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Biorgc pod uwaga to, co stanowi fundament kazdej budowy orga-
nizacyjnej, a wiec podziat pracy i podziat uprawnien do podej-
mowania decyzji, wskaza¢ mozna na cztery modelowe typy rozwigzatl)
organizacyjnych, bedace wynikiem mozliwych kombinacji tych dwéch

elementow (schemat 1).
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Daleko posuniety podziat pracy, charakteryzujacy sie wysokim
stopniem specjalizacji pracownikow oraz centralizacja uprawnien
do podejmowania decyzji dajag typ organizacji, ktéry nazwa¢ moz-
na biurokratycznym. Jest to typ najbardziej pozadany w tych in-

stytucjach, ktore staraja sie dominowa¢ w swoim Srodowisku. Nie
nastawiajg sie zatem na przystosowanie do otoczenia, ale na stwa-
rzanie warunkéw do koncentracji na celach wewnetrznych. Jednym z

takich celéw czesto bywa maksymalne wykorzys.tanie mozliwosci a-
paratury. Za przyktad mogg stuzy¢: wojsko, instytucje zajmujace sie
usuwaniem skutkdéw klesk zywiotowych, a takze niektore instytu-
cje przemystowe i administracyjne zaspokajajace proste i masowe
potrzeby w stabilnym $rodowisku.

Pogtebiajacy sie podziat pracy wraz z postepujgcym procesem
centralizacji uprawnien decyzyjnych zblizajg organizacje do mo-
delu kooperacyjnego, w ktérym sprawg zasadniczg Jest wspodpraca
zainteresowanych oso6b, dokonujgca sie gtownie dzieki samokoordy-
nacji, na podstawie bezposredniej wymiany informacji miedzy
wspodpracujacymi. Korzysci wynikajace ze specjalizacji tgczone
sg zatem z.korzy$Sciami wynikajgcymi z uczestnictwa pracownikéw w
zarzadzaniu instytucjg. Wspolnota celow stanowi wiec podstawowy wa-
runek funkcjonowania tego modelu. Wiele wskazuje na to, ze w tym
whasnie kierunku zmierzata leninowska koncepcja procesu zarzadza-
nia, w ktdrej potaczono idee "Jednego najlepszego sposobu™ i "“wag-
skiej specjalizacji z 1ideg wspotgospodarzenia zaktadem pracy

Przeciwienstwem modelu biurokratycznego jest model, organicz-
ny, bedacy rezultatem wysokiego stopnia wszechstronnosci pracow-
nikéw oraz daleko posunietej decentralizacji uprawnien do podej-
mowania decyzji. Model 6w staje sie szczegélnie pozadany w in-
stytucjach, ktdérych powotaniem jest podporzadkowywanie sie wyma-
ganiom otoczenia i ktére funkcjonujg w zmiennych i niepewnych wa-
runkach. Przyjmowane w tych instytucjach rozwigzania organizacyj-
ne sprzyjac¢ powinny pednemu wykorzystaniu mozliwo$ci pracowni-
kéw. Za przyktad stuzyé moga instytucje remontowe, zaopatrzeniowe
lub produkujace na rynek charakteryzujacy sie duza zmienno$cig gu-

* Por. W. K i e z un, Wykorzystanie nauk humanistycznych w
procesie zarzadzania, [w:] Planowanie spoteczne w zaktadzie pra-
cy, red. W. Jedrzycki, Warszawa 1974, s. 60.



stow i preferencji; przyktadem moge by¢é takie instytucje naukowe,
biura projektéw, zespoty redakcyjne itp.

Przeciwienstwem wreszcie modelu kooperacyjnego jest model
autarkiczny, w ktdrym wiezi kooperacyjne sg stabo rozwiniete i do-
minuje zasada samowystarczalnosci pracownikéw. W modelu tym wyso-
ki stopien centralizacji decyzji +aczy sie z wysokim stopniem
wszechstronnosci pracownikéw. Model ten uksztattowany zostat w
systemie cechowym i do dzisiaj jest typowy dla niewielkich, pry-
watnych warsztatéw rzemie$lniczych, w ktorych pracownicy majg za-
zwyczaj daleko idacg swobode w wyborze metod pracy i na ogét zad-
nej mozliwosSci decydowania o polityce instytucji.

Wyréznione cztery modele dotycza oczywiscie sytuacji kranco-
wych. Miedzy krancami continuum stopnia centralizacji - decen-
tralizacji i continuum stopnia specjalizacji - wszechstronnosci
miesci sie bowiem mnéstwo sytuacji posSrednich, informujacych 0
bogactwie mozliwych rozwigzahA organizacyjnych.

Nalezy zwro6ci¢ uwage, ze w kazdym z wymienionych modeli orga-
nizacyjnych wystepuje zapotrzebowanie na inny typ osobowos$ciowy
pracownikéw. W modelu biurokratycznym w najwyzszej cenie sg dys-
cyplina 1 lojalno$s¢, w modelu kooperacyjnym - umiejetno$¢ wspot-
pracy i bezkonfliktowos$¢, w modelu organicznym - ambicja wyréz-
nienia sie i ped do sukcesu, w modelu autarkicznym - samodzielnos$¢
i zamitowanie do porzadku. Kierunki rozwoju pracownikéw w tych
instytucjach mogg i powinny by¢é rézne. Powinny one pozostawac¢ w
scistym zwigzku z tym, co stanowi przedmiot 1identyfikacji pracow-
nika. O0g6lnie mozna powiedzie¢, ze w modelach biurokratycznym i
kooperacyjnym pracownik identyfikuje sie z instytucjg, natomiast
w modelach organicznym i autarkicznym - z wykonywanym zawodem.
Przedmiot identyfikacji narzuca pracownikowi okreslong role spo-
teczna. W modelu biurokratycznym instytucje jako przedmiot iden-
tyfikacji pracownika pojmuje sie znacznie weziej anizeli w mode-
lu kooperacyjnym. W tym pierwszym - przedmiotem identyfikacji pra-
cownika jest bowiem najczeSciej jego bezposSrednie otoczenie spote-
czne - zesp6t, w ktérym pracuje; pracownik uswiadamia sobie swoja
role spoteczng jako role cztonka okreslonej grupy pracowniczej. W
modelu kooperacyjnym przedmiotem identyfikacji jest znacznie wiek-
sza catos¢ organizacyjna, nierzadko przekraczajaca ramy zaktadu
pracy, w ktorym pracownik jest zatrudniony. Réznie takze musi by¢



rozumiana identyfikacja z zawodem w modelu autarkicznym i w modelu
organicznym. W pierwszym z nich pracownik odczuwa swojg role spo-
teczng jako role wytwércy i ma tendencje do identyfikowania sie z
produktem jako rezultatem swojej pracy. W modelu organicznym

pra-
cownik znacznie czes$ciej poczuwa sie do roli

zaspokajajacego 0-
kreslone potrzeby spoteczne i identyfikuje sie z grupg zawodowg,
do ktérej nalezy. A

