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Subject and organizational determinants of decision-making participation among
officers and non-commissioned officers of the Polish Army — MIS users.
Intergenerational comparisons
by
Monika Ziobrowska, University of Lower Silesia DSW of Wroctaw,

e-mail monika.ziobrowska@dsw.edu.pl

ABSTRACT

One of the inseparable components of the organization is the management process. The essence
of the management process is decision making. Decision-making processes occur in
organizations, not only economic, but also social or religious and military. In contemporary
Polish army increasingly important becomes subordinates participation in the decision-making
in the tasks.

The purpose of the research was to detect selected subjective and organizational determinants
of decision participation among military managers at early and middle adulthood: (collectivism
and individualism, localization of sense of control and need for cognitive closure) - in the
process of commanding and directing units of the Polish Army.

At the research were used 5 methods. The "Set Settlement Problem Set" (SET Set) was used to
determine the decision-making style preferred by the investigator. The method was adapted to
Polish conditions by Jerzy Maczynski (1988), based on the Vroom-Yetton method (1973).
KIRH - questionnaire for measuring collectivism and individualism, egalitarian and
hierarchical - Krystyna Adamska, Sylwiusz Retowski, Roman Konarski. The I-E Scale I-E in
Work was used to measure locus of control in the Xymena Gliszczynska (1990), based on Julian
Rotter's I-E Scale (1962, 1966). The Shortened Scale of Need for Cognitive Closure (PPD),
developed by Matgorzata Kossowska, Krzysztof Hanusz and Mariusz Trejtowicz (2012), based
on the original version of Kruglansky's PPD scale (1989) was also used. Among the
organizational factors occurred in the research: military rank, number of subordinates, stay on
missions, seniority, level in the organizational structure.

The author has verified the discriminative power, accuracy and reliability of used tools.

The research sample consisted of 240 of military managers, using MIS (Management

Information Systems), randomly selected, employed in ten military units in the Lower Silesian,
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Lubuskie and Poznan voivodships, in two age groups - early adults up to 35 years of age and
average adults - over 35 years of age.

The study involved officers (officers and non-commissioned officers) serving in management
positions such as unit commander, deputy unit commander, platoon leader, division chief,
department, and section head, with at least two persons.

The most important research questions concerned the effects of collectivism and individualism,
both equality and hierarchical, and the location of the sense of control on the willingness of
military managers to participate in different age groups.

It has been shown that greater willingness to use participative leadership styles, we can find
among military managers, characterized by: equality collectivism and a high sense of internal
control, falling into the older age group. On the other hand, officers and non-commissioned
officers are more selective in their choice of authoritarian leadership styles, with hierarchical
individualism and younger age.

Among the organizational factors important for decision-making participation, there was
a military rank, the number of subordinates and the level in the organizational structure.

The conclusions can be applied by educators and military MIS managers to improve and
enhance the operational efficiency of the army, as well as to improve the image of the Polish
army. The results of current research broaden the existing knowledge of the participatory

decision-making process in the modern military army.

Key words: individualism, collectivism, hierarchical, equality, locus of control, model of

decision-making participation, MIS users, military psychology.
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Wprowadzenie

Zasadnicza kwestia rozwazan na temat partycypacji jest okreSlenie jej zakresu

pojeciowego. Stownikowo definicja partycypacji brzmi ,,branie w czyms$ udziatu, uczestnictwo,
udziat” (Stownik Wyrazéw Obcych, 2002, s.831).
W jezyku tacinskim stowo ,,participio” oznacza branie udziatu, wspdtuczestniczenie, dzielenie
si¢ czyms$ z kim$. Stowo to pochodzi z kolei od ,,part”, oznaczajacego ,,cz¢$¢”. Wywodzace si¢
od tego samego tacinskiego rdzenia pokrewne stowa w jezyku polskim to partia, partner
1 partykularyzm. Rowniez w jezyku francuskim 1 angielskim wystepuje stowo ,,participation”
co w thumaczeniu na jezyk polski oznacza partycypacja lub uczestniczenie (Kopalinski, 1970).
Dlatego tez najczesciej w jezyku polskim funkcjonuja dwa pojecia uwazane za synonimy:
partycypacja 1 uczestnictwo. Terminem tym okre§la si¢ rowniez: wspolzarzadzanie,
wspotdziatanie 1 wspotdecydowanie (Blaszczyk, 1988).

Zjawisko partycypacji (uczestnictwa) cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem
naukowcow zwlaszcza w naukach ekonomicznych (Moczulska, 2011; Chytek, 2011;
Szelagowska-Rudzka 2011, 2014; Ignys$, 2014). Wprowadzenie partycypacji w zycie
organizacji owocuje podniesieniem sprawnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa (Ogbeide,
Harrington 2011; Skorupinska, 2004; Szelagowska-Rudzka, 2014), stworzeniem mozliwosci
zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu u podwladnych (Mendel, 2001; Wratny, 2000; Kozuch,
Jonczyk, 2011), prowadzi do zaufania i tolerancji (Weber, Weber, 2001), a takze rozwigzywania
konfliktéw organizacyjnych przez negocjacje (Yeatts, Hyten, 1998), przyczynia si¢ do wzrostu
wiedzy o firmie wsrdd pracownikéw (Allen, Lucero, Van Norman, 1997) oraz wyzszej
efektywnosci podejmowanych decyzji (Vroom, Yetton, 1973; Vroom, Jago, 1988). Z kolei niski
poziom partycypacji obniza satysfakcje z pracy 1zwigksza prawdopodobienstwo odej$¢ z firmy
(Appelbaum i in., 2013).

O partycypacji mozemy moéwic¢ jedynie w dziataniu wielopodmiotowym. Zawsze role
odgrywane w procesie partycypacji sg rolami aktywnymi. Wynika to ze specyfiki
wspoéluczestniczenia, poniewaz tylko aktywny udzial 1 wniesiony wktad powoduje, ze mozemy
sta¢ si¢ uczestnikami jakiego$ dziatania (Maczynski, 1998; Letkiewicz, 1999). Rudzka (2015)
twierdzi,. ze pracownicy traktowani jedynie jako osoby realizujace zadania, pomijani
w procesie podejmowania decyzji, nie doprowadza do przewidywanych pozytkdw w postaci
progresu organizacji.

Wedlug Baker El-Ebiary, Yousef A. i innych (2022), Management Information System

(MIS) to wykorzystanie technologii informacyjnej, ludzi i procesow biznesowych do
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rejestrowania, przechowywania i1 przetwarzania danych w celu tworzenia informacji opartych
na danych, ktére pomagaja menedzerom podejmowaé decyzje dla organizacji. Decyzja jest
swiadomie podejmowana sposrod wielu alternatyw, a zgoda wielu opiera si¢ na celu, jakim jest
osiggniecie pozadanego rezultatu. MIS mozna zdefiniowaé jako zbidr systemow, sprzetu,
procedur i ludzi wspotpracujacych ze sobg w celu przetwarzania, przechowywania i tworzenia
informacji przydatnych dla organizacji.

Celem przedstawionych badan jest wykrycie wybranych podmiotowych uwarunkowan
partycypacji decyzyjnej wsrod uzytkownikow systemoéw informacji zarzadczej (MIS) - menedzerow
wojskowych w wieku wczesnej i $redniej dorostosci: (kolektywizmu i indywidualizmu hierarchicznego
oraz rownosciowego, potrzeby poznawczego domkniecia, umiejscowienia poczucia kontroli),

z uwzglednieniem czynnikdéw organizacyjnych - w procesie dowodzenia oraz kierowania jednostkami

Wojska Polskiego.

Efekty realizacji tak postawionego celu badawczego stanowia nowe spojrzenie na
problematyke wspotluczestniczenia oséb podwladnych w procesie podejmowania decyzji przez
przetozonych zwlaszcza przy uzyciu systemow informacji zarzadczej (MIS). Dotychczas nie
badano wplywu osobowosciowych ani organizacyjnych czynnikow na sktonnos$¢ do
partycypacji decyzyjnej, rozumianej jako element procesu dowodzenia wsrdd menedzerow
zatrudnionych w organizacji typu militarnego jaka jest Wojsko Polskie. Jest to szczegdlnie
interesujace zagadnienie ze wzgledu na wojskowa specyfike decyzyjng oparta na rozkazie,
a takze istnienie wielu stereotypoéw dotyczacych cech modelowego dowddcy. Istotnym
wktadem zrealizowanych badan jest rowniez zweryfikowanie wptywu wieku rozumianego jako
przynaleznos¢ do okreslonej grupy rozwojowej realizujacej zadania wynikajace
z funkcjonowania na danym etapie zycia na partycypacyjnos¢ decyzji menedzerow
wojskowych.

Postawiono trzy pytania badawcze, na ktore starano si¢ znalez¢ odpowiedz analizujac
wyniki badan. Pierwsze z nich dotyczyto réznic pomigdzy wybranymi grupami wiekowymi
zolierzy w zakresie wptywu wybranych czynnikow podmiotowych i1 organizacyjnych na
gotowos¢ do stosowania autokratycznych lub partycypacyjnych stylow decyzyjnych. Kolejne
pytanie dotyczyto .zalezno$ci migdzy czynnikami podmiotowymi a gotowoscia do stosowania
autokratycznych lub partycypacyjnych stylow decyzyjnych w badanych grupach wiekowych
oficeré6w 1 podoficerow. Ostatnie pytanie badawcze odnosito si¢ do zaleznoSci migdzy
czynnikami organizacyjnymi takimi jak: stopien wojskowy, liczba podwtadnych, pobyt na

misjach, staz pracy, poziom w strukturze organizacyjnej, - a gotowoscig do stosowania
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autokratycznych lub partycypacyjnych styléw decyzyjnych w badanych grupach wiekowych
oficeréw i1 podoficerow.

Przedmiotem analizy w poszczegélnych rozdziatach czesci teoretycznej pracy bylo kolejno:
zdefiniowanie oraz zakres kategorii partycypacji decyzyjnej, a takze jej odniesienie do stylow
kierowania ludzmi. Nastgpnie przedstawitam model Vrooma, Yettona i Jago jako podstawe teoretyczna
badan wlasnych, prezentujac rowniez wyniki badan nad partycypacjg decyzyjng w migdzynarodowym
projekcie GLOBE. Kolejno oméwitam wybrane czynniki podmiotowe, rozwojowe oraz organizacyjne
wraz z opisem narzedzi, ktore postuzyly do zweryfikowania ich poziomu u 0séb badanych, ktérymi byli
menedzerowie wojskowi (oficerowie i podoficerowie), uzytkownicy systemow MIS, wspomagajacych

podejmowanie decyzji, zarzadzajacy bezposrednio co najmniej trzema osobami.

W czeéci metodologicznej rozprawy przedstawitam metody wykonanych analiz statystycznych
— od opisu statystyk podstawowych poprzez korelacyjne, do analizy $ciezek oraz ich wyniki. Dyskusja
na rezultatami przeprowadzonych badan, ich ograniczen oraz wskazanie kierunku dalszych dziatan

i potencjalnie praktycznych znaczen podejmowanej problematyki - finalizuje moja prace.
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Rozdzial 1. Partycypacja decyzyjna

Autorzy prac z zakresu zarzadzania bardzo rdznie definiuja partycypacje. W szerokim ujeciu
jest to ,wywieraniec wplywu na partnera bedace przeciwienstwem jednostronnego
podejmowania decyzji” (Wratny, 2000, s 15). David E. Guest i Derek Fatchett (1974, za:
Armstrong 2003, s 636), definiuja partycypacje jako "kazdy proces, poprzez ktory osoba lub
grupa osob okresla (czyli wptywa intencjonalnie), co inna osoba lub grupa ma robi¢”. Czgsto
przytaczana jest tez definicja Victora Vrooma (1988, za: Mendel, 2001, s. 28 ) ,,Partycypacja to
proces wspolnego podejmowania decyzji przez dwie lub wigcej stron, w ktérym decyzje majg
wplyw na przyszla sytuacje¢ tych, ktorzy je podjeli”.

W literaturze przedmiotu obecne sg rowniez okreslenia partycypacji podkreslajace
uczestnictwo pracownikéw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Na przyktad, wedlug Zdzistawy
Janowskiej (2010, s.188), jest to kazde wlaczenie pracownikéw w proces podejmowania
decyzji dotyczacych funkcjonowania organizacji, za§ dla Michaela Armstronga partycypacja
oznacza ,,odgrywanie przez pracownikow wickszej roli w procesie podejmowania decyzji”
(Armstrong, 2003, s. 636). Glowng przestanka wprowadzenia partycypacji pracowniczej jest
troska o wspdlne dobro, ktore nalezy rozumie¢ jako dajacy sie posrednio przetozy¢ na sytuacje
pracownika interes firmy. Z punktu widzenia pracodawcéw, jej celem jest dgzenie do poprawy
efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa, za§ wedtug pracownikow, wzrost ich roli w firmie
(Jasinski, 1999). Udziat pracownikow w procesie zarzadzania umozliwia im poczucie si¢
odpowiedzialnym za losy przedsigbiorstwa oraz za jego wyniki. W rezultacie wzrostu
zaangazowania 1 okreslonych zachowan pracowniczych zwigkszaja si¢ mozliwosci rozwojowe
catej organizacji. (Chytek, 2011). Stwierdzono, ze udzial kobiet w strategicznych rolach
decyzyjnych jest pozytywnie powigzany z wynikami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(Bose, S., Hossain, S.,, Sobhan, A.,, Handley, K., 2022).

