezultat mozna wyjasnié, gdy uwzgledni sie makiawelizm kierownikéw.
Ot6z deklarowanie przekonan podmiotowych oznacza wyrzeczenie sie
przekonania, Z%e jeden cziowiek ma prawo manipulowaé innym. Tym-
czasem wysoki wynik w skali Mach V (w ktérej przedmiot pomiaru
jest dobrze ukryty), oznacza, ze w gruncie rzeczy badany posiada
przekonania makiawelistyczne, a z nimi - jak wiadomo - bardzo wyso-
ko koreluje behawioralna skionno&éé do manipulowania ludzmi. Nalezy
sadzié, Ze pracownicy w codziennych kontaktach z kierownikiem sq w
stanie zdemaskowaé fakt posiadania przez niego "dwéch twarzy'". To
powoduje, 2Ze nie majg do niego zaufania, a jak wiemy, kierownik
deklarujacy przekonania podmiotowe, nie cieszy sie tez sympatia
podwtadnych.

Taka sytuacja moze wpiywaé na wzrost zaufania (spéjnosci) w
grupie (w obronie przed kierownikiem). Ale 2z kolei makiaweli-
styczny kierownik potrafi manipulowaé¢ ludZmi i dlatego udaje mu
sig osiagngé to, ze pracownicy akceptujg cele, ktére im stawia.

Inaczej jest z makiawelistycznym kierownikiem, ktéry deklaruje
przekonania uprzedmiotowiajace (poprzez altruizm, prospofecznosé,
normocentryzm). Taki kierownik, jesli w zachowaniach jest zgodny
z deklarowanymi przekonaniami uprzedmiotowiajgcymi, to opiekuje
sie ludZmi, dba o interes spoteczny i przestrzeganie norm, a ro-
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bigc to wszystko w sposéb manipulacyjny, moze skutecznie pordéznié
miedzy sobg ludzi w zespole. Nic tes dziwnego, Ze pracownicy ni-
sko oceniali klimat wewngtrzgrupowy.

Gdy natomiast kierownik nie jest makiawelistyczny (a to ozna-
cza, ze skionny jest do ulegania wpiywom otoczenia i regul oraz
przestrzegania norm wspdizycia i koncentracji na partnerach), a
jednoczesnie deklaruje przekonania uprzedmiotowiajgce (co w na-
szej operacjonalizacji oznacza deklarowanie przywigzywania zna-
czenia do otoczenia spoiecznego, regul, norm i dobra innych ludzi),
to jest po prostu konsystentny w swych poglgdach i prawdopodobnie
wynikajgq z tego zachowania opiekuricze i afiliacyjne, ktére moga
dobrze wpiywaé¢ na klimat w zespole (jakkolwiek statystyki pozwa-
lajgq snué tutaj tylko bardzo siabe przypuszczenia).

Trudno natomiast powiedzieé&, dlaczego kierownik niemakiaweli-
styczny, deklarujacy przekonania © prawie innych do podmiotowosci,
miatby mie¢ kiopoty 2z wytwarzaniem dobrego klimatu w zespole, za-
ufania migdzy pracownikami i akceptacji celéw. Byé moze dlatego,
dlaczego kierownik makiawelistyczny nie ma takich kiopotdw, tzn.,
e jesli deklaruje sig przekonania o prawie innych do podmioto-
wosci i chce sig osiggnaé dobry klimat w zespole, ktdéry na doda-
tek nie darzy kierownika sympatia i niezbyt mu ufa, to trzeba
mieé zdolnosSci manipulacyjne, by w tych warunkach ten cel osig-
gnaé. Ale to juz sa bardzo luzZne dywagacje, bo zaleznosci staty-
styczne sg siabe.

Podsumowujac te czes$é wywodu dotyczacego zwigzku przekonan z
klimatem warto podkre§lié, 2e ujawnily sie dwie strategie tworze-
nia przez kierownikéw dobrego klimatu w zespole. Kierownicy de-
klarujacy prawo innych ludzi do podmiotowosci osiggajg dobry kli-
mat w zespole przez manipulacje (by¢é moze wskutek obronnej kon-
solidacji zespoiu przeciw sobie), a kierownicy wyrazajacy przekc-
nania uprzedmiotowiajgce - przez opiekuncze i allocentryczne -
przedmiotowianie pracownikdw.

Badania Swiadcza o tym, Ze behawioralno-poznawcza konstrukcia
teoretyczna "podmiotowy stosunek do podwladnych" znalazia SWO
odpowiednik w rzeczywistosci organizacyjnej instytutdw i biur
projektowych. Okazalo sie tez, 2e od intensywnos$ci podmiotowego
ustosunkowania kierownika do podwadnych w znacznym stopniu zale-
2y ocena poziomu uspoecznienia systemu zarzadzania, klimatu W
zespcle i emocjonalna aprobata kierownika przez pracownikéw.
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THE SUBJECTIVE APPROACH TO SUBORDINATES
AND THEIR PERCEPTION OF THEIR- TEAM

The study was aimed at finding out, in an empirical way, if it is possible
to isolate in the behavior of managers of research and designing teams a beha-
vioral-cognitive syndrome called the subjective approach to subordinates, and
what are the consequences of its presence for the functioning of the teams.
The study covered 60 research and designing teams which, including the managers
amounted to 367 persons. The study was made on the questionnaire, correlatio-
nal basis.

It occurs that it is possible to isolate in the behavior of managers a syn-
drome consisting of: conceeding to subordinates the right to autonomous deci-
sions, being interested in the rights of subordinates, supplying them with in-
formation on the situation of their organization, behaving in an affiliative
interpersonal way. The declared views on the rights of others to subjectivity
are not directly correlated with the subjective approach to subordinates. Whe-
rever a manager manifests such approach the workers evaluate the management in
their organization as more participational. The freedom for autonomous decision
and the affiliative style of management increase the level of acceptance of the

organizational aims by the workers.