W prowadzonych badaniach postugiwalismy sie pojeciem osobowo$-
ci w szerokim znaczeniu tego stowa. Osobowos$cig "azywamy
system wzglednie trwatych rezultatéw zachowania sie . Jest to za-
tem w gruncie rzeczy catoksztatt ... psychicznych jednostki, na

wiec

ktore sktadajag sie m. in. takie elemehty, jak: temperament, zain-
teresowania i sk#onnosci, zdolnosci, doswiadczenia, wiedza og6lna
i zawodowa, system wartosci, S$wiatopoglad i charakter. Z punktu
widzenia naszych potrzeb interesujgce sg dwie grupy cech osobo-

wosci kierownika: te, ktore ksztattujg jego oczekiwania w stosun-

ku do roli zawodowej i zwierzchno$Sci oraz te, ktore ksztattujg
styl kierowania podwkadnymi.

Wyzej wspomniano o pozadanych typach osobowo$Sci pracownikéow w
wyréznianych modelach organizacyjnych. Pozadane typy osobowosci
kierownikéw sg z natury rzeczy do nich zblizone.

W noderu~biurokratycznym kierownik swojag role zawodowa pojmuje
jako role kontrolera i nadzorcy. Jego zdaniem jest uszczego6towia-
nie polecen ptynacych z goéry i dopilnowanie ich zdyscyplinowanej
realizacji. W zwigzku =z tym jego oczekiwania w stosunku
zwierzchnos$ci wynikajg z potrzeby uzyskiwania jasnych, precyzyj-

nych zlecen na temat zadan, ktore ma wykonaé kierowany przez me -

go zespot oraz towarzyszacych im szczeg6towych wytycznych, regu-

laminéw 1 instrukcji. Kierownik nastawiony jest na postuszenstwo

wzgledem swoich przetozonych a nie na wspédprace; stad pozadanymi
cechami osobowosci kierownika w tym modelu jest lojalnos¢ 1 dys-
pozycyjnosc¢.

W modelu kooperacyjnym rola zawodowa kierownika polega na in-
tegrowaniu zespodu poprzez wskazywanie na wsp6lnote celdw, niewi-
doczng czesto w biezgacym wspdétdziataniu. W stosunku do zwierzchno-

Sci  kierownik oczekuje wiec informacji na temat szerszego kontek-

2 Teoria organizacji 1 zarzadzania, red. J. Kurnal, Warszawa
1979, s. 223.



stu wykonywanych zadan. Odczuwa potrzebe czestych kontaktow i wy-
miany informacji ze swoimi przetozonymi, nie oczekuje jednak szcze-
gotowych instrukcji.

W modelu organicznym kierownik swoja role zawodowg kojarzy z
rozwigzywaniem probleméw organizacyjnych w celu jak najlepszego
zaspokojenia potrzeb spotecznych. Wzglad na te potrzeby a takze
potrzeby rozwojowe podwtadnych zdecydowanie przewaza nad poczu-
ciem lojalnosci wobec swoich przetozonych. W stosunku do tych
ostatnich kierownik pragnie by¢ w maksymalnym stopniu niezalezny,
oczekujac od nich gotowosci do konsultowania =z nim kazdej waz-
niejszej decyzji.

W modelu autarkicznym rola zawodowa kierownika to rola najlep-
szego fachowca w zespole. Kierownik nastawia sie na rozwigzywa-
nie szczego6lnie trudnych probleméw merytorycznych. W stosunku do
zwierzchnosci przejawia te same oczekiwania, co kierownik w mo-
delu organicznym, a wiec niezalezno$ci i konsultowania z nim po-
dejmowanych przez zwierzchnika decyzji.

Osobowo$¢ kierownika uzewnetrznia sie najwyrazniej w stosowa-
nym przez niego stylu kierowania. Styl ten - czyli spos6b sprawo-

wania whadzy kierowniczej - jest utrwalonym w praktyce zestawenm
metod kierowania ludzmi. Jak wiadomo, w catym procesie kierowania
wyréznic %oina trzy podstawowe sktadniki: zlecenia, bodzce i
argumenty

Zlecenia to ta cze$¢ procesu kierowania, ktora polega na prze-
kazaniu podwkadnym informacji na temat zadan, ktdrych wykonania

oczekuje od nich kierownik; bodzce - to okre$slona sytuacja, pobu-
dzajgca podwtadnych do dziatania: sktadaja sie na nig przewidywane
skutki ich postuszenstwa (nagrody) oraz przewidywane skutki ich
niepostuszenstwa (kary); argumenty wreszcie - to sposoby usSwiada-
miania podwdadnym bodzcéw i zwigzku tych bodzcow z okreslonym po-
stepowaniem. Sposoby zlecania przez kierownika zadan, ksztakttowa-
nia sytuacji pobudzajgcej 1 argumentacji sktadajg sie wiec na o-
kreslony styl kierowania.

Biorgc pod uwage wyrdézniane typy modeli organizacyjnych, mozna
przypisa¢ im pozadane typy osobowo$Sci kierownika. W modelu biuro-
kratycznym pozgdany jest wiec autokrata, stawiajacy sobie za cel

wm). Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie, War-
szawa 1969, s, 505-530.



zabiegéw motywacyjnych dyscypline, stosujacy g#déwnie bodzce nega-
tywne i materialne oraz zasade niero6znicowanla pracownikow. Pod-
stawe jego autorytetu stanowi dostep do okreslonych informacji. Kie-
rownik posiada lepszg od innych informacje, co po prostu wynika z
podziatu pracy.

W modelu kooperacyjnym potrzebny jest kierownik o skdonnosSciach
demokratycznych, kierujgcy sie w procesie motywowania checig za-
pewnienia zgodnej wspodpracy; jego stosunek do roéznych rodzajow
bodzcéw i réznicowania pracownikéw zmienia sie w zaleznosSci od
preferencji podwkadnych. Podstawe jego autorytetu stanowi umiejet-
nod$¢ integrowania zespodu poprzez usuwanie zak¥bécern wewnetrznych,
rozwigzywanie konfliktéw itp.