Przedmiotem prezentowanych badan wlasnych jest partycypacja pracownikow
w procesie zarzadzania z punktu widzenia kierujagcych menedzeréw wykorzystujacych systemy
informacji zarzadczej (MIS). Terminem, ktory najtrafniej opisuje ten proces jest partycypacja
decyzyjna. W przypadku badan - menedzerami sa oficerowie i podoficerowie, uzytkownicy
MIS, za$ partycypacja decyzyjna dotyczy procesu dowodzenia oraz kierowania jednostkami

Wojska Polskiego.
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1.1. Partycypacja decyzyjna: zakres kategorii

Na proces partycypacji sktadajg si¢ trzy elementy: wywieranie wptywu, interakcje
i wymiana informacji (Mendel, 2002). Wywieranie wptywu jest podstawowym atrybutem
partycypacji 1 wigze si¢ bezposrednio z wladzg. Dlatego czesto partycypacja nazywana jest
instrumentem dopuszczajagcym pracownikow do wiadzy. Drugi element partycypacji -
interakcje, definiowany jest jako wspotdziatanie, oddziatywanie ludzi na siebie, dziatania
podejmowane w odpowiedzi na dziatania lub zachowania innych (Bolesta - Kukutka, 1993).
W procesie partycypacji zachodzi interakcja pomiedzy przetozonym a podwiladnymi.
W wyniku interakcji powstaje pewien stan wynikowy, ktéry mozna nazwac stanem réwnowagi
migdzy stronami uczestniczacymi w procesie partycypacji. Trzeci element - wymiana
informacji, zapewnia mozliwos¢ poszukiwania zgodnosci przetozonych
z podwladnymi w zakresie podejmowania decyzji. Interakcja silnie wptywa na wymiang
informacji i jednocze$nie wzmaga proces komunikowania si¢ w organizacji. Nalezy podkreslic,
ze wszystkie trzy elementy stanowig catos¢.

Informacja stala si¢ podstawowym zasobem zarzadzania nowoczesnymi organizacjami,
a efektywne zarzadzanie danymi jest uwazane za integralng cze$¢ strategii organizacyjne;j.
Organizacje odnoszace sukcesy powinny gromadzi¢ wysokiej jakosci dane, ktore doprowadza
do wysokiej jakosci informacji, wspierajac komunikacje¢ w organizacji. System informacji
zarzadczej (MIS) to rodzaj systemow informacyjnych, ktore pobieraja wewngtrzne dane
z systemu 1 podsumowuja je w znaczacych 1 uzytecznych formach jako raporty zarzadcze do
wykorzystania w podejmowaniu decyzji zarzadczych. W badaniach Lugavi¢, Osmanbegovic,
Laki¢, Vedran, (2021) opisano 1 przeanalizowano role Systemow Informacji Zarzadczej (MIS)
w $wietle ich zdolnosci do wspomagania podejmowania decyzji. Wyjasniono proces
podejmowania decyzji i jego wplyw na najwyzsze kierownictwo w organizacji biznesowej, ze
szczegdlnym uwzglednieniem zautomatyzowanego podejmowania decyzji. Wedlug Anny
Ulfert, Conny Antoni oraz Thomasa Ellwarta (2022), cyfryzacja pracy prowadzi do coraz
wigkszych wymagan pracownikow w zakresie przetwarzania informacji. Systemy
wspomagania decyzji oparte na agentach (DSS) moga pomaga¢ pracownikom w zadaniach
zwigzanych z przetwarzaniem informacji i zmniejsza¢ wymagania dotyczace przetwarzania.
Wszystko to moze mie¢ niebagatelny wptyw na partycypacje decyzyjna.

Partycypacje decyzyjng mozemy rowniez definiowaé z perspektywy pracownikow.
Polega ona na uczestniczeniu pracownikow lub ich przedstawicieli w podejmowaniu decyzji

menedzerskich, a zatem na uczestniczeniu w poszczegdlnych fazach procesu decyzyjnego, do
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ktorego zaliczamy analize sytuacji, wyznaczanie celow, okreslanie sposobow ich osiggania,
realizacj¢ projektu w praktyce oraz kontrole jego realizacji. W takim rozumieniu partycypacji
wspotdecydujacy pracownicy staja si¢ wspotodpowiedzialni przynajmniej w sensie moralnym
za wynik procesu decyzyjnego. (Mendel, 2001; Piwowarczyk, 2006). Wedtug Emila Knezovi¢
1 Hamza Smaji¢ (2022), istnieje pozytywny zwigzek migdzy udziatem pracownikow w procesie
decyzyjnym a zachowaniami obywatelskimi organizacji z uwzglgdnieniem mediacyjnej roli
zaangazowania afektywnego. Katarzyna Szelagowska-Rudzka (2015), wprowadzita pojecie
partycypacji bezposredniej pracownikow, ktora oznacza ich udzial zaréwno indywidualny jak
1 grupowy, w procesie podejmowania decyzji, ktore dotycza dzialania przedsi¢biorstwa oraz
funkcjonowania w nim oséb zatrudnionych o statusie pracownikéw (Piwowarczyk, 2006;
Moczulska, 2011). Okazuje sie, ze status sformalizowania firmy pozytywnie wplywa na
prawdopodobienstwo zaangazowania pracownikow w podejmowanie decyzji (Dorgyles C.M.
Kouakou, 2022) a takze zaklady pracy z formalnym udziatem pracownikow w procesie
podejmowania decyzji, zatrudniaja pracownikéw o wyzszych kwalifikacjach (Mueller, S.,

Neuschaeffer, G., 2021).

1.2. Partycypacja decyzyjna a style kierowania ludzmi

Partycypacja decyzyjna ma $cisty zwigzek ze stylem kierowania ludzmi. Styl kierowania
oznacza wszystkie wzglednie trwate i celowe metody oddzialywania osoby kierujgcej na podlegajacych
mu pracownikow, ktorych celem jest sktonienie ich do realizacji zadan stawianych przez organizacje
(Mroziewski, 2005). Historyczna juz typologia styloéw kierowania zaproponowana przez Kurta Lewina,
Ronalda Lippita i Ralpha White’a (1939), bylta pierwsza proba klasyfikacji w ktdérej wyodrgbniono
demokratyczne (konsultacyjne, uwzgledniajace podmiotowo$¢ podwladnych) i autokratyczne
(rygorystyczne, nakazowe, dyrektywne), sposoby zachowan przetozonego wobec podwladnych.
Wedtug Lewina (1939), ludzie kierowani w sposob demokratyczny sg jednoczesnie bardziej zadowoleni
i produktywni niz ci kierowani autokratycznie. Metaanaliza przeprowadzona przez Johna Gastila
(1994) pokazala jednak, ze rezultaty badan w tym zakresie okazaty si¢ niespojne. Styl demokratyczny
i styl autokratyczny nie roznily si¢ produktywnoscig, natomiast typ zadania okazal si¢ czynnikiem
moderujacym zwigzek skutecznosci z omawianymi stylami kierowania. W zadaniach ztozonych lepsze
rezultaty osiagaty osoby kierowane demokratycznie, za§ w prostych — kierowane autokratycznie (Gastil,

1994).

Podczas historycznych juz badan Rensisa Likerta (1961), nad przywodztwem
przeprowadzonych w University of Michigan (1950-1961), wykryto rowniez dwa przeciwstawne
wymiary zachowan przywddczych interpretowanych w kategoriach stylow kierowania ludZzmi:

1. orientacja na zadania oznaczala koncentracj¢ na procesie technicznym, zadanie wydajno$ci oraz
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przedmiotowe traktowanie podwtadnych; 2. orientacja na pracownikéow obejmowata  troske

o indywidualny rozwdj i awans podwtadnych, zainteresowanie ich trudno$ciami w pracy i poza nig.

Likert stworzyl typologi¢, wedlug ktérej menedzerowie koncentrujacy si¢ na zadaniach reprezentuja
styl autokratyczno - despotyczny (opresyjno- autokratyczny) lub styl autorytarno - Zyczliwy
(paternalistyczny). Natomiast menedzerowie koncentrujacy si¢ na pracowniku reprezentuja sty/

konsultacyjny lub styl demokratyczny.

Style kierowania ktore sa definiowane przez stopien koncentracji na produkcji
i koncentracji na ludziach prezentuje rowniez siatka kierownicza stworzona przez Roberta Blake’a
i Jane Mounton w 1960 roku. Jest to i obecnie najczgséciej wykorzystywana metoda rozwoju i treningu

kierowniczego.

W literaturze polskiej z zakresu zarzadzania w okresie PRLu, rowniez poswigcono miejsce
problematyce stylow zarzadzania. W koncepcji opracowanej przez Jerzego Kurnala (1969), zawarty jest
dychotomiczny podziat stylow kierowania na styl dyrektywny i integracyjny. U podstaw wyodrebnienia
kazdego z nich lezy poglad kierownika na uczestnictwo ludzi w organizacjach. Dyrektywny styl
kierowania polega na silnym podkreslaniu formalnego statusu stanowiska kierowniczego (formalne
nakazy, Scista kontrola). Natomiast sty/ integratywny, bedacy stylem preferowanym, polega na
stosowaniu bodzcdéw pobudzajgcych sity integrujace tkwiace w jednostce 1 uzyskaniu petnej akceptacji

celow instytucji przez pracownikow.

Dwa modelowe style kierowania wyrdznil takze Stefan Kwiatkowski (za: Kiezun i in., 1977).
Przyjmujac jako wyroznik stopien swobody pozostawianej podwladnym przez kierownika w procesie
realizacji zadan, autor wyodrgbnit styl instruktazowy i1 zadaniowy. W oparciu o badania i eksperymenty
prowadzone w Polsce w latach szes¢dziesiatych, Witold Kiezun (1977) opisat trzy empiryczne modele
stylow kierowania, w zalezno$ci od stopnia partycypacji pracownikéw w kierowaniu instytucja: styl
autorytatywny - kolegialny, styl racjonalno - demokratyczny oraz styl pelnego uczestnictwa, wskazujac
jednoczesnie na dwa ostatnie jako style o wysokim stopniu skutecznosci. Jednak ze wzgledu na
sprzecznosci w ich opisach, bedace w duzym stopniu wypadkowsg osobistych postaw kierowniczych
z pewng dozg konformizmu oraz obiektywnych czynnikéw zwigzanych ze strukturg wiladzy i grup
nacisku, a takze ze wzgledu na zatozenia gospodarki planowej - model Kiezuna nie wzbudza wigkszego

zainteresowania wspoétczesnych badaczy.

Sposrod wspotczesnych autoroéw na uwage zastuguje praca Moniki Chytek (2011), ktéra
wyrdznia partycypacje pasywng (wspoldziatanie), wyrazajacg si¢ prawem pracownikow do
informacji, wypowiadania si¢ i doradzania oraz bycia wystuchanymi, - od partycypacji
aktywnej (wspotdecydowanie), ktora daje pracownikom prawo do wyrazania zgody lub

sprzeciwu a takze wylacznego rozstrzygania. Prawo to moze mie¢ zastosowanie na wszystkich
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(wybranych) etapach procesu podejmowania decyzji, tj. rozpoznania problemu, zbierania
informacji z nim zwigzanych, poszukiwania mozliwych rozwigzan, ich oceny i wyboru oraz
wdrazania (Mendel, 1986).

Poziom podmiotowosci podwladnych w procesie kierowania, jako wyréznik procesu
podejmowania decyzji kierowniczych, zostal rowniez uwzglgdniony przez Ryszarda Rutke (1984).
Wedtug jego koncepcji, kazdy menedzer powinien przygotowywac strategic swojego dziatania, a nie
tylko poswigcac si¢ codziennej taktyce. Aby zdecydowa¢ o swym przysztym zachowaniu, powinien
uswiadomic¢ sobie, jakie cele chce osiagnaé i jak dalece wlaczy¢ pracownikéw w podejmowanie decyzji.
Jak wskazuje Jerzy Maczynski (1996), roznice pomiedzy menedzerami charakteryzowanymi jako
autokratyczni lub demokratyczno-partycypacyjni - wyrazajg si¢ wtasnie w sposobie, w jaki zapewniaja
oni swoim podwladnym udzial w planowaniu dziatan i podejmowaniu decyzji. Preferujac okreslony styl
kierowania, zamiast podejmowac decyzje w sposob nieprzemyslany i dziala¢ przypadkowo, mozna na
podstawie = wczesniejszych ~ doswiadczen — przewidywa¢  skutki  planowanych  dzialan

i Swiadomie nimi zarzadza¢ (Klawiter, 2012).