W modelu organicznym kierownik w odniesieniu do zlecen stoso-
waé¢ powinien styl demokratyczny, a niekiedy nawet nieingerujacy;
preferowa¢ bodzZzce pozytywne 1 moralne i dgzyé do rdznicowania kar
i nagrod. Celem systemu motywacyjnego staje sie zapewnienie su-
kcesu instytucji poprzez sukcesy osobiste jej cztonkdéw. Stad tez
podstawg autorytetu kierownika jest przede wszystkim jego spraw-
no$¢ organizacyjna, wyrazajaca sie w umiejetnosci stworzenia pod-
wtadnym optymalnych warunkéw pracy i rozwoju. Kierownik koncentru-
je sie g#oéwnie na usuwaniu barier i zakktdécen zewnetrznych w sto-
sunku do zespotu podwiadnych.

W modelu autarkicznym podwkadni czesto traktujg kierownika ja-
ko wzor moralny. Jest on autokrata, a podstawe jego autorytetu
stanowi w tym przypadku sprawno$¢ zawodowa, gteboka wiedza 1 boga-
te doswiadczenie. Jego stosunek do réznych rodzajoéw bodzcow i roz-
nicowania kar i nagréd zmienia sie w zaleznosci od wkasnej oceny sy-
tuacji. Oprocz wiedzy, inna, czesto w tym wypadku spotykana pod-
stawa autorytetu to paternalizm.

W modelu biurokratycznym i autarkicznym pozadany jest typ o0so-
bowosci kierownika o duzej dominacji i agresywnosci skierowane]j
na podwtadnych. Natomiast w modelu organicznym i kooperacyjnym bar-
dziej odpowiedni sg kierownicy skdonni do negocjacji i konsulto-
wania decyzji, zdecydowani, lecz nie apodyktyczni. W modelu orga-
nicznym agresywno$¢ kierownika powinna by¢ skierowana na otoczenie
i wyraza¢ sie w zabieganiu o interes podwkadnych.
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Il1. Metoda i przedraiot badan

Badania, ktdére sg przedmiotem analizy w niniejszym artykule,
stanowia fragment wynikow badan przeprowadzonych w ramach proble-
mu weztowego "Cztowiek i praca”. Badania te miaty na celu weryfi-
kacje hipotez wynikajacych z istniejacych wspétzaleznoSci miedzy
osobowos$ciag kadry kierowniczej Sredniego szczebla a modelem or-
ganizacji .

Wychodzilismy z zatozenia, ze zmiany spoteczno-gospodarcze w
kraju wptyng na zmiane typu organiazcji 1 spowodujg przeksztat-
cenia w osobowo$ci jej uczestnikow.

Badaniami objeto jedenascie wybranych celowo przedsiebiorstw
nalezagcych do przemys4u lekkiego, chemicznego, elektromaszynowego
z terenu Lodzi 1 innych polskich miast, takich jak: Pabianice, Be#-
chatéw, Aleksandrow, Turek, Piotrkéw Trybunalski.

Dominujgcym narzedziem badawczym by+ wywiad kwestionariuszowy
sktadajacy sie z 52 pytan zamknietych i otwartych oraz metryczki.
Obok tego stosowano takze wywiady z dyspozycjami, przeprowadzane
z naczelng kadrg kierownicza oraz analize dokumentacji organiza-
cyjnej przedsiebiorstw. Wywiadami objeto tez ok. 70% og6tu kadry
kierowniczej Sredniego szczebla w badanych przedsiebiorstwach, tj.
341 oso6b.

Przedstawiajgc oraz analizujgc cechy psychologiczne 1 sytuacyj-
ne badanej kadry Kkierowniczej, nie wyczerpujemy catego zestawu
zmiennych mieszczacych sie-w tych pojeciach. Przedmiotem naszej o-
ceny 1 analizy pozostaja wytacznie te cechy,” ktére sg istotne z
punktu widzenia celu badan i mozliwosci stwarzanych w tym zakresie
przez wykorzystane narzedzia badawcze.

Ill. Rzeczywiste cechy kadry kierownigzej $redniego szczebla
w badanych przedsiebiorstwach

A- Wybrane cechy psychologiczne

Kadra kierownicza S$redniego szczebla przedsiebiorstwa przemy-
stowego znajduje sie w specyficznej sytuacji zawodowej.. Jej rola
to nie tylko przekazy*wanie informacji i egzekwowanie wykonania za-



dan, lecz takze aktywne uczestnictwo w tworzeniu i przeksztatca-
niu ekonomicznych, organizacyjnych, technicznych i spotecznych wa-
runkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa. O0d jej postaw wobec pra-
cy zawodowej - whasnej i innych ludzi oraz od kwalifikacji zawodo-
wych zaleze¢ moze stan oraganizacyjny przedsiebiorstwa i atmo-
sfera pracy decydujgce o sprawnym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.

Wyniki badan zespotu badawczego wskazujg na szereg interesujg-
cych cech psychologicznych kadry kierowniczej, ktore zdaja sie
potwierdza¢ hipoteze o wspétzaleznosci modelu organizacji 1 cech
jej uczestnikéw oraz wskazujg na mozliwe trudnosci w powodze-
niu przeksztatcen spoteczno-gospodarczych.

Wstepem do analizy jest statystyczno-demograficzna charaktery-
styka badanej kadry kierowniczej Sredniego szczebla (tab. 1).

tabela 1
Staz pracy
Staz pracy
* na stanowisku
Liczba lat
kierowniczym obecnym
0s6b X osob X 0306b X
0-5 79 22,8 111 32,6 192 56,3
6-10 92 27,1 88 25,8 80 23,6
11-15 37 10,9 52 15,2 36 10,5
Powyzej 15 134 >9,2 90 26,4 33 9,6
Ogotem 341 100,0 341 100,0 341 100,0

Z tab. 1 wynika, ze ws$rod kadry kierowniczej S$redniego szcze-
bla przewazaja kierownicy o ddugim stazu pracy w zaktadzie (powy-
zej 15 lat) - 39,2X oraz o krotkim stazu pracy na obecnym stano-
wisku kierowniczym! do 5 lat - 56,>X, za$ do 10 lat - 79,9X. Wska-
zuje to na stabilno$¢ <zatrudnienia tej kadry, ale jednoczes$nie -
na wolne tempo awansowania w zak#adach prpcy.



WSréd kadry kierowniczej $redniego szczebla
dowanie mezczyzni
(31-50 lat) - 71,2X.
nizej 30. roku zycia,
ktorzy przekroczyli

50 lat (por.

Do wyjatkéw naleza

- 69,2X 1 ludzie w szerokim

natomiast nieco wiekszg grupe

Cechy demograficzne

Kategorie zmiennych

Ptec

Wyksztatcenie

Bardzo pozytywnie oceni¢ wypada wyksztatcenie

kobieta
mezczyzna

do 30 lat
31-40
41-50
powyzej 50

Srednie
techniczne
ogo6lne
ekonomiczne
inne

policealne

L J
wyzsze
techniczne
ekonomiczne
prawnicze
inne

Liczba

98
236

26
134
109

56

76
16
33

141
41

11

przewazaja zdecy-
przedziale wieku
kierownicy mtodzi, po-

stanowig ci,

Tabela 2

Brak
danych

28,7
69,2

7,6
39,3
31,9
16,4

16

22,3
4,7 o
9,7
0,6

2,1

41,4
12,0

2,1
3,2

badanej kadry

kierowniczej. Az 58,7% kierownikéw ma wyksztatcenie wyzsze, pozo-

stali - Srednie.
chnicznego - wyzszym
muje sie 63,7* kierownikodw,

nym - 21,7%.

Wyrazna

jestprzy tym

przewaga wyksztatcenia te-

i Srednim wyksztakceniem technicznym legity-
podczas gdy wyksztatceniem ekonomicz-



Jak wynika

zdecydowanej wiekszosci

75,9%

z tab. 3,

Pochodzenie spoteczne

Pochodzenie

Funkcje spote-
czno-politycz-
ne

jest pochodzenia

kadra kierownicza S$redniego

szczebla w

robotniczo-chtopskiego -

Tabelas3

i funkcja spoteczna

Kategorie zmiennych Liczba
chtopskie 69
robotnicze 190
inteligenckie 64
inne 9

w zaktadzie pracy 108
w tym:
partyjne 52
zwigzkowe 7
samorzadowe n
inne 37
brak funkcji 119
poza zaktadem pracy 38
w tym:
partyjne 4
zwigzkowe
samorzadowe
irvne 30
e brak funkcji 122

DziatalnoScia spoteczno-polityczng zardowno w zaktadzie,
poza zaktadem zajmuje sie 42,7% kierownikdw.
wnikow dziata w organizacjach zwigzkowych

W odpowiedzi

kreslonymi

czace o0 najwiekszej popularnosci
Pierwszy typ osobowos$ci

typami

osobowosci

kierownika
osobowosci

by+ scharakteryzowany w ankiecie

Znikoma
i samorzadowych
na pytania ankiety dotyczace
uzyskano odpowiedzi

Brak

% danych

20,2
55,7
18,8

2,7

31,6

15,2
2,05
3,5

10,8

34,9

10,5
5.2
5.2

78,9

35,7

jak i
liczba kiero-
- 5,5%,

identyfikacji z o-

Swiad-

biurokratycznej - 76,6%.

nastepu-



jaco: nie zaniedbuje pracy, lubi porzadek, jest punktualny, chtod-
ny, naturalny i cierpliwy, wytrwalty, jego deklaracje pokrywaja
sie z postepowaniem; niezalezny w swych opiniach; dobry obserwator,
nie przywigzuje wagi do pozord6w; oszczedny i obiektywny; drugi”
natomiast: zywy, aktywny, uparty i wytrwaty, mato impulsywny; umie
skoncentrowa¢ swoja energie na wybranym celu, zastuguje na zaufa-
nie, jest wesoty, Ilubi i potrafi mowi¢, bardzo ceni porzadek, czy-
stos¢ i kierowanie innymi, ma poczucie czasu.

Uzupednieniem przedstawionej wyzej samooceny kierownikéw majag-
cej forme ich identyfikacji z okreslonym typem osobowosci jest
miejsce czynnikéw zwigzanych z pracg w systemie wartosci badanej
kadry kierowniczej (tab. 4).

Tabela 4
Cenione cele zyciowe

Kolejno$¢ dokonywania wyboru
Cel 1 11 11 v \

odpowiedzi (%)

Whadza 0,9 0,0 0.3 0,9 0.9
Perspektywy awansu 2,1 1,8 1,5 5,3 673
Stawa 0,0 0,0. 0,6 0,3 0,3
Standard materialny 7.9 13,5 15,8 14,1 15,8
Grono przyjaciét 0,0 2,9 3.2 6.5 4,1
Ciekawa praca 23,2 18,8 12,6 8,8 6.2
Zyczliwo$¢ ludzi i szacunek 10,6 15,8 20,2 13,8 14,7
Pewno$¢ stanowiska 0,6 1,2 3.5 4,1 2.9
Czas wolny 0,0 0,3 1,5 3,5 3.2
Spokdj 2,1 2,3 5.3 4,4 7,0
Rodzina, zdrowie, szczescie rodzinne 25,2 12,3 9.1 10,3 6.2
Przyjemne Srodowisko pracy 1.2 7,3 9,4 6,7 9.1
Swoboda w mys$leniu i dziataniu 7,9 12,6 32,3 11,1 9.4
Zdrowie 17,6 10,0 3,5 5,9 7.9

WSréd celéw zyciuwych najbardziej cennych dla kadry kierowni-
czej znalazty sie na pierwszym miejscu rodzina, zdrowie i szczeScie
rodzinne, na kolejnych - ciekawa praca, wd#asne zdrowie i standard



materialny. Charakterystyczna w rozktadzie odpowiedzi jest niska
ocena takich celdéw, jak: whadza, perspektywy awansu, stawa. Acz-
kolwiek nie umieszczano ich na ostatnich miejscach, to jednak nie
staty sie one przedmiotem wyboru jako najwazniejsze sposréd wszy-
stkich. Wyniki badan nie- potwierdzajg tez wykgcznie instrumentalne-
go ukierunkowania celow zyciowych: standard materialny na pierw-
szym miejscu umiescito zaledwie 7,9% udzielajacych odpowiedzi,
chociaz 87,1% badanych uznaje go za cel wart starania; interesu-

Tabela 5

Cechy cenione u innych ludzi

Kolejno$¢ dokonywania wyboru
Cecha | 11 11 v v

odpowiedzi (%)