W pismiennictwie z zakresu stylow kierowania wiele miejsca zajmuje kwestia dopasowania stylu do
sytuacji, z jakg musi zmierzy¢ si¢ lider, przy czym wypowiadany jest poglad, ze nie ma jednego stylu
idealnego i wskazane jest przetaczanie si¢ migdzy réznymi sposobami funkcjonowania, zalezne od
kontekstu sytuacyjnego. Naturalnym ograniczeniem sytuacyjnych teorii przywodztwa sa jednak bariery
kompetencyjne i struktura osobowosci zarzadzajacych i nie moze by¢é mowy o pelnej elastycznos$ci
zachowan kierowniczych (Oleksyn, 2010). Indywidualny styl kierowania poczatkowo wynika
z predyspozycji osobowosciowych, a utrwalenie specyficznych dla niego zachowan jest konsekwencja
ksztattowania si¢ przekonan dotyczacych ich efektywnos$ci. Naturalne zachowania danej osoby, zgodne
z jej mozliwo$ciami temperamentalno — osobowo$ciowymi, sg z czasem modyfikowane pod wptywem
zdobywanych do$wiadczen i przeksztalcajg sie¢ w przemyslane, mniej spontaniczne dzialania majace
umozliwi¢ realizowanie stawianych celow. Styl kierowania ludzmi, a wigc charakterystyczne
przystosowanie, jest wynikiem interakcji dyspozycji osobowosciowych (cech) i srodowiska (McCrae
iin., 2000) i mozna go traktowac jako spojny wzor funkcjonowania cztowieka w roznych sytuacjach

(Pervin, 1994), okreslonych pod wzgledem czasu, miejsca i narzuconej roli spotecznej (McCrae, 1996).

Klasyfikacje stylow kierowania oraz wspoluczestniczace im wyjasnienia relacji na plaszczyznie
przetozony — podwtadny, thumaczg teorie, ktore na przestrzeni lat odeszty od tezy, iz to cechy menedzera
stanowig jedyny czynnik wplywajacy na podejmowane przez niego style zarzadzania ludzmi. Obecnie
dos¢ duza popularnos$cig cieszg si¢ tak zwane sytuacyjne teorie kierowania, ktore uwzgledniaja nie tylko
wlasciwosci podmiotowe menedzera, ale rowniez inne determinanty dotyczace specyfiki firmy, rodzaju

zadania czy charakterystyki podwladnych. (Peplinska, Potomski, Bajko,2015).
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1.3. Partycypacja decyzyjna a dowodzenie

Dowodzenie jest specyficzng formga kierowania, jak wynika z literatury przedmiotu. Pod
pojeciem kierowania nalezy rozumie¢ oddziatywanie na kogo$ lub na cos, w taki sposéb aby
wywotac czyje$ zachowanie zgodnie z zamiarem osoby kierujacej. W organizacji kierowanie
rozumiemy jako bezposredni stosunek i kontakt przelozonego z prowadzonym przez niego
zespolem lub osobami tworzacymi jego sktad. (Krecikij, Wotejszo, 2007). Proces kierowania
taczy si¢ z zagadnieniem zarzadzania, ktore odnosi si¢ do nadawania kierunku
organizacji. W rezultacie owo pojecie posiada nieco szerszy zakres znaczeniowy od
kierowania, w ktorym zawiera si¢ mniej czynnikow tworzacych wladze. (Griffin, 1996).
Podajac za Stanistawem Koziejem (1993), Dowodzenie jest jednocze$nie procesem
informacyjnym oddziatywujagcym na wojska wlasne oraz przewodzeniem grupom o0s6b
w okreslonych warunkach pola walki. Akty normatywne funkcjonujace w Sitach Zbrojnych
Rzeczypospolitej Polskiej, a doktadnie w Regulamin pracy organéw dowodzenia w Sitach
Zbrojnych RP (1996) definiuje dowodzenie jako dzialalno$¢ dowodcy zmierzajaca do
wykonania zadania w wyniku utrzymania wojsk w ciaglej gotowosci i zdolno$ci bojowej oraz
przygotowanie, realizacj¢ 1 kierowanie dzialaniami zbrojnymi. Czestaw Jarecki (2000)
definiuje dowodzenie w nieco innym $wietle, uwzgledniajac predyspozycje psychofizyczne
dowddcy. Wedlug tego autora dowodzenie jest swoistg sztuka, wymagajaca od dowddcy
zarowno odpowiednich predyspozycji jak 1 wiedzy oraz umiejgtnosci. Sztuka ta bazuje na
ukierunkowanym oddziatywaniu na zachowanie os6b podwiladnych, celem realizacji zamierzen
dowddcy. W dowodzeniu elementy niewymierne takie jak: ryzyko, motywowanie czy
przywodztwo.

Ze wzgledu na istniejace fakty, okolicznosci lub zjawiska w organizacji zbrojnej warto postuzy¢
si¢ dwiema teoriami przywddztwa, ktore dotycza dziatan zorganizowanych, czyli teoriag
transakcyjng i teorig transformacyjna (Kanarski, Peksa, Zak, 1997).

Teoria przywodztwa transakcyjnego przyjmuje zatozenie o specyficznym akcie wymiany, ktory
zachodzi pomigdzy przetozonym a podwtadnymi. Dowodca proponuje podlegtym Zotnierzom
réznego rodzaju oddziatywania w rodzaju kar, nagrdd, procedur, struktur i rél w zamian
oczekujac wysitku, zaangazowania i postuszenstwa. Ten rodzaj przywodztwa jest skuteczny
toku codziennych powielanych rutynowych dzialan (Obloj, 1994).

Podstawowym zalozeniem przywodztwa transformacyjnego jest modyfikacja postaw, prosb, wyobrazen

podwtadnych i zyczen podwtadnych poprzez ciagle motywowanie, formowanie charakterow i ludzkich
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zachowan oraz ksztattowanie rzeczywistosci w taki sposob aby mozliwe bylo osiagnigcie stawianych
celow.

W tym ujeciu przyktada si¢ wigkszg wage do cech osobowosci i kompetencji dowddcy niz do
zajmowanego stanowiska stuzbowego i stopnia wojskowego. (Obloj, 1994).

Przywodztwo w organizacji wojskowej w wartoSciowy sposéb przedstawia dokument Military
Leadership, Department of the Army (1990), prezentujac podejscie do tego zagadnienia dorobek Sit
Zbrojnych Stanoéw Zjednoczonych Ameryki.

Przywddztwo wojskowe rozumiane jest jako proces wplywania o0s6b przetozonych na
podwtadnych, zmierzajacy do realizacji misji i opierajacy si¢ na wskazywaniu celu i kierunku dziatania

oraz rozbudzaniu i wzmacnianiu motywacji do dziatania.

Nie jest niczym oryginalnym zalozZenie, iz dobry przywodca posiada nie tylko autorytet
formalny ale rowniez ten prawdziwy, wynikajacy z uznania jego wiedzy, umiejetnosci
i sposobu bycia. W Kodeksie Honorowym Wojska Polskiego (2006) zapisano pozadane cechy
dowodcy oraz kazdego oficera, do ktéorych naleza: patriotyzm, megstwo, wiernosc,
sprawiedliwos¢, solidnos¢, kolezenstwo oraz uczciwos¢ i sprzeciwianie si¢ zhu.

Analogicznie w przytaczanym juz przyktadzie armii Standw Zjednoczonych, gdzie w Army
professionalism, the military ethic, and officership in the 21st century (Sinder, Nagl, Paff,
1999),podkresla sig, iz wzorowego dowodce cechuje §wiadomos¢ stuzby dla spoteczenstwa
1 zwigzanej z tym odpowiedzialnos$ci. Taki oficer powinien charakteryzowac si¢ odpowiednig
jakos$ciag wiedzy 1 umiejetnosci z ciagla tendencja do ich rozwoju; kierowac sie¢ w swojej pracy
interesami grupowymi a nie wlasnym; legitymowac si¢ honorem i odwaga; trwa¢ w wiernos$ci
ideatom zawartym w Konstytucji oraz wobec przetozonych, reprezentowac lojalnos¢ wzgledem
swoich podwladnych; posiada¢ wysoka kulture osobista; sktania¢ do nasladowania poprzez
wlasny przyktad.

Mozna zatem zatozy¢, ze przywodztwo wojskowe determinuje optymalny zbiodr predyspozycji, wiedzy,
umiejetnosci 1 do§wiadczenia. Charakterystyka ta dotyczy¢ powinna nie tylko do kadry dowodczej, ale

rowniez wszystkich zomierzy zawodowych.

Partycypacja decyzyjna w organizacjach militarnych jest zalezna od struktury dowodzenia
1 rozpigtosci kierowania oraz zakresu kontroli a takze rozwoju systemow informacji zarzadczej (MIS),
co potwierdzajg badania arabskich naukowcoéw Hayek, O. A. H. F. i Al-Farra, M. M. A. (2020) w tym
zakresie prowadzone w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych i Bezpieczenstwa Narodowego w Strefie

Gazy.
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Rozdzial 11. Model partycypacji decyzyjnej Vrooma, Yettona i Jago

Za podstawe rozwazan teoretycznych 1 metodologii badan wlasnych przyjetam
w swojej pracy model stylow kierowania analizowanych w kontekscie partycypacji decyzyjnej,
zawierajacy zatozenia odnoszace si¢ bezposrednio do uczestnictwa zatrudnionych w podejmowaniu
decyzji. Taki model partycypacji decyzyjnej zostal opracowany w 1973 roku przez Victora Vrooma -
profesora Uniwersytetu w Yale, oraz jego wspotpracownika Philipa Yettona. Autorzy skupili si¢ na
zagadnieniu partycypacji podwladnych w podejmowaniu decyzji przez menedzeréw, ktorzy staja

w obliczu réznych sytuacji w pracy.

W poréwnaniu do innych modeli styléw kierowania analizowanych w konteks$cie partycypacji
decyzyjnej, jest on najbardziej rozbudowanym modelem i empirycznie zweryfikowanym za

posrednictwem metody SET 5 integralnie z nim powigzane;.

Vroom i Jago (1988), okreslili partycypacje decyzyjng jako proces wspolnego podejmowania

decyzji przez co najmniej dwie osoby.

Autorzy wyodrebnili nastgpujace style kierowania, ktore scharakteryzowali ze wzgledu na udziat

pracownikow w podejmowaniu decyzji:
a) czysto autokratyczny (Al) — przetozony sam podejmuje decyzj¢ na podstawie posiadanych informacji,

b) prawie autokratyczny (All) — menedzer rowniez sam podejmuje decyzje, ale po uprzednim zebraniu

informacji od pracownikéw bez wyja$niania im istoty problemu,

c) prawie konsultacyjny (CI) — podjecie decyzji przelozony poprzedza omowieniem problemu

indywidualnie z pracownikami w celu poznania ich opinii i sugestii,

d) czysto konsultacyjny (CII)— przed podjeciem samodzielnej decyzji kierownik spotyka si¢ ze

wszystkimi pracownikami, aby grupowo omowic problem,

e) totalny partycypacyjny (grupowy, demokratyczny) (GII) — decyzja podejmowana jest wspodlnie

(grupowo) przez przetozonego i jego podwiadnych.

Zdaniem autorow, zarowno demokratyczny, jak i1 konsultacyjny (w obu formach) styl
kierowania sprzyjaja partycypacji pracownikow w zarzadzaniu. Dzieje si¢ tak poniewaz oba daja
mozliwos¢ dostosowania zakresu udzialu pracownikow w zarzadzaniu do konkretnych warunkow

sytuacyjnych, uwzgledniajacych specyfike problemu decyzyjnego.

Dla Vrooma i Yettona (1973), sytuacja to decyzja do podjecia przez menedzera lub inaczej

problem do rozwigzania. Menedzer powinien posiada¢ okreslony zakres uprawnien
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i kompetencji, w ktorym podejmowanie przez niego decyzji jest mozliwe. Obok tych dwoch elementow
(menedzer 1 problem do rozwigzania), musi wystgpi¢ jeszcze uklad odniesienia

w postaci uczestnikdw organizacji, ktorych dana decyzja lub problem w jaki$§ sposob dotyczy.

Victor Vroom i Philip Yetton (1973) wyr6zniaja dwa rodzaje probleméw do rozwigzania,
z ktorymi spotyka si¢ przetozony. Sg to: problemy grupowe oraz problemy indywidualne. Problemy
indywidualne odnoszg si¢ do jednej osoby sposrod grupy podwtadnych. Natomiast problemy grupowe

dotycza co najmniej dwoch lub wigcej osob w grupie.