Dobre wykonywanie swojej pracy
zawodowej 86,2 3,8 1,2 1,5 0,9

Dobry stosunek,do swojej ro-
dziny 2,3 31,7 2,9 1,8 0,6

Zyczliwo$é wobec ludzi i skdon-
no$¢ do pomagania im A,7 43,4 27,3 , 4,1 1,5

Posiadanie ciekawej indywidual-

nosci, oryginalnos$ci, nieprze-

cietnosci, poczucie odpowie-

dzialnosci za sprawy spoteczne 0,0 2,9 18,8 14,4 1,8

Postepowanie zgodne z prawem i
zarzadzeniami whadz zwierzch-
nich 0.3 11,5 3,8 9,4 5,3

Postepowanie zgodne z wymaga-
niami otoczenia 0,0 0,9 3,5 5,6 2,3

Wyrozumiatos¢ i tolerancja wo-
bec ludzi o odmiennych przeko-
naniach 1 sposobach postepowa-
nia 0,6 1,8 15,2 31,4 10,6

Odwaga cywilna, tj. bronienie
wkasnych przekonan i postepo-
?nie zgodne z nimi, wbrew
inii otoczenia 2,3 4,1 2,3 25,2 31,1

i dnos¢ zyciowa }-5 1,2 2,3 1,5 36,1.



jacy jest rowniez fakt duzego doceniania wartosci rodziny i whas-
nego zdrowia (44,9% 1 63,1% odpowiedzi).

Szerszym tdem dla interpretacji tych wynikéw badan jest po-
strzeganie przez kierownikdédw innych ludzi poprzez stopien docenia-
nia ich cech (tab. 5) oraz poprzez wazno$¢ (dla kierownikow)
uznania ze strony tych ludzi (tab. 6).

Tabela 6

Uznanie ludzi, na ktérych zalezy kierownikom

Kolejnos¢ dokonywania wyboru

Kategoria odpowiedzi 1 I 11

Oljpowiedzi (@8

A. Zalezy mi, aby darzyli mnie

uznaniem:

Rodzina 27,9 8,5 8,5
Sasiedzi 0,0 2,9 0,9
Przetozeni 13,5 24,6 17,6
Podwdadni 10,0 23,5 14,7
Koledzy z pracy (osoby)

zajmujacy podobne stanowisko 1,5 5,9 11,4
Cztonkowie organizacji spo-

teczno-politycznych 0,6 1,2 1,2
Specjalisci w Pana zawodzie 13,2 9,1 8,8
Przyjaciele 5,0 5,6 12,6
Inni ludzie 0,6 0,6 1,2

8. W ogole nie zalezy mi na
uznaniu innych ludzi 0,9 0,0 0,9

C. Zalezy mi na uznaniu wszyst-
kich ludzi jednakowo 25,5 4,4 7,3

U innych ludzi kierownicy cenig przede wszystkim dobre wykony-
wanie pracy zawodowej (86,2% odpowiadajacych umiescito te ceche na
pierwszym miejscu). Zaden z kierownikéw nie uznat za najwazniej-
sze cech takich, jak: poczucie odpowiedzialno$ci za sprawy spote-
czne 1 postepowanie zgodne z wymaganiami otoczenia. Mniej 1istotna
okazata sie rowniez wyrozumiato$¢ i tolerancja.



Zakres uprawnien

Obecne uprawnienia

Zakres uprawnien Wptyw
dgzsgh isthieje "
Przyjmowanie pracownikéw do zespotu 2 6,2 10 2,9 57 16,7
Ustalanie planu zadan dla zespotu 7 5,0 6 1,8 43 12,6
Rozdzielanie zadan w zespole 17 5,0 0,9 10 2,9
Wyposazenie stanowisk pracy 2 6,5 14 4,1 131 38,4
Zabezpieczenie materiatowe pracy zespotu 25 7,3 24 7,0 141 41,3
Wykorzystanie czasu pracy podwkadnych 7 5,0 1 0,3 19 5,6
Wydajnos¢ 1 jakos¢ pracy w zespole 19 5,6 1,2 27 7,9
Dokonywanie zmian (usprawnien technicznych
i organizacyjnych) . 23 6,7 10 2,9 63 18,5
Zapewnienie wkasciwych warunkdéw bhp i wa-
runkéw socjalnych 20 5,9 23 6,7 118 34,6
Ustalanie norm i zasad wynagradzania pra-
cownikow 20 59 24 7,0 115 33,7
Przyznawanie nagrdd i premii 14 4,1 18 5,3 68 19,9
Udzielanie pochwat i wyrdznien pozama-
terialnych 18 5,5 15 4,4 53 15,3
Udzielanie kar i nagan 15 4,4 2 0,6 27 7,9
Wydawanie ocen i opinii podwkadnych 16 4,7 2 0,6 23 6,7
Zwolnienie pracownika z pracy w zespole 19 5,6 4 1,2 70 20,5
Szkolenie i doksztatcanie pracownikdw 18 53 9 2,6 97 28,4
Nadzorowanie i kontrola pracy zespotu 5 4,4 1 0,3 15 4,4
Wykorzystanie 1 wdrazanie wnioskoéw po-
kontrolnych 24 7,0 2 0,6 34 1050
Inne sprawy dotyczace kierowania zespofem 225 66,0 2 0,6 23 6,7
Sprawy dotyczace zespotu, ale ustalane na
zewngtrz np. plan pracy przedsiebiorstw J61 17,958 17,0 118 34,6

i jego zmiany

duzy

129
144

95
103

88
161
190

163

120

127
152

163
177
169
170
148
154

173
52

37,8
42,2
27,9
30,2
25,8
47,2
55,7

47,8
35,2

37,2
44,6

48,4
51,9
49,6
49,9
43,4
45,2

50,7
15,2

12,6

Zmiany uprawnien w okresie wdrazania reformy
gospodarczej w stosunku do poprzedniego okresu

. zmniej-
decydujacy szony
102 29,9 0 0,0
120 3,2 0 0,0
210 61,6 0 0,0
53 15,5 9 2,6
41 12,014 41
141 4,3 2 0,6
100 29,3 1,2
74 21,7 1 0,3
45 13,2 2 0,6
28 8,2 2 0,6
8 24,9 2 0,6
83 24,3 1 0,3
117 39,3 0 0,0
126 37,0 0 0,0
7% 2,0 1 0,3
54 15,8 3 0,9
153 44,9 1 0,3
100 29,6 2 0,6
22 6,5 1 0,3