Niestety, zaden z wyrdznionych styldéw decyzyjnych nie jest funkcjonalny we wszystkich sytuacjach.
Zaproponowany przez autor6w model stanowi jedynie podstawe analizy sytuacji decyzyjnej, ktéra moze
doprowadzi¢ do wyboru wiasciwego stylu kierowania ludZzmi
w danym typie sytuacji decyzyjnej. Wobec braku jednoznacznych dowoddéw empirycznych,
potwierdzajacych mozliwo$¢ uniwersalnego stosowania autokratycznego i demokratycznego stylu
kierowania, Vroom i Yetton (1973), podjeli probe identyfikacji zmiennych sytuacyjnych
odpowiedzialnych za skuteczno$¢ wyodrebnionych przez nich stylow decyzyjnych. Bowiem na wybor
okreslonego stylu decyzyjnego ma bezposredni wplyw splot swoistych warunkéw charakteryzujacy
okreslony problem. Victor Vroom i Philip Yetton swoj model partycypacji decyzyjnej, zwany
normatywnym, oparli na zatozeniu, ze sprawnos¢ podejmowania decyzji
w organizacji jest taczng funkcjg zmiennych sytuacyjnych wyrazanych w formie atrybutéw problemu
decyzyjnego oraz zachowania menedzera opisywanego w kategoriach stosowanych stylow

podejmowania decyzji (Maczynski, 1996).

2.1. Selekcja stylow decyzyjnych

Glownym celem przys$wiecajagcym autorom modelu partycypacji decyzyjnej Vrooma — Yettona
, bylo wypracowanie sposobow selekcji najbardziej skutecznych stylow decyzyjnych dla kazdego typu
sytuacji decyzyjnej jakie menedzer napotyka w kierowaniu zespotami ludzkimi. Model ten jest zatem
metoda selekcji stylu decyzyjnego sposrod pigciu przedstawionych stylow - od najbardziej
autokratycznego Al, do najbardziej partycypacyjnego GII, dla kazdego typu sytuacji problemowe;j.
Wybdr okreslonego stylu decyzyjnego dokonywany jest przez analiz¢ zmiennych sytuacyjnych opartg
o siedem atrybutow sytuacji problemowych (seven problem attributes). Pierwszym czynnikiem
okreslanym jako Atrybut A jest jakos¢ decyzji. Decyzja o wysokiej jakosci oznacza, ze z dostgpnych
alternatyw rozwigzania danego problemu - zostala wybrana najlepsza alternatywa i w sposob
rzeczywisty 1 mozliwie najlepszy go rozwigzuje. Oznacza to rowniez, ze przyjety sposob rozwigzania
problemu jest zgodny z zalozeniami organizacji. Jakos¢ decyzji odnosi si¢ do technicznych aspektow

decyzji. Atrybut A sytuacji problemowej wptywa na znaczenie innych zmiennych sytuacyjnych. Jezeli

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



25

jako$¢ decyzji stanowi wazny atrybut to wowczas sprawnos$¢ decyzji w znacznej mierze zalezy od zrodet
informacji i sposobOw jej przetwarzania. Istniejg co najmniej dwa rodzaje informacji waznych z punktu
widzenia rozwigzywania probleméw w organizacji. Pierwszy odnosi si¢ do oceny relatywnej jakosci
badz racjonalnosci poszczegolnych wariantow decyzyjnych. Drugi dotyczy preferencji podwladnych
w stosunku do wygenerowanych alternatyw rozwigzania problemu. Obydwa rodzaje informacji musza
ze soba korelowa¢. Menedzerowie powinni posiada¢ mozliwie petne informacje zarowno jednego jak
i drugiego rodzaju. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze pewne decyzje organizacyjne nie musza spetniac
warunku wysokiej jakosci. W takim przypadku menedzer nie musi przyktada¢ zbytniego znaczenia do
alternatywnych sposobow rozwigzywania problemu; zwlaszcza wtedy gdy inne wymagania sa
spetnione, i istnieje akceptacja decyzji ze strony podwladnych. Kolejnym czynnikiem warunkujacym
wybor stylu decyzyjnego jest zasob informacji bedacych w dyspozycji menedzera, okreslany jako
Atrybut B. Jezeli przed decyzjg postawimy okreslony wymog jakosci, niezbedne stajg si¢ okreslone
informacje potrzebne do wykreowania oraz oceny alternatywnych sposobow rozwigzania danego
problemu i podjecia trafnej decyzji. Atrybut B odnosi si¢ do zasobow informacji posiadanych przez
menedzera, ktore bez pomocy i udziatu podwladnych umozliwiaja rozwigzanie problemu i podjgcie

decyzji.

Model Vrooma-Yettona zaleca stosowanie bardziej partycypacyjnych stylow podejmowania
decyzji w sytuacjach, gdy menedzer jest pozbawiony potrzebnych informacji do skutecznego
rozwiazania problemu. Poszczegolne style decyzyjne wyodrgbnione przez autorow modelu ro6znia sie
pod wzgledem ilosci informacji oraz specjalistycznej wiedzy wnoszonej do procesu podejmowania
decyzji i rozwigzywania problemoéw. Przykladowo, stosowanie stylu decyzyjnego Al w procesie
podejmowania decyzji umozliwia menedzerowi korzystanie tylko z jego wtasnych informacji, podczas
gdy styl GII pozwala juz na spozytkowanie informacji jakie posiada menedzer oraz wszyscy cztonkowie
grupy.

W sytuacjach szczegélnych moze si¢ zdarzy¢, ze problem, ktory jest do rozwigzania wymaga wiedzy
wysoce specjalistycznej, przy czym menedzer i podwladni takiej wiedzy nie posiadajg. Wtedy
najlepszym rozwigzaniem bylo by powierzenie problemu specjalistom spoza zespotu. Trzecim
czynnikiem wplywajagcym na wybor stylu decyzyjnego jest Atrybut C obejmujacy stopien
ustrukturalizowania problemu. Aby mozna byto mowic, ze dany problem do rozwigzania posiada status
problemu dobrze ustrukturalizowanego, decydent musi posiadaé¢ pelng informacj¢ na temat trzech

komponentoéw sytuacji problemowe;j:

- stanu aktualnego,

stanu pozadanego,

- mechanizmu transformacji stanu aktualnego w stan pozadany.
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A zatem, problem do rozwigzania charakteryzuje si¢ wysokim stopniem ustrukturalizowania, jezeli
alternatywy rozwiazania tego problemu oraz kryteria oceny owych alternatyw sa decydentowi dobrze
znane. Jednak z drugiej strony czgsto mamy do czynienia
z problemami organizacyjnymi o niskim stopniu ustrukturalizowania, a czasami stan aktualny problemu
moze by¢ zle zdiagnozowany, tzn. moze by¢ dla menedzera niezrozumialy
i wymagaé¢ wlasciwej diagnozy. W takich przypadkach niezbedna jest analiza przeddecyzyjna
wyjasniajaca istote i strukture problemu badz stanu pozadanego oraz inwencja twdrcza zmierzajaca do
wygenerowania trafnej decyzji przyczyniajacej si¢ do rozwigzania danego problemu. Oczywiscie,
mozna postawic pytanie: jaka role pelni atrybut C w selekcji okre$lonego stylu decyzyjnego? Analiza
problemu sktania do stwierdzenia, ze metody naukowego zarzadzania sa dostosowane do problemow
wysoce ustrukturalizowanych 1 do programowalnych decyzji. Problemy o niskim stopniu
ustrukturalizowania wymagaja natomiast partycypacyjnych metod zarzadzania oraz organizowania
,,burzy mozgow".
W takich przypadkach model Vrooma-Yettona zaleca dla rozwigzania takich probleméw stosowanie

stylow: CII 1 GII, czyli sugeruje podejscie grupowe (Vroom i Yetton,1973).

Jako kolejny czynnik, ktory decyduje o wyborze stylu decyzyjnego autorzy modelu wskazuja
Atrybut D okre$lajacy znaczenie akceptacji decyzji przez podwtadnych dla jej efektywnego wdrozenia.
Sprawno$¢ decyzji jest zalezna nie tylko od jej jakosci, ale takze od jej akceptacji przez podwladnych
(por. Maier, 1963).0czywistym wydaje si¢ fakt, Zze rdzne decyzje wymagajg rdznego stopnia akceptacji
podwladnych. Na oceng znaczenia akceptacji decyzji przez podwladnych sktadaja si¢ czynniki
dwojakiego rodzaju. Pierwszy wiaze si¢ z rola jaka podwladni odgrywaja we wdrazaniu decyzji.
Akceptacja decyzji ze strony podwladnych jest mato istotna lub wrecz zbedna, kiedy nie musza oni
uczestniczy¢ w jej realizacji. W takim przypadku menedzer moze odwota¢ si¢ do opinii i sugestii
podwladnych w trakcie podejmowania decyzji, jednak po to tylko, aby polepszy¢ jej jakos¢, a nie
akceptacje. Akceptacja decyzji laczy si¢ z dobrowolnym poparciem, ktore niezbedne jest
w przypadku braku systemoéw kontroli oraz wyraznych nakazoéw badz dyrektyw. Ze wzgledu na to, ze
partycypacja podwtadnych w procesie podejmowania decyzji rodzi u nich poczucie wspoétautorstwa
i akceptacje danej decyzji, dlatego model Vrooma-Yettona charakteryzuje wymog akceptacji decyzji

jako sygnat dla stosowania bardziej partycypacyjnych stylow decyzyjnych.

Prawdopodobienstwo zaakceptowania decyzji menedzera przez podwitadnych traktowane
jest jako kolejny czynnik wplywajgcy na wybor stylu decyzyjnego i okreslany jest jako Atrybut E.
Pomimo faktu, Ze wtasnie partycypacja podwladnych w podejmowaniu decyzji stwarza akceptacje z ich
strony, to jednak istniejg takie sytuacje, w ktorych decyzje podjete przez samego menedzera rowniez
maja szans¢ akceptacji przez podwtadnych. Taki stopien akceptacji mozemy okresli¢ na podstawie
naszej wiedzy zwigzanej z okreSlonymi relacjami interpersonalnymi zachodzacymi migdzy

menedzerem a jego podwladnymi. Na pytanie w jakich okolicznos$ciach decyzje autokratyczne maja
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szans¢ na akceptacj¢ przez podwladnych, czesciowo odpowiada nam typologia podstaw wiadzy.
Najczesciej spotykanym podzialem podstaw wiadzy w literaturze jest podziat na pie¢ jej typow
(Maczynski, 1996). Wiadza wymuszania - taki typ wladzy oparty jest na karach i przymusie. Aby
unikna¢ sankcji i kar, podwladny zachowuje si¢ zgodnie z wola kierownika. Wynika to réwniez
Z procesu ,,uczenia si¢" podwtadnego, poddaje si¢ on kontroli przetozonego poniewaz jezeli poprzednio
tego nie uczynil, otrzymat kare wywotujaca przykros¢ i strach. Podwladny odczuwajac lgk przed
ponownym narazeniem si¢ na kare, stara si¢ jej unikna¢ i podporzadkowuje si¢ kontroli osoby stojacej
wyzej w hierarchii wtadzy. Takie podporzadkowanie zmniejsza prawdopodobienstwo zastosowania

sankcji dyscyplinarnych osoby majacej wiadze.

Wtadza nagradzania - kolejny rodzaj wladzy - jest przeciwienstwem wladzy wymuszania i jest oparta
na nagrodach. W tym przypadku podwtadny zachowuje si¢ zgodnie z wolg i zyczeniami przetozonego,
gdyz ma nadziej¢ otrzymania nagréd bedacych w gestii przetozonego. Jezeli pewne akty
podporzadkowania si¢ wladzy kierownika byly nagradzane w przesztosci, to podobnie jak w przypadku
wladzy wymuszania, podwladny dzigki procesowi uczenia si¢ antycypuje nagrode za

podporzadkowanie si¢ woli przetozonego.

Podstawe z kolei typu wladzy eksperckiej stanowi wiedza i umiejgtnosci menedzera. Podwladny stosuje
si¢ w tym przypadku do polecen przetozonego, poniewaz wierzy, ze posiada on specjalistyczng wiedzg,

ktorag wykorzystuje dla dobra organizacji.

Wiadza odniesienia natomiast - oparta jest na identyfikacji osoby stojacej nizej w hierarchii wtadzy
z osoba bedaca wyzej w tej hierarchii. Podwladny poddaje si¢ kontroli menedzera poniewaz darzy go
uznaniem, podziwem, uczuciem sympatii i chcialby posiada¢ podobne zalety do tych, ktorymi

charakteryzuje si¢ osoba stojaca wyzej w hierarchii.

Wtadza z mocy prawa - kolejny typ - oparta jest na legalno$ci. Podwladny stosujac si¢ do polecen
menedzera jest przekonany, ze posiada on prawo do wydawania polecen i rozkazéw, a powinnoscia
podwladnego jest je sumiennie wykonywac. Warto zauwazy¢, ze szczegolnie trzy ostatnie typy wladzy
tj. odniesienia, ekspercka i z mocy prawa, posiadaja moc sprawczg akceptacji decyzji autokratycznych
menedzera. Natomiast wladza wymuszania i nagradzania generuje raczej poshluszenstwo wobec
przetozonego anizeli akceptacje decyzji. Dlatego tez wydaje sig, ze odgrywaja one raczej drugorzedng
role w tym procesie. Oczywiscie prawdopodobienstwo akceptacji decyzji autokratycznych nie jest tylko
zalezne od podstaw wladzy menedzera. Bardzo wazny jest rowniez charakter podejmowanych decyzji.
O wiele tatwiej przeciez podwladni zaakceptuja decyzje przynoszaca im korzysci (np. podwyzka),
anizeli straty (np. bezptatne nadgodziny), mimo iz obydwie beda podejmowane w sposob autokratyczny
przez menedzera. Dlatego podejmujac decyzj¢ autokratyczna, menedzer powinien oceni¢ stopien
i zakres swoich wplywow na podstawie przedstawionych powyzej podstaw wiadzy. W takich

przypadkach, gdy menedzer pozbawiony jest formalnej wladzy potrzebnej dla wzmocnienia akceptacji
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decyzyjnej u podwtadnych oraz pobudzenia ich motywacji do wdrozenia tej decyzji, autorzy modelu

zalecaja wigkszy stopien partycypacji podwladnych przy jej generowaniu.

Autorzy modelu Vrooma-Yettona, wskazujg zgodnos¢ celow podwtadnych z celami organizacji jako
kolejny czynnik wptywajacy na wybor stylu decyzyjnego i okreslaja go jako Atrybut F. Aby
menedzer byt skuteczny, powinien umie¢ przekonywac¢ podwltadnych o tym, ze to nie jego cel jest
realizowany w pracy, lecz cel wspolny, ktory jest zgodny z dgzeniami i oczekiwaniami podwtadnych
oraz wymaganiami organizacji. Dlatego pozadane jest stosowanie metod zarzadzania delegujacych
wladze¢ menedzera podwladnym odznaczajacym si¢ wysokim stopniem dojrzatosci. Takim
jednostkom, ktorym mozna zaufaé, ze ujawniag motywacje do realizacji celéw organizacji
(Vroom,Yetton,1973). W modelu Vrooma-Yettona , atrybut zgodnos$ci celow podwiladnych z celami
organizacji pelni podobna funkcje. W kontekscie podejmowania okreslonej decyzji, cecha ta wskazuje
na znacznie wyzsze KkorzySci wynikajace ze stosowania bardziej partycypacyjnych stylow
podejmowania decyzji. Istotne znaczenie przy wyborze wlasciwego stylu decyzyjnego ma czynnik
zwigzany z wystepowaniem konfliktu wsrod podwtadnych, ktore okreslane jest jako Atrybut G. Jezeli
pojawi si¢ konflikt wsrdéd podwladnych dotyczacy preferowanych sposoboéw rozwigzan zaistniatego
problemu, to jest to sygnat dla menedzera, ze pozadane sg bardziej partycypacyjne style decyzyjne
(CII 1 GII). Zastosowanie ich umozliwi podwladnym interakcj¢ w trakcie analizy wystepujacych
réznic w proponowanych metodach rozwigzywania danego problemu. Omawiany model w sytuacji
konfliktu wsréd podwladnych zaleca stosowanie strategii ,,konfrontacji sytuacji konfliktowe;j”, a nie
strategii ,,unikania konfliktu". Za takim rozwigzaniem przemawia fakt, ze partycypacja decyzyjna
umozliwia podwladnym wszechstronne przeanalizowanie i przedyskutowanie zaistniatych
rozbieznosci, ktore przed ostatecznym podjeciem decyzji moga by¢ wyeliminowane lub w istotny

sposob ztagodzone.

Powyzsze cechy sytuacji za wyjatkiem Atrybutu G analizowane sga réwniez w przypadku
rozwigzywania problemow indywidualnych. Autorzy modelu proponuja przy analizie sytuacji
zwigzanej z rozwigzywaniem problemow indywidualnych wzia¢ pod uwage zamiast Atrybutu G,
Atrybut H, ktory zwigzany jest z dysponowaniem przez podwitadnego taka iloscig informacji, ktéra
jest niezbedna do podjgcia decyzji o wysokiej jakosci. Opisane wyzej atrybuty umozliwiajg
menedzerom dokonanie analizy sytuacji. W praktyce powyzsza analiza moze by¢ dokonywana
w oparciu o odpowiednio sformulowane pytania, bezposrednio zwigzane z atrybutami sytuacji
problemowej. Odpowiadajac na siedem pytan ,,tak” lub ,,nie” mozna wybra¢ taki styl decyzyjny, ktory
odpowiada wymaganiom sytuacji. Pytania moga by¢ sformutowane nastepujaco (Vroom, Jago, 1988,

s. 60):
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Czy problem do rozwigzania charakteryzuje si¢ atrybutem wymaganej jakosci?
Czy menedzer ma wystarczajaca ilo$¢ informacji, aby podja¢ wysokiej jakosci decyzje?
Czy problem jest ustrukturalizowany?

Czy akceptacja decyzji przez podwtadnych (podwladnego) ma istotne znaczenie dla jej efektywnego

wdrozenia?

Czy istnieje realna szansa, ze w przypadku podjecia decyzji przez menedzera bedzie ona zaakceptowana

przez jego podwitadnych (podwtadnego)?

Czy podwtadni(y) identyfikuja si¢ z celami organizacji, ktore beda zrealizowane w wyniku rozwigzania

tego problemu?

Czy wérod podwladnych moze wystgpic¢ konflikt na tle preferowanych sposobdéw rozwiazania danego

problemu?

Czy podwladny posiada wystarczajaca ilos¢ informacji do podjgcia decyzji charakteryzujacej si¢

wysoka jakoscia?

Pytania A, B, C, D, E, F, G (H) odnosza si¢ do kazdego atrybutu sytuacji problemowej. Kazdy menedzer,
ktoéry musi rozwigza¢ okreslony problem, dokonujac analizy zmiennych sytuacyjnych, dzigki probie
odpowiedzi na kazde z siedmiu pytan, ma szanse¢ na dos¢ szybka i trafng diagnoze sytuacji problemowe;.
Odpowiedzi na te pytania stanowig podstawe do wyboru wlasciwego stylu decyzyjnego

z proponowanego zbioru pigciu stylow: od Al do GII.

2.2. Zasady decyzyjne w ujeciu Vrooma i Jago

Bardzo wazng role w wyborze wlasciwego stylu decyzyjnego pelni siedem zasad decyzyjnych
(Vroom, Jago, 1988). Trzy z nich majg za zadanie ochrong jako$ci decyzji, a pozostale cztery -
wzmacnia¢ akceptacje podjetej decyzji przez podwladnych. Dzigki tym zasadom, menedzer jest w stanie
odrzuci¢ te style decyzyjne, ktore stwarzajg zagrozenie dla jakosSci lub akceptacji decyzji. W rezultacie

potaczenie tych zasad stwarza ochrong sprawnosci podejmowanych decyzji.
Zasada kompetencji

Styl decyzyjny Al podlega eliminacji sposrod dostepnych alternatyw w przypadku, gdy jako$¢ decyzji
jest waznym elementem, a menedzer nie ma dostatecznej informacji, aby rozwigzac zaistniaty problem

w ramach wiasnych mozliwosci.
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Zasada zgodnosci celow.

Styl decyzyjny oznaczony symbolem GII, jest eliminowany spos$rdd dostepnych alternatyw, jezeli
jako$¢ decyzji jest waznym elementem, a podwtadni nie identyfikuja si¢ z celami organizacji, ktore

moga by¢ zrealizowane w efekcie ich wysitku i staran zmierzajacych do rozwigzania danego problemu.
Zasada nieustrukturalizowanego problemu.

Style decyzyjne oznaczone symbolami Al, All oraz CI, sg eliminowane spos$rod dostepnych alternatyw
jezeli jakos$¢ decyzji jest waznym elementem, a menedzer pozbawiony jest dostatecznej informacji
iwiedzy fachowej potrzebnej do rozwigzania problemu. W tym przypadku problem jest

nieustrukturalizowany, dlatego sposob rozwigzania tego problemu

powinien zapewni¢ wysoki stopien interakcji migdzy podwladnymi, ktdrzy maja niezbedny zasob

informacji.
Zasada akceptacji.

Style decyzyjne oznaczone symbolami Al, All, sg eliminowane spos$rod dost¢pnych alternatyw
w przypadku, gdy akceptacja decyzji przez podwladnych ma istotne znaczenie dla jej efektywnej

realizacji i jezeli istnieje mate prawdopodobienstwo akceptacji autokratycznej decyzji z ich strony.
Zasada konfliktu.

Style decyzyjne oznaczone symbolami Al, All, Cli CII, sg eliminowane spos$rod dostgpnych alternatyw,
jezeli akceptacja decyzji jest waznym elementem, a autokratyczna decyzja nie ma szans na aprobate.
Jezeli istnieje duze prawdopodobienstwo wystgpienia rozbieznosci wsrod podwladnych w kwestii
skutecznych sposobow realizacji celow organizacji, to zastosowana metoda rozwigzania zaistniatego
problemu powinna umozliwia¢ podwladnym wymiang pogladéw oraz uzgodnienie wzajemnych roéznic

w odniesieniu do najlepszych sposobow realizacji zadan grupowych.
Zasada stusznoSci.

Style decyzyjne oznaczone symbolami Al, All, CI i CII, sg eliminowane sposrod dostepnych alternatyw
w przypadku gdy jako$¢ decyzji nie ma istotnego znaczenia, lecz akceptacja decyzji jest waznym
elementem i nie mozna jej osiggna¢ poprzez autokratyczng decyzje. Wtedy celowe staje sie¢
zastosowanie strategii decyzyjnej, ktéra moglaby przynies¢ pozadang akceptacje podjetej decyzji.
Dlatego zastosowany styl decyzyjny powinien umozliwia¢ podwladnym wzajemng interakcj¢ oraz
przedyskutowanie wystepujacych roznic w proponowanych metodach rozwigzania danego problemu.
Sposob prowadzacy do uzgodnienia réznicy stanowisk powinien by¢ przez podwladnych postrzegany

jako stuszny i sprawiedliwy.
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Zasada priorytetu akceptacji.

Style decyzyjne oznaczone symbolami Al, All, CI i CII, sa eliminowane sposrod dostepnych alternatyw,
gdy akceptacja decyzji jest istotnym elementem i nie mozna jej osiggna¢ poprzez autokratyczng decyzje,
a podwtadni przejawiaja silng motywacje do realizacji celow organizacji reprezentowanych przez dany
problem. Metody zapewniajace relacje rownosci i partnerstwa w procesie podejmowania decyzji moga

zapewni¢ wyzszy stopien akceptacji decyzji bez rownoczesnego zagrozenia jej jakosci.

Model Vrooma-Yettona w literaturze byl przedstawiany w réznorodny sposob, Najczesciej
prezentowany jest w postaci grafu zwanego drzewem decyzyjnym, ktore jest wygodnym i powszechnie

stosowanym sposobem strukturalizacji problemu decyzyjnego w analizie decyzyjne;.

Na podstawie wtasnego modelu partycypacji decyzyjnej, Vroom i Yetton (1973), opracowali
metod¢ pod nazwa zestaw hipotetycznych problemow decyzyjnych Set 5 (opisana w czeg$ci empirycznej

pracy). Metoda ta wchodzita w zestaw metod wykorzystanych w znanym programie GLOBE.

Rozdzial I11. Projekt badawczy GLOBE a badania dotyczace partycypacji decyzyjnej

Program badawczy GLOBE (The Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness) zostal stworzony w 1991 r. pod kierunkiem Roberta J. House’a, (USA). (House, 1993;
1997; House, Wright i Aditya, 1997). Projekt ten zostat zrealizowany w 62 krajach obejmujacych
wszystkie regiony $wiata, a uczestnikami bylo ponad 17 000 menedzeré6w pracujacych na $rednim
szczeblu zarzadzania, w trzech rodzajach organizacji gospodarczych (telekomunikacja, finanse,
przemyst spozywczy). Celem bylo zgromadzenie danych empirycznych dotyczacych zaleznos$ci jakie

moga wystepowac miedzy kultura spoteczenstwa, kulturg przedsigbiorstw oraz stylami zarzadzania.

W pierwszej fazie badan, w latach 1993—1994 (faza pilotazowa), zgromadzono dane dotyczace
wymiaréw kultury w znaczeniu organizacyjnym oraz spotecznym a takze informacje na temat cech
przywodztwa. W kolejnej fazie (lata 1994 — 1997) przeprowadzono pomiary a takze sprawdzono wptyw
wartosci kulturowych spoteczenstw i organizacji na zmienne zalezne, np. na aspekty przywoddztwa.
W nastgpnych fazach sprawdzono jaki jest wplyw zroéznicowanych stylow kierowania kadry

kierowniczej roznych przedsigbiorstw na wyniki oraz zachowania pracownikow

Migdzykulturowe badania nad partycypacja decyzyjng w ramach projektu GLOBE miaty natomiast
na celu m.in. weryfikacje hipotezy Hofstede (1980, 1984), o zaleznosci stylu przywddztwa od zmienne;j
kulturowej nazwanej dystans wiadzy (power distance). Dystans wtadzy oznacza przestrzen emocjonalng
oddzielajaca podwladnych od przetozonych i stosunek do zjawiska nieréwnosci migdzy ludzmi
(Hofstede, 2000). Zmienna ta stanowila gldwne kryterium doboru badanych do grup menedzerow.