9 2,6 4 1,2

utrzymany nieznacz-
na statym nie zwie-

poziomie

250
256
267
257
249
255
250

251

262

212
216

251
255
263
252
262
256

253
83

185

73,3
75,1
78,3
75,4
73,0
74,8
73,3

73,6
76,8

62,2
63,3

75,6
74,8
7,1
73,9
76,8
75,1

74,2
24,3

54,3

wplyw

kszony

27 7,9
3 9,1
24 7,0
16 4,7
16 4,7
37 10,9
41 12,0
A 11,1
27 7,9
43 12,6
40 11,7
27 7,9
29 8,5
28 8,2
KYJ 9,4
24 7,0
29 0,5
29 8,5
1 3,2
33 9,7

Tabela
znacznie
< brak
zwiekszo-
fy danych
14 41 3% 10,6
19 5,6 28 8,2
18 53 27 7,9
2,6 3 11,1
2,3 42 12,3

17 5,0 29 B,5
4 4,1 31 921
12 3,5 34 10,0
4 1,2 10,6"
30 8,8 39 11,4
4 13,2 3H 10,3
16 4,7 41 12,0
18 5,3 37 10,9
u 3,2 3% 10,3
15 4,4 37 10,9
6 1,8 36 10,6
16 4,7 97 10,9
9 2,6 43 12,6
4 1,2 239 68,3
6 1,8 8 26,1

7



Charakterystyczna jest zbiezno$¢ celdéw zyciowych i uznania
grup spotecznych i zawodowych, na ktorych zalezy kierownikom. Z
tab. 6 wynika, ze kierownikom zalezy przede wszystkim na uznaniu
rodziny, ale takze w prawie takim samym stopniu na uznaniu 1in-
nych ludzi. W matym procencie wybierajg uznanie organizacji spote-
czno-politycznych i kolegdw z pracy.

Na tle powyzszych wynikéw badan mozna sformukowaé wniosek o
przewadze wsrod kadry kierowniczej postaw skierowanych na sie-
bie. Mozna tez moéwi¢ dbniskiej wartosci whadzy i kariery jako ce-
6w zyciowych kadry kierowniczej, co Swiadczytoby o pewnej pasyw-
nosci tej kadry w sprawach zawodowych.

B. Wybrane cechy sytuacyjne

Dla scharakteryzowania $rodowiskowych cech roli kierownika
wzieto pod uwage: zakres uprawnien, odpowiedzialnosci i samo-
dzielnosci w podejmowaniu waznych dla przedsiebiorstwa decyzji; o-
cene wybranych elementéw wkasnej sytuacji pracy, ocene podlegtego
zespotu; strukture czynnos$ci kierowniczych (por. tab. 7).

Tabela 7 pokazuje, ze najwieksze uprawnienia kierownicy Sred-
niego szczebla majg w zakresie:

- nadzorowania i kontroli - 90,1% odpowiedzi,

- podziatu zadan w zespole - 89,7% odpowiedzi,

- wykorzystania czasu pracy podwtadnych - 88,5% odpowiedzi,

- karania i nagradzania - 86,2% odpowiedzi,

- wydajnosci i jakosSci pracy - 85% odpowiedzi.

Wymienione uprawnienia sg typowe dla kadry kierowniczej niz-
szego szczebla - mistrzéw 1 brygadzistow.

Po wprowadzeniu reformy gospodarczej nie nastapity istotne
zmiany w zakresach uprawnien kierownikow Sredniego szczebla. We-
ddtug opinii kierownikéw stosunkowo najwieksze zmiany dotyczg zwie-
kszenia mozliwosci materialnego wynagradzania pracownikéw (premie
i nagrody) - 24,9% odpowiedzi oraz ustalania norm 1 zasad wyna-
gradzania - 21,4% odpowiedzi.

W ocenie whasnej sytuacji pracy przed i po wprowadzeniu zasad
reformy (por. tab. 8) “rzewaza przekonanie o zwiekszaniu sie w
nowych warunkach z#ozonosci i trudnosSci probleméw, zwiekszaniu sie
zmiennos$ci zadan i obowigzkoéw, uciagzliwosci pracy, odpowiedziak-
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no$ci i samodzielnosci w podejmowaniu decyzji. Wskazuje sie nato-
miast na zmniejszenie roéznorodnosSci zadan i obowigzkofA.

Z wypowiedzi tych wynika, Ze kierownicy oceniajg zmiane swojej
sytuacji pracy raczej negatywnie, nie uwazajagc jduj jednak za isto”
tng. -

Istotnym czynnikiem jest sposob postrzegania danego zespotu
przez jego kierownika, wyznacza on bowiem styl kierowania.

Oceny zespotu dokonywali kierownicy na podstawie podanych w
ankiecie wskaznikéw charakteryzujacych dobrze i Zle pracujacy ze-
sp6t. Wyniki tej oceny ilustruje tab. 9.

Tab el a 9

Ocena zespotu

Odpowiedzi
Wskazniki oceny pracy zespotu

liczba %
Dobrze pracujacy 169 49,6
Sk¥décony (kazdy dba o wkasny interes) 8 2,3
Niezawodny w trudnych sytuacjach 74 21,7
Wymagajacy scistej 1 czestej kontroli 43 . {2,6 1
Wystepujacy z inicjatywami 15 14,4
Majacy czesto przeciwne do Panskich
poglady w réznych sprawach 2 0,6
Zdyscyplinowany tylko pod nadzorem 24 7,0

Z danych wynika, ze kierownicy bardzo pozytywnie oceniajg swo-
ich podwkadnych. Az 85,7% podato wskazniki charakteryzujace ze-
sp6t pracujacy dobrze. Na tej podstawie mozna wnosic 0 rodzaju
stylu kierowania, ktéry w tej sytuacji powinien by¢ zblizony do
integratywnego. Tymczasem badania pokazujg, Ze kierownicy Sred-
niego szczebla sg raczej autokratami i w procesie podejmowania de-
cyzji w niewielkim tylko stopniu postuguja sie technikami charak-
teryzujacymi styl integratywny (por. tab. 10).