Hofstede (1980), wysunat hipoteze, ze w kulturach odznaczajgcych si¢ niskim dystansem wtadzy osoby
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podwladne oczekuja, ze ich kierownicy beda sktania¢ si¢ do zachowan partycypacyjnych, zas w krajach
z wysokim dystansem wiadzy, podwtadni przejawiaja wyzszy prog tolerancji wobec autokratycznych
zachowan ze strony swoich przetozonych. W kulturach o $rednim dystansie wtadzy z kolei, podwtadni
oczekuja zachowan partycypacyjnych w procesie podejmowania niektorych decyzji, ale przejawiaja
takze gotowo$¢ do akceptacji autokratycznego stylu podejmowania decyzji ze strony swoich

przetozonych.

Do analogicznych wnioskow dochodzimy analizujac aktualne badania Lin, Canchu, Wittmer, Jenell,
Luo, Xin (2022 )nad kulturg relacji miedzyludzkich (wartosci i przekonania, ktore promujg uczestnictwo
i autonomi¢ w podejmowaniu decyzji) oraz zarzgdzaniem z wykorzystaniem systemow IT. Natomiast
uczestnictwo w podejmowaniu decyzji i organizacyjne uczenie si¢ dzialaja odpowiednio jako
peloprawny mediator w zwigzku migdzy kulturg wspierajaca a zaangazowaniem w prace ( Saraf, P.,

K., Saha, S., Anand, A., 2022).

3.1. Badania z udzialem polskich menedzerow

W Polsce w ramach projektu GLOBE zbadano 399 menedzerow. Proba ta zostata nastepnie poddana
analizie porownawczej w migdzykulturowych badaniach nad partycypacja decyzyjna, obejmujgcych
2843 menedzeréow reprezentujacych siedem krajow: Austrig, Niemcy, Szwajcari¢, Francje, Stany
Zjednoczone, Polske oraz byta Czechostowacje (Maczynski, 1994, 1996, 2001). W celu wykrycia rdznic
w zakresie stylow podejmowania decyzji miedzy menedzerami reprezentujacymi siedem panstw,

postuzono si¢ metoda SET 5.

Przeprowadzona analiza porownawcza wykazata, ze polscy i czescy menedzerowie byli
najbardziej autokratyczni, menedzerowie reprezentujacy kraje niemieckojezyczne (Austrie, Niemcy
i Szwajcari¢), byli najbardziej partycypacyjni, a francuscy i amerykanscy plasowali si¢ posrodku.
Przeprowadzona analiza ujawnita, ze menedzerowie z tego samego kregu kulturowego przejawiaja
daleko wieksze podobienstwo anizeli zroznicowanie pod wzgledem stylu podejmowania decyzji. Polscy
respondenci, w przeciwienstwie do pozostatych prob badanych menedzerow, sg bardziej partycypacyjni,
gdy znaczenie rozwigzywanych problemow jest dla organizacji niewielkie. Z kolei menedzerowie
austriaccy, niemieccy 1 szwajcarscy, w przeciwienstwie do polskich i amerykanskich - sg bardziej
partycypacyjni w sytuacjach konfliktowych wsérdéd podwladnych (Maczynski i Sutkowski, 2017).
Hipotezy badawcze Hofstede (1980, 1984), odnoszace si¢ do kultur o niskim i $rednim dystansie
wladzy zostaly w pelni potwierdzone. Model partycypacji menedzerow austriackich, niemieckich,
szwajcarskich, amerykanskich, francuskich i czeskich charakteryzuje si¢ tendencja do spozytkowania
zdolnosci 1 umiejgtnosci podwladnych w procesie rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji.
Z kolei model partycypacji decyzyjnej polskich menedzeré6w odznacza si¢ nastawieniem na dobre
relacje z podwladnymi (Maczynski, 1996, 1997; Maczynski, L.obodzinski, Wyspianski, Kwiatkowski,
2010).
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Skutecznos¢ partycypaciji decyzyjnej jest uzalezniona od kontekstu kulturowego. W kulturach o niskim
dystansie wladzy, bardziej kolektywistycznych, kobiecych, o niskim stopniu unikania niepewnosci oraz
nastawionych na dlugg perspektywe czasowa, tatwiej jest wdrozy¢ metody partycypacji bezposrednie;.

(Rees i Porter, 1998).

W ramach projektu GLOBE zdiagnozowano rowniez cechy i zachowania charakterystyczne dla
wybitnego przywoddcy (menedzera). W tym celu zastosowano Kwestionariusz cech i zachowan
przywodczych; w ostatnich publikacjach GLOBE (Dickson
iin. 2003; Javidan i in. 2006), metoda ta okreslana jest jako Kwestionariusz CLT (Culturally Endorsed
Implicit Leadership Theory Questionnaire) (House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004).
Kwestionariusz powstat specjalnie na potrzeby projektu GLOBE i jest migdzykulturowo zwalidowang
metoda, przettumaczong na kilkadziesiat jezykow oparta na ukrytej teorii przywodztwa (Lord, Maher,
1991). Zawiera liste 112 cech i zachowan, ktore moga stuzy¢ do opisu wybitnego przywodcy
(outstanding leader). W kwestionariuszu kazda z cech i zachowan oszacowuje si¢ na siedmiostopniowej
skali, okreslajac w ten sposdb stopien ich znaczenia dla efektywnego przywddztwa od najnizszego:
,»t0 zachowanie lub cecha w wysokim stopniu utrudnia danej osobie bycie wybitnym przywddca”, do
najwyzszego: ,,to zachowanie badz cecha przyczynia si¢ w wysokim stopniu do tego, aby dana osoba
byta wybitnym przywodca”, natomiast $rodek skali oznacza, ze ,.to zachowanie lub cecha ani nie
pomaga, ani nie utrudnia bycia wybitnym przywodca” (House i in., 2004). W efekcie analizy danych
uzyskanych z 30 krajow wykryto tzw. Syndrom charyzmatycznego przywodztwa, na ktory ztozyly sie
migdzy innymi: wysoka motywacja do pracy, entuzjazm, przejawianie wysokiego wzgledu na
podwtadnych, dodawanie podwtadnym odwagi i inspirowanie ich do wysitku, nastawienie zadaniowe,
umiejetnos¢ przekonywania innych i wzbudzanie u nich zaufania, zdecydowanie oraz posiadanie wizji
1 wyobrazen przyszlych standw rzeczy (Maczynski, 1998; Maczynski, Sutkowski, 2017). Co istotne dla
moich badan, respondenci w programie GLOBE jedynie wskazywali na cechy i zachowania wazne, ich
zdaniem, dla skutecznego przywodcy stosujacego rézne style kierowania, sami za$ nie byli badani

w zakresie cech osobowosci.
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Rozdzial IV. Podmiotowe i organizacyjne uwarunkowania partycypacji decyzyjnej

Jak wynika z przytoczonych badan, specjaliSci od zarzadzania charakteryzowali cechy
osobowosciowe jako indywidualne tendencje do zachowan partycypacyjnych lub autokratycznych
(Vroom i Yetton, 1973). Autorow modelu stylow kierowania w kontekscie partycypacji decyzyjnej nie
interesowato, jakie podmiotowe uwarunkowania kryja si¢ za tendencja do wyboru przez menedzera
danego stylu kierowania. W moich badaniach natomiast podstawowe pytanie badawcze dotyczy wtasnie
tego problemu: zalezno$ci miedzy czynnikami podmiotowymi a gotowoscia do stosowania
autokratycznych lub partycypacyjnych stylow decyzyjnych. Zaktadam bowiem, ze cechy podmiotowe
stanowig wazne uwarunkowania zachowan partycypacyjnych lub autokratycznych w procesie
podejmowania decyzji menedzerskich wspieranych uzytkowaniem systeméw informacji zarzadczej

(MIS).

Biorac pod uwage elementy procesu partycypacyjnego takie jak wywieranie wptywu, interakcje
1 wymiang oraz przetwarzanie informacji w procesie podejmowania decyzji menedzerskich, jak i sama
charakterystyke autokratycznych lub partycypacyjnych stylow decyzyjnych - wzigtam pod uwage kilka
podmiotowych czynnikéw, ktore moga, jak przypuszczatam, mie¢ wplyw na gotowos$¢ menedzera do
systematycznego wyboru danego stylu decyzyjnego. Sa to: kolektywizm i indywidualizm
rownosciowy oraz hierarchiczny, potrzeba poznawczego domknigcia oraz umiejscowienie poczucia

kontroli.

4.1.Zachowania partycypacyjne a kolektywizm oraz indywidualizm hierarchiczny
i rownosciowy

Indywidualizm i kolektywizm analizuj¢ w swojej pracy zgodnie z modelem kolektywizmu
oraz indywidualizmu hierarchicznego i rownosciowego Harrego Triandisa i Michele Gelfanda
(1998), stanowigcym baze teoretyczng dla metody KIRH, ktorg wykorzystuje w badaniach
wlasnych. Zgodnie z tym modelem, indywidualizm i kolektywizm stanowig dwa odregbne
wymiary (Triandis, i in., 1988; Triandis i in., 1990; Triandis 1993; Realo i in., 2002), a nie jak
sadzg niektorzy autorzy (Hofstede, 2000, 2005; House i in., 2004; Popper, 1993) -
przeciwstawne krance tego samego wymiaru, ktory mozna opisa¢ jako stosunek do cztonkow
grupy wilasnej i obcej (silne réznicowanie-stabe réznicowanie). Orientacja indywidualistyczna
i kolektywistyczna, wspotistniejace w umysle kazdego cztowieka, oznaczaja pewna
zgeneralizowang tendencj¢ do postrzegania, warto§ciowania, odczuwania i1 reagowania na
rzeczywisto$¢ spoteczna.

W  toku ewolucji nastgpowata socjalizacja ludzi zar6wno do  wspolpracy
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z innymi, jak 1 do dbania o wlasne interesy, co jest przyczyna jednoczesnej obecnosci w kulturze
elementow indywidualistycznych i kolektywistycznych. W kulturach heterogenicznych pod
tym wzglegdem jednostka ma potencjalnie rowny dostep do obu rodzajow skryptow
kulturowych (Kwiatkowska i in., 2014).

Indywidualizm i kolektywizm to pojecia, ktore wyja$niaja szeroki zakres zachowan
spotecznych poprzez wskazanie na state wtasciwosci jednostek. To orientacje spoteczne, ktore
ksztaltowane sg kulturowo i wzmacniane w procesie socjalizacji, okreslaja jaki rodzaj
gotowosci do zachowan spotecznych bedzie charakteryzowal podmiot. Dgzenie do autonomii
czy tez koncentrowanie si¢ na relacjach z innymi, gotowos¢ do wziecia odpowiedzialno$ci za
siebie czy raczej poszukiwanie wsparcia w grupie i odwolywanie si¢ do jej norm jako
wyznacznikow wlasnych zachowan, podejmowanie dziatan celem realizacji indywidualnej
potrzeby osiagnigé, czy raczej angazowanie swego wysitku na rzecz dobra grupy. (Adamska,
Retowski, Konarski, 2005).

Indywidualisci spostrzegaja §wiat spoleczny jako zbidr niezaleznych jednostek, opieraja
poczucie wlasnej warto$ci na sukcesach osigganych w walce o uzyskanie przewagi.
Odrézniajac wyraznie siebie od innych, kieruja si¢ w podejmowanych dziataniach wlasnymi
celami, czy potrzebami. Podejscie indywidualistyczne implikuje zasadg, iz kazdy odpowiada
sam za siebie. Relacje z innymi oparte sg na relacji wymiany (Clark, 1984, Clark 1985, Clark,
Powell, Mills, 1986, Clark, Powell, Oullette, Milberg, 1987). W regulacji spotecznych
zachowan indywidualisci kieruja si¢ bardziej wlasnymi pragnieniami, oczekiwaniami,
postawami, niz normami 1 zasadami wynikajacymi z realizowanych ro6l spotecznych.
W zwigzku z tym mozna przewidywac, ze menedzerowie o orientacji indywidualistycznej beda
czgsciej wybiera¢ autorytarne style decyzyjne.

Kolektywisci z kolei sg przekonani, ze jednostka jest czesScig wickszej spotecznej catosci,
stad §wiat spoteczny ujmujg jako uktad stosunkow miedzy réznymi spolecznymi cato§ciami
(rodziny, narody partie). Poczucie wartosci opierajg na akceptacji ze strony cztonkoOw wlasnej
grupy, na respektowaniu norm grupowych i spetnianiu si¢ w rolach spotecznych. Podejscie
kolektywistyczne zaklada zasade wspolodpowiedzialnosci (Reykowski, 1990). Relacje
z innymi oparte sg o relacje komunalne. Normy komunalne wskazuja na konieczno$¢
uwzgledniania potrzeb czlonkow grupy. Mozna zatem przewidywaé, ze menedzerowie
o orientacji kolektywistycznej beda czesciej wybiera¢ partycypacyjne style decyzyjne

o charakterze konsultacyjnym i/lub demokratycznym, grupowym.
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Stosunki roéwnosciowe i hierarchiczne sg uznawane przez Triandisa i Gelfanda (1998), za
kolejng istotng wlasciwos¢ indywidualizmu i kolektywizmu, decydujaca o specyficznym ich
charakterze. Hierarchiczny i rownos$ciowy charakter stosunkow wskazuje na okreslony rodzaj
indywidualizmu i kolektywizmu: indywidualizm rownosciowy i indywidualizm hierarchiczny
oraz kolektywizm réwnosciowy i kolektywizm hierarchiczny.

Indywidualizm rownosciowy (IR), charakteryzuje osoby skoncentrowane na realizacji wlasnych
interesow i wykazujace potrzebe bycia unikalnymi, niezaleznymi
1 samowystarczalnymi, jednak nie zalezy im na uzyskiwaniu wysokiego statusu. Jednostki tego typu
realizuja wlasne cele, odrzucajac ograniczenia jakie naklada na nie grupa ale nie rywalizujac

z cztonkami grupy o okreslone dobra.

Osoby, ktérym mozna przypisa¢ wysoki indywidualizm hierarchiczny (IH), potrzebe unikalno$ci
realizuja natomiast poprzez wspotzawodnictwo (zgodnie z zasada ,,zwycigstwo ponad wszystko”,
Hwang i in. 2003), co moze zaowocowac twdrczoscig i angazowaniem duzego wysitku w realizacje
zadan, natomiast w zakresie partycypacji decyzyjnej mozna przewidywac, ze menedzerowie o orientacji
indywidualistycznej hierarchicznej beda najczesciej wybieraé autorytarne style decyzyjne, nawet

czesciej niz ci ktorych charakteryzuje indywidualizm réwnosciowy.

Kolektywizm rownosciowy (KR), odnosi si¢ z kolei do ludzi, ktérzy spostrzegaja duze podobienstwo
pomigdzy sobg a innymi (,,uprzywilejowanie grupy”, Wagner, 1995). Szczegbélng wage przypisuja
wspolnym z innymi celom i wzajemnej zaleznoSci, ale nietatwo przychodzi im podporzadkowanie si¢
autorytetom. To wiasnie z tej grupy, jak mozna przewidywac, pochodzi¢ moga menedzerowie stosujacy
najbardziej partycypacyjne style decyzyjne, nawet w porownaniu do menedzerow charakteryzujacych

si¢ kolektywizmem hierarchicznym (KH).

W przypadku osob z cechami kolektywizmu hierarchicznego (KH), sa one gotowe do realizacji skrajnie
nie akceptowalnych oczekiwan przywodcow, jesli czynia to dla dobra catej grupy. Podkreslaja znaczenie
integralnosci grupy, a ich gotowosci do poswigcania wlasnych celow na rzecz celow grupy towarzyszy

nastawienie na wspotzawodnictwo migdzygrupowe.

Co istotne dla mojej analizy, zgodnie z modelem Triandisa i Gelfanda (1998), specyfika
indywidualizmu 1 kolektywizmu zarowno rownosciowego jak 1 hierarchicznego, wigze si¢

z predyspozycjami osobowosciowymi a nie cechami kultury.

4.2. Zachowania partycypacyjne a potrzeba poznawczego domkniecia

Dotychczas nie sprawdzano wptywu nasilenia potrzeby poznawczego domkniecia (need for
cognitive closure), na sktonnos$¢ do partycypacji decyzyjnej, co jest jednym z celow mojego badania.

Potrzeba poznawczego domkniecia wptywa bowiem na sposob w jakim podejmuje si¢ okreslone decyzje
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zyciowe 1 zawodowe, a zatem, jak przypuszczatam, moze roéwniez wplywaé na wybieranie
partycypacyjnych lub autokratycznych stylow podejmowania decyzji przez kierownikow. Jednostka
o duzym natezeniu tej potrzeby, jak pokazuja wyniki badan (Webster 1 Kruglanski, 1994; Kossowska
i Van Hiel, 2003), jest zamknigta poznawczo (closed-minded), odczuwa ucigzliwo$¢ w obliczu braku
jasno$ci sytuacji, tatwo podejmuje decyzje, w kazdej sytuacji spolecznej bardziej ceni porzadek
i przewidywalnos¢. Ma tendencje do ignorowania informacji, ktore mogtyby jakkolwiek zaburzy¢
stabilno$¢ jej systemu przekonan a jednocze$nie selektywnie wychwytuje z otoczenia informacje spdjne

z tym systemem i szybko wiacza je w te struktury wiedzy, a (Kossowska, 2003).

Niski poziom potrzeby domknigcia charakteryzuje osoby, ktore wnikliwie i doktadnie analizujg
sytuacje i s3 otwarte na nowe informacje. Wigze si¢ to z mniejszg sktonnoscig do szybkiego nakreslania
ostatecznych sadow odnosnie nowych sytuacji. Jednostki takie motywowane sa raczej do
abstrakcyjnego i niestereotypowego ich postrzegania, rozpatrywania alternatywnych interpretacji oraz
przystosowywania si¢ do przebiegajacych transformacji (przeglad w: Kruglanski, Orehek, Dechesne
i Pierro, 2009).

Dla 0s6b charakteryzujacych sie¢ wysokim poziomem potrzeby domkniecia, jak pokazuja wyniki
badan, wyjatkowo cenne sa grupy spoteczne, co sprawia, ze sa one sktonne do grupowego konformizmu
glownie dlatego, ze grupa zapewnia istnienie uporzadkowanej i aprobowanej przez innych koncepcji
rzeczywistosci. Dzigki grupie wiadomo jak postgpowaé w zlozonych sytuacjach. Osoby, ktore cechuje
wysoki poziom potrzeby domknig¢cia preferuja grupy homogeniczne, spojne wewnetrznie, nawet jesli
sg to grupy ,,obce” (Kruglanski i in., 2002); przedktadajg tworzenie zespotéw o autorytarnej strukturze.
Autorytarny, hierarchiczny schemat organizacji z wyraznymi normami postuszenstwa zwigksza
mozliwos$¢ utrzymywania si¢ grupowej spojnosci i jednomyslnosci Dlatego osoby o wysokim poziomie
potrzeby poznawczego domkniecia polegaja na przekonaniach grupowych, cenig stabilny grupowy
konsensus, stuzacy jako tatwo dostepna wskazoéwka wyznaczajaca dziatania. (Kruglanski i in., 1993;

Kruglanski, Simon 1999; Jost i in., 2003; Golec, 2005).

Wyniki wielu badan wskazuja takze na zwiazki potrzeby domkniecia z cechami osobowos$ci
iintelektu (Webster i Kruglanski, 1994; Kossowska, 2003), a takze osiagnig¢ edukacyjnych
(Kossowska, 2005; DeBacker, Crowson, 2006, 2008). Wykazano na przyktad, ze potrzeba domkniecia
koreluje negatywnie z otwartoscig na dos$wiadczenia i pozytywnie z neurotyzmem, a nie koreluje
z inteligencja (Kossowska, 2005). Badania pokazujg staby, ujemny zwigzek potrzeby poznawczego
domknigcia z potrzebg poznania (Gasiorowska, Matusz, Traczyk, 2011). Wykryta zalezno§¢ moze by¢
istotna dla analizy partycypacji decyzyjnej zakladajgcej potrzebe zasiggnigcia opinii wsrod

podwtadnych u kierownikow charakteryzujgcych si¢ partycypacyjnymi stylami decyzyjnymi.
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Mozna zatem przewidywac ze menedzerowie z wysoka potrzebg poznawczego domkniecia
beda sklania¢ si¢ do stosowania autokratycznych stylow podejmowania decyzji, za§ ci z niskim

poziomem potrzeby domknigcia — do preferowania raczej partycypacyjnych styléw decyzyjnych.

4.3. Zachowania partycypacyjne a umiejscowienie poczucia kontroli

Kolejnym podmiotowym czynnikiem, jaki w moich przewidywaniach moze mie¢ wptyw na
wybdr zachowan partycypacyjnych lub autorytarnych przez menedzeréw wojskowych - jest
umiejscowienie poczucia kontroli. Umiejscowienie kontroli wplywa bowiem na sposob podejmowania
decyzji (zakres wtadzy kierowniczej) — od wydania polecenia po delegowanie (Tannenbaum i Schmidt,
1958, za: Kozusznik, 1994). Konstrukt ten, locus of control, LOC — wprowadzony do psychologii przez
Juliana Rottera (1966), dotyczy ludzkich przekonan na temat wptywu sytuacji zewngtrznej badz samej
jednostki, na to, co ja spotyka (por. Ole$ i Drat-Ruszczak, 2008) — ,trwate i zgeneralizowane
oczekiwanie dotyczace lokalizacji kontroli wzmocnien jest indywidualng wlasciwoscia czlowieka
1 mozna je traktowac jako wymiar osobowosci, jako kontinuum od zgeneralizowanego poczucia kontroli

zewnetrznej do zgeneralizowanego poczucia kontroli wewnetrznej” (Drwal, 1978, s. 309).

Aby wyjasni¢ roznicg migdzy osobami wewnatrz i zewnatrzsterownymi (locus of control LOC), stosuje
si¢ analogi¢ do roznicy miedzy zachowaniami czlowieka w sytuacjach losowych w poréwnaniu
z sytuacjami sprawnosciowymi (por. Drwal, 1995), gdzie skutki dziatan zaleza od zdolnosci, szybkosci
oraz determinacji w dgzeniu do celu. W sytuacjach sprawno$ciowych wzrasta motywacja osiggni¢¢ oraz
aktywne dziatanie, cztowiek lepiej ocenia i zauwaza istotne dla podejmowanych czynnosci informacje
czy cechy sytuacji, ktore wykorzystuje jako cenne do$wiadczenia, mogace wzbogaci¢ jego katalog
zachowan w nowych warunkach, ma bardziej realistyczne aspiracje oraz wydajnie radzi sobie
z trudnosciami, czgsto tez charakteryzuje go wigkszy optymizm. Wtadnie tymi cechami odznaczaja si¢
osoby o wewnetrznym LOC (por. Boone, Van Olffen i Van Witteloostuijn, 2005; Phares, 1976,
Sokotowska, 1993; Spector, 1982; Szmigielska, 1980).

Osoby, ktore charakteryzuje poczucie kontroli zewnetrznej, funkcjonujg w sposob specyficzny
dla sytuacji losowych. Sg malo aktywne, nie maja poczucia wplywu na uzyskiwane wzmocnienie, nie
starajg si¢ wpltywac na bieg wydarzen, Osoby z wewngetrznym umiejscowieniem kontroli w sytuacjach
losowych moga odczuwac Igk. Natomiast Ci, ktorych cechuje poczucie kontroli zewnetrznej czujg si¢
uwolnieni od konieczno$ci podejmowania decyzji czy tez brania na siebie odpowiedzialnosci Czesto tez

dziatajg spokojniej niz osoby z wewnetrznym locus of control.

Potrzeba osiagni¢¢, generalnie na nizszym poziomie u 0s6b z poczuciem kontroli zewnetrznej, stanowi
dla nich bardziej tendencj¢ do unikania porazek niz do osiggania sukcesow. Natomiast wigksza potrzeba

osiggnie¢ u 0sdb z wewnetrznym locus of control wiaze si¢ z wigkszg tolerancja na frustracje
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i odroczenie gratyfikacji oraz z zadaniowym stylem radzenia sobie ze stresem (np. Endler, Speer,

Johnson i Flert, 2000; Kurtek, 2010).

Wplyw  umiejscowienia  kontrolina zachowania czlowieka jest dobrze
udokumentowany. Badania zachowan organizacyjnych, biznesowych, ekonomicznych
doceniajg jego istote (Conley, You, 2014; Wei, Si, 2013). Jak pokazujag wyniki badan,
menedzerowie o poczuciu kontroli wewnetrznej, skuteczniej rozwigzuja konflikty w pracy
i efektywnie redukujg koszty zwigzane ze stresem oraz wypaleniem zawodowym dlatego, ze
posiadaja kompetencje spoteczne, skuteczniej kierujg zespotami, umiejg radzi¢ sobie
z wlasnymi emocjami i wykorzystuja dajace pozadane rezultaty techniki obnizania przykrych
emocji (Muhonen 1 Torkelson, 2004; Mohapatra, Gupta, 2010; Rosmus, Pawlak,
2014; Dijkstra, Beersma, Evers, 2011; Taylor, 2010). Zespoty kierowane przez lideréw
z wewnetrznym  locus  of control byly bardziej efektywne 1ilepiej funkcjonowatly
(Boone, VanOlffen, Van Witteloostuijn, 2005).

Ludzie z poczuciem wewnetrznej kontroli sa, ogolnie rzecz biorac efektywniejszymi
menadzerami (por. przeglad badan: Judge i Bono, 2001), zwlaszcza gdy ich wysitek jest nagradzany
stosownie do poziomu wykonywanych zadan, maja silniejsza motywacje¢ wewnetrzng do pracy.
Natomiast dla 0s6b zewnatrzsterownych nagrody nie podnosza jakos$ci ich dalszej pracy i pozostajg bez

wyraznego wptywu na ich funkcjonowanie (Spector, 1982).