Jak wynika z tab. 10, zdecydowana wiekszo$¢ kierownikéw (55,4%)
wsrod najczestszych podstaw podejmowania decyzji na pierwszym
miejscu umiescita posiadang wiedze fachowg i doswiadczenie. Nte-



Tabela 10

Podstawa podejmowania decyzji

A"Miejsce w hierarchii | - 1 11 v v
A waznosci

licz- licz- licz- licz- licz-
Podstawa decyzji"""\" ba X X ba X ha X ba X

Posiadana wiedza
fachowa i doswiad-
czenie 109 55,4 63 18,5 46 13,5 19 5,6 2 0,6

Obserwacja stano-

wisk pracy 1 in-

formacje otrzymy- *

wane od pracowni-

kow 41 12,0 92 27,0 75 22,0" 83 24,5 2 0,6

Analiza dokumenta- #

cji (zarzadzen,

instrukcji, planow

i innych przepisow

organizacyjnych) .61 17,9 B8 25,8 86 25,2 59 17,3 3 0,9

Polecenia biezgce
otrzymywane od <
przetozonych 37 10,9 75 22,0 96 10,2 95 27,9 5 1,5

Inne 3 0,9 3 0,9 2 0,6 4 1,2 50 14,7

Brak danych 10 2,9 20 5,9 3 10,6 81 23,8 279 81,8

wielki odsetek biezacych polecen otrzymywanych od przetozonych ja-
ko podstawy podejmowania decyzji wskazywatby na dos¢ duzag samo-
dzielnos¢ kierownikéw Sredniego szczebla. Podobnie rzadkie podawa-
nie na pierwszym miejscu "obserwacji stanowisk pracy i informacji
od pracownikow™ moze $Swiadczyé¢ o wyraznie autokratycznych tenden-
cjach wsrod badanych kierownikow.

Interesujgco przedstawia sie rowniez procentowy rozkdtad czasu
przeznaczonego .przez kierownikéw Sredniego szczebla na czynnos$ci
kierownicze (zob. tab. 11).

Analiza danych zawartych w tab. 11 wskazuje, ze organiczne
funkcje kierowniczego stanowiska pracy absorbuja kierownikéw Sred-
niego szczebla w niewielkim tylko stopniu. Najwiecej bowiem odpo-
wiedzi plasuje sie w przedziale 0-10*. Jest to szczeg6lnie wido-
czne w przypadku motywowania podwtadnych (57,1X) oraz podnoszenia



»

Czas dnia
pracy

0-10
11-20
21-30
31-40
41-50
51-60
61-70
71-80
81-90
Brak danych
Nie dotyczy

Czas dnia pracy

)

0-10
11-20
21-30
31-40
41-50
51-60
61-70
71-80
81-90
91-100
Brak danych

Rozktad procentowy czasu pracy
przeznaczonego na czynnoSci

Czynnosci
fachowe
Iggz X
61 17,8
59 17,3
40 11,7
31 9,1
50 14,6
20 5,8
12 3,5
U 4,1
3 0,8
35
16

Motywowa-
nie pod-
wadnych
Iégz X
195 57,1
19 5,5
8 2,3
3 0,8
2 0,5
1 0,3
1 0,3
0 0,0
0 0,0
41
71

Kontrola
pod-
wadnych

kierownicze

Organizo-
wanie
pracy

licz- X licz- X

ba

90
92
51
25
18
10

2

= N

26,4
26,9
14,9
7,3
5,2
«2,9
0,6
0,6
0,3

ba

7
100
62
36
22
1

29

22,5
29,3
18,1
10,5
6,4
3,2
1,4
0,0
0,0

Skuteczno$é kierowania

Podnosze-
nie kwa- Inne
lifikacji
Iégz X Iggz X
188 55,1 69 20,2
3% 10,2 34 9,9
9 2,6 19 5,5
3 0,8 9 2,6
0 o,0 3 0,8
1 0,3 1 0,3
0 0,0 1 0,3
0 0,0 1 0,3
0 0,0 0 0,0
46 60
59 144
Tabela 12

Czynnik wptywajacy na skutecznos¢ kierowania

dziatanie
wkasne
liczba X
18 5,2
33 9,6
78 22,8
58 17,0
73 21,4
18 5,2
13 3,8
1,4
0,0
1,1
41

dziatanie
podwtadnych
liczba X
9 2,6
45 13,1
73 21,4
60 17,5
63 18,4
19 5,5
17 4,9
7 2,05
1 0,3
4 1,1
45

dziatanie catego
przedsiebiorstwa

liczba

65
53
47
32
20
10

6

6

1
11
90

X

19,05

15,5
13,7
9,3
5,8
2.9
1,7
1,7
0,3
3,2



wtasnych kwalifikacji (55,1X). Nieco wiecej czasu kierownicy po-
Swiecajg kontrolowaniu podwkadnych i organizowaniu pracy. Naj -
wiecej czasu zabieraja jednak czynnosci fachowe, nie majace cha-
rakteru czynnosci kierowniczych

W tab. 12 zawarto probe ustalenia, od czego zalezy skutecznos$é
kierowania: od wkasnej dziatalnosci kierownika, od dziaktania pod-
wtadnych czy od funkcjonowania catego przedsiebiorstwa.

Dane zawarte w tab. 12 wskazujg na duzy rozrzut odpowiedzi:
61,2% badanych uwaza, iz dziatalnos¢ whasna decyduje o skuteczno-
Sci  kierowania w przedziale 21-50%; 70,4% jest zdania, ze dziata-
nia podwtadnych maja wpdyw w przedziale 11-50%, natomiast mniejsze
znaczenie przypisuje sie funkcjonowaniu "catego przedsiebiorstwa,
ktorego wptyw na skuteczno$¢ kierowania wymienia 48,3% badanych w
przedziale 0-30%.

Charakterystyczne, a zarazem bardzo niepokojgce jest przekona-
nie wyrazane az przez 48,1% badanych kierownikéw, iz nie wartd
podejmowa¢ sie w zaktadzie zadan trudnych, wymagajacych wykorzy-
stania catej posiadanej wiedzy 1 umiejetnosci. Przyczyny tego sta-
nu rzeczy przedstawione zostaty w tab. 13.

Tabela 13

Unikanie zadan trudnych i odpowiedzialnych

_ _ , Odpowiedzi
Przyczyna unikania zadah trudnych

i odpowiedzialnych liczba %
Nie zawsze whasciwa ocena"efektu pracy - nawet
przy duzym wysidku ze strony pracownika 76 22,3
Trudno dostrzegalne niekiedy wyniki wkasnej pracy 21 6,2
Brak jakiejkolwiek nadziei na osiaggniecie wyz-
szych zarobkow 26 7,6
Nie zawsze uzaleznione od wktadu pracy uzyskanie
uznania, awansu, przywilejow * 22 6,5
Nadmierne skrepowanie pracownika ograniczeniami i
brakiem tolerancji w pracy 3 0,9
Niewspodmierno$é nagréd do wynikéw pracy 10 2,9
Zta atmosfera 1 nieprzychylny stosunek do os6b
z inicjatywa 3 0.9
Inne przyczyny 9 2,6
8rak danych .61 17,9



Rozrzut uzyskanych odpowiedzig na ten temat jest dos¢ duzy,
niemniej jednak wyraznie jia plan pierwszy wysuwa sie przekonanie,

ze zasadnicza przyczyng biernosci i braku inicjatywy jest obawa
przed niewkasciwg oceng efektu pracy przekraczajacej normalne
standardy.

Wyniki te Swiadczg o nieprzetamywaniu barier kulturowych zwig-
zanych z modelem, biurokratycznym, mocno utrwalonym w systemie na-
kazowo-rozdzielczym.

Podsumowaniem tresci przedstawionych wynikéw badan jest ocena
przez kierownikéw elementdéw ich sytuacji pracy zawodowej ze wzgle-
du na poziom aspiracji (por. tab. 14).

Tabela 14

Ocena elementow whasnej sytuacji pracy

Czy oczekiwania spedniajg sie

brak
danych

w zasadzie

Elementy tak tak

sytuacji pracy

raczej nie nie

licz- licz- licz- licz- licz-

ba X ba X ba X ba X ba X
Zarobki 14 4,1 114 33,4 149 45,7 38 17,0 6 1,8
Fizyczne warunki pracy 51 15,0 211 61,9 58 17,0 8 2,3 13 3,8

Wspoédpraca z podwiad-
nymi 7 22,0 228 66,9 27 7,9 3 0,9 8 2,9

Wspoédpraca z bezpo-
Srednim zwierzchnikiem 88 25,8 195 57,2 40 11,7 11 3,2 7 21

Mozliwosci wykorzysta-
nia kwalifikacji zawo-

dowych 66 19,4 190 55,7 65 19,1 10 2,9 10 2,9
Charakter pracy 45 13,2 194 56,9 48 14,1 16 4,7 38 11,1
Samodzielnos¢ 56 15,4 205 60,1 65 19,1 6 1,8 9 2,6
Mozliwos¢ awansu 39 11,4 161 47,2 8 26,1 27 7,9 25 7,3
Uznanie 2r 7, 175 51,3 88 25,8 29 8,5 22 6,5

Oane wskazuja, ze kierownicy sa na ogé+ zadowoleni ze swojej

sytuacji pracy, twierdzac, ze spednia ona ich oczekiwania zwigzane
z pedniong rolg organizacyjng. Jedyny wyjatek stanowia zarobki,



ktorych wysoko$¢ wiekszos¢ badanych kierownikéw (60,7%) ocenia ne-
gatywnie. W odniesieniu do pozostatych elementéw sytuacji pracy o-
ceny sg pozytywne, chociaz respondenci unikajg ocen krancowych.
Zdecydowanie za najbardziej spe#nione uznajg oni oczekiwania do-
tyczace uktadu stuzbowego, a wiec zaroéwno stosunkéw z podwhadny-
mi, jak 1 stosunkow ze zwierzchnikiem. W powaznym stopniu dotyczy
to takze oczekiwan zwigzanych z fizyéznymi warunkami pracy. Zdania
sg natomiast nieco bardziej podzielone, jesli chodzi o mozliwosé
awansu i uznanie.

Porownujac te wyniki z faktem, ze rola organizacyjna kierowni-
ka Sredniego szczebla niewiele sie zmienita po wprowadzeniu re-
formy gospodarczej, nalezy dojs¢ do wniosku, ze kierownicy ci sa
na ogo+ dobrze przystosowani do pracy w modelu biurokratycznym. W
poréwnaniu z wyrazanym przez 48,1X kierownikdéw przekonaniem o tym,
ze nie warto podejmowaé¢ zadan wymagajacych wykorzystania catej
posiadanej wiedzy, dziwne wydaje sie twierdzenie 75,1X badanych, iz
mozliwosci wykorzystania kwalifikacji zawodowych w zaktadzie pracy
wychodzg naprzeciw ich oczekiwaniom.

To ostatnie sformutowanie nalezatoby uzupednié¢ stwierdzeniem o
charakterze og6lnym, nawigzujgcym do przedstawionej we wstepie ar-
tykutu hipotezy badawczej.

Zmiany spoteczno-gospodarcze zwigzane z reformg, wbrew przewi-
dywaniom, w niewielkim tylko stopniu objety sfere dziatalnosci ka-
dry kierowniczej Sredniego szczebla. Co ciekawe, kadra ta dosko-
nale czuje sie w roli charakterystycznej dla kadry nizszego szcze-
bla. Uwaza ona, ze jej oczekiwania sag spednione i identyfikuje
sie z typem osobowosci odpowiadajgcym organizacji biurokratycznej.
Czy mozna w takiej sytuacji stawia¢ prognozy optymistyczne dla re-
formy? Przypuszczamy, ze tak; naszym zdaniem, nalezy jednak pa-
mieta¢ o tym, ze warunki skutecznos$ci reformy tkwig nie tylko w e-
liminowaniu dostrzeganych obecnie przeksztatcen sprzecznych z jej
zatozeniami, lecz takze w przeobrazaniu sfery spoteczno-psychologi-
cznej jej uczestnikow, gtoéwnie za$ kadry kierowniczej.
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ANALYSIS OF PSYCHOLOGICAL AND SITUATIONAL CHARACTERISTICS
OF MEDIUM-LEVEL MANAGEMENT IN ENTERPRISES

The article analyzes psychological and situational determinants
in professional work of medium-level managees in industriat enter-
prises. This problem has been presented in a model approsch and in
the form of real determinants in work of management.

There have been distinguished and characterized four model
types of organization being a result of possible combinations in
division of work and division of decision-making competences. These
are: co-operative, organie, bureaucratic and autarkic models.
Against this background, the authors have analyzed personality
types among managers.

In the more empirical part of the article, there have been
presented the scope and nature of organizational changes caused by
the economic reform and analyzed individual and situational varia-
bles characterizing medium-level management in the industriat
enterprises under survey against the background of these changes.