Badania Hattrupa, O’Connella i Labradora (2005), wykazaty zwiazek wewnetrznego locus of
control z efektywno$cia pracy, niezalezny od wpltywu zdolno$ci  poznawczych
i sumiennos$ci. Zdaniem autordéw, poczucie wewnegtrznej kontroli wptywa na efektywno$¢ pracy,
zwigkszajac prawdopodobienstwo pozytywnych postaw wobec pracy a takze dobrych relacji ze
wspotpracownikami, oraz w zwigzku z wigkszymi sktonno$ciami i zdolnosciami przywodczymi osob
z wewnetrznym locus of control (por. Hattrup i in. op. Cit.; Spector, 1982). Wigksza efektywnos$¢ oséb
z poczuciem kontroli wewnegtrznej moze wynika¢ rowniez z faktu, ze osoby te dazac do zlikwidowania
rozbieznosci migdzy przyjetymi standardami a swoim rzeczywistym funkcjonowaniem zwigkszaja
swoje wysitki i starania, natomiast osoby z poczuciem kontroli zewnetrznej w takich sytuacjach albo
zanizajg standardy albo wrgcz wycofujg si¢ z dziatania (Jadge i Bono, 2001). Wigksza inicjatywa osob
z wewnetrznym locus of control wiaze si¢ z ich wigkszag otwartosciag na zmiany (patrz np.: Lau
i Woodman, 1995) oraz tendencja do podejmowania ryzyka (patrz np.: Sokotowska, 1993),

w sytuacjach, w ktorych ryzykowne dziatania mogg okazac si¢ zyskowne.

Zwiazane z poczuciem kontroli roznice polegajg tez na tym, ze osoby z wewnetrznym locus of
control sg bardziej zainteresowane warto$cig realizowanych przez siebie zadan, samodzielnos$cia, jakiej

wymaga ich wykonywanie oraz ich cechami rozwijajgcymi podmiot (Judge, Locke, Durham i Kluger,
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1998). Pomimo, ze maja lepsze relacje spoleczne ze wspolpracownikami, bardziej interesuja si¢
zadaniowymi aspektami swojej pracy, podczas gdy osoby z zewnetrznym locus of control w zwiazku
z silnym przes§wiadczeniem o =zalezno$ci uzyskiwanych efektow od innych ludzi, bardziej

zainteresowane sg aspektami spolecznymi (Spector, 1982).

Wewnetrzne umiejscowienie kontroli ostabia tez niekorzystne zjawisko prokrastynacji
(intencjonalnego odwlekania potrzebnych dziatan czy decyzji), lecz, dzieje si¢ tak tylko w sytuacji
posiadania przez czlowieka rzeczywistej autonomii w pracy. Autonomia nie wplywa na zmniejszenie
prokrastynacji 0sob o zewnetrznym umiejscowieniu kontroli. Natomiast brak autonomii nie rzutuje na

roéznice zwigzane z poczuciem umiejscowienia kontroli (Lonergan i Maher, 2000).

Badania dotyczace relacji locus of control i sposobu podejmowania decyzji pokazuja, ze
kierownicy o poczuciu kontroli wewnetrznej podejmuja czgsciej decyzje konsultacyjne niz grupowe

( Selart, 2005), wola zebra¢ informacje i opinie a nastgpnie samodzielnie podjac ostateczng decyzje.

Wyniki badan Renaty Rosmus i Adama Pawlaka (2014), wskazuja na niska, pozytywna
zalezno$¢ migdzy wewnetrznym miejscowieniem kontroli a przedsigbiorczo$cia 1 grupowym
stylem podejmowania decyzji a takze negatywng - z autokratycznym stylem podejmowania
decyzji. Poczucie kontroli zewnetrznej koreluje ujemnie z przedsigbiorczoscig 1 dodatnio
z autokratycznym stylem podejmowania decyzji. Umiejscowienie kontroli koreluje nisko
i umiarkowanie ze sposobem podejmowania decyzji jedynie w zakresie dyscyplinowania,
awansowania 1 wprowadzania zmian.. Menedzerowie o poczuciu kontroli wewngtrznej
w sytuacjach dyscyplinowania 1 awansowania podejmowali decyzje w sposob bardziej
demokratyczny niz menedzerowie o poczuciu kontroli zewnetrznej. W przypadku koniecznosci
wprowadzania zmian, kierownicy, zaréwno o poczuciu kontroli wewng¢trznej, jak
1 zewnetrznej czesciej decydowali w sposob demokratyczny (Pawlak, Rosmus, 2014).

Liderzy z poczuciem kontroli ~wewnetrznej w  pordwnaniu do menedzerow
z zewnetrznym locus of control, mniejszg uwage zwracajg na spoteczne niz zadaniowe aspekty swojej
roli (por. Spector, 1982). Ci pierwsi sa bardziej demokratyczni, stosuja partycypacyjny sposob
zarzadzania, przy przekazywaniu swoich polecen sg sktonni odwotywacé si¢ do perswazji. Natomiast
kierownicy z zewnetrznym locus of control czegSciej stosuja przymus, a w oddziatywaniu na
podwtadnych preferujg zrodta formalno — prawne (por. Gliszczynska, 1990b; Spector, op. Cit.; Zaleski,
2000).

Przytoczone przyktady badan dowodza, Ze istnieje spora liczba danych sprawdzajacych
wplyw umiejscowienia kontroli na style kierowania, umozliwiajac wyprowadzenie hipotez

dotyczacych wpltywu umiejscowienia kontroli na partycypacyjnos¢ stylow podejmowania
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decyzji. Mozna zatem przewidywac, ze menedzerowie o poczuciu kontroli wewnetrznej beda
mieli wigksza sktonno$¢ do zachowan partycypacyjnych, za§ poczucie kontroli zewnetrznej
bedzie wigzad si¢ z wyborem raczej autorytarnych form podejmowania decyzji menedzerskich.
Dotychczas nie sprawdzano jednak wplywu umiejscowienia poczucia kontroli na
partycypacyjnos¢ stylow podejmowania decyzji wsrdd bardzo specyficznej grupy menedzerow
zatrudnionych w organizacjach militarnych, co stanowi jeden z celow badawczych

prezentowanych badan.

4.4. Organizacyjne determinanty partycypacji decyzyjnej

Wisréd czynnikow organizacyjnych majacych wpltyw na partycypacje decyzyjna, autorzy badan
biorg zwykle pod uwage wielko$¢ przedsiebiorstwa oraz jego strukture organizacyjng (Nurse,
Devonish, 2008; Piasecki, 2014). Wielkos$¢ firmy nie musi wptywac na partycypacjg zawsze w ten sam
sposdb — wyniki badan nie sg w tym obszarze spojne (Nurse, Devonish, 2008). Z jednych badan wyniki
pokazuja, ze im wigksza organizacja tym bardziej utrudniona partycypacja pracownikow nizszych
szczebli. (Piwowarczyk, 2006). Z kolei w mniejszych podmiotach organizacyjnych przedsigbiorca
podejmuje zwykle decyzje samodzielnie, stad mozliwosci partycypacji sa niewielkie (Gibcus,
Vermeulen, de Jong, 2004). Z innych badan wynika, ze przedsigbiorstwa duze (od 250 zatrudnionych)
i bardzo duze (od 1000 zatrudnionych), s3 w czolowce w zakresie stosowania partycypacji (Ignys,
2014). Wyniki badan wskazujg rowniez na to, ze: strategia organizacji, cechy danej branzy, otoczenie
spoleczne, oraz rodzaj zadan wykonywanych przez pracownikdw s3a najwazniejszymi
czynnikami wplywajacymi na wykorzystywanie metod partycypacyjnych ( Benson, Kimmel i Lawler,

2013).

Inng istotng determinantg organizacyjng partycypacji decyzyjnej jest rozpietos¢ terenowa
organizacji i jej lokalizacja. (Miller, Monge, 1986; Piasecki, 2014) Odlegto$¢ miedzy poszczegdlnymi
oddziatami firmy moze sprawia¢, ze kierownicy placowek terenowych musza samodzielnie
podejmowac decyzje operacyjne. Zatem wzrasta ich partycypacja decyzyjna. Z innych badan wynika,
ze wielo$¢ 1 niestabilnos$¢ osrodkéw wladzy ogranicza rozwoj partycypacyjnych stylow kierowania, co
zmniejsza sklonno$¢ do podejmowania ryzyka zwigzanego z partycypacja (Rutka, Czerska, 2013).
Wyniki badan Jarostawa Piwowarczyka (2006) pokazaty, ze istnieje istotny statystycznie ale niewysoki
wplyw zmiennych organizacyjnych, w tym - rodzaju petnionej funkcji oraz szczebla zarzadzania, na
wybierany styl decyzyjny, od autokratycznego do partycypacyjnego. Z kolei badania partycypacji
decyzyjnej przeprowadzone w ramach projektu GLOBE przez Jerzego Maczynskiego, Arthura Jago,
Gerharda Rebera i Wolfa Bohnischa (1993, 1995), nie wykazaly istotnego wplywu na styl kierowania
takich zmiennych jak typ organizacji, liczba podwtadnych i staz pracy (Maczynski, 1998).
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Powyzsze niespdjne wyniki badan wptynety na moja decyzje wzigcia pod uwage w badaniach
wlasnych, czynnikdéw organizacyjnych takich jak: wielkos$¢ jednostki wojskowej, lokalizacja jednostki,
liczba podwladnych, pobyt na misjach, staz pracy, miejsce pracy w sztabie, stanowisko - i sprawdzenia
ich wptywu (stawiajac pytanie badawcze lecz bez formulowania hipotez), na proces partycypacji

decyzyjnej w specyficznej organizacji jaka jest organizacja militarna.

Rozdzial V. Rozwojowe determinanty partycypacji decyzyjnej

Dotychczasowe badania nad partycypacja decyzyjna nie uwzglednialy rozwojowego
aspektu tego zagadnienia, natomiast w moich badaniach stanowi on podstawe metodologiczng
podziatu badanych na dwie grupy. Wsrod determinant rozwojowych wyrdznitam w moich
badaniach etapy rozwoju psychospolecznego badanych powszechnie wigzane z okresem zycia.
Osoby uczestniczace w badaniach znajdowaly si¢ badz w wieku wczesnej dorostosci (23-34
lata), badz W wieku $redniej dorostosci (35-52 lata). Modele
z zakresu psychologii rozwojowej pokazujga, ze na oba etapy rozwoju przypadaja nieco inne
zadania rozwojowe, czyli wyzwania konieczne do podj¢cia na danym etapie rozwoju,
okreslajace jego specyfike (Gurba, 2011). Celem rozwoju jest uzyskanie takiego poziomu
radzenia sobie w rozwigzywaniu problemow, ktory zapewni znalezienie radosci, samorealizacje

oraz poczucie i sensu we wlasnych dziataniach spotecznych i zawodowych (Strelau, 2000).

5.1. Wezesna dorostos¢ a partycypacja decyzyjna

Koncepcja zadan rozwojowych Roberta Havighursta (1953, 1972), przewiduje sze$¢
stadiow opierajacych si¢ na zdefiniowanych na trzech poziomach zadaniach rozwojowych
przypisanych do poszczegélnych etapow. Pomyslne zrealizowanie zadan rozwojowych
prowadzi do szczg$cia 1 sukcesu w realizacji pozniejszych zadan, natomiast problemy
z podotaniem im moga przyczynia¢ si¢ do trudnos$ci emocjonalnych, odrzucenia przez
spoleczenstwo oraz klopotow z realizacjg pdzniejszych zadan. Pojawienie si¢ okreslonych
zadan rozwojowych w danym stadium wynika ze zmian fizycznych zwigzanych
z dorastaniem/starzeniem si¢ lub indywidualnych warto$ci osobistych, unikalnych aspiracji
oraz presji otoczenia (oczekiwan spotecznych).

W okresie wezesnej dorostosci, przypadajacym w ujeciu Havighursta na lata zycia 19-30 1. z.,
cztowiek osigga petni¢ swoich sit fizycznych. Dysponowanie wysokim poziomem energii jaki
jest w stanie skonsolidowa¢, daje mtodemu cztowiekowi szanse¢ sprostania wielu zadaniom

1 wyzwaniom, jakie stawia przed nim zycie. (Wojciechowska, 2004). Na okres wczesnej
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dorostosci przypadaja wg Havighursta (1972) oraz Erika Eriksona (1997), zadania zaktadajace
przyjecie okreslonego modelu zycia zwigzanego gldwnie z szybkim wejsciem w zwigzek
malzenski, oraz skoncentrowaniu si¢ na zatozeniu rodziny 1 relacjach intymnych
1 przyjacielskich, nie za$ na rozwoju zawodowym 1 obywatelskim.

Havighurst (1972), scharakteryzowat osiem nastepujacych zadan rozwojowych wtasciwych
dla tego stadium:

e  Wybor partnera/-ki — znalezienia matzonka/-ki jest réwnocze$nie najbardziej
zajmujacym i przysparzajacym zmartwien zadaniem.

e Wypracowanie metod wspolnego zycia z matzonkiem/-ka.

e Zalozenie rodziny — posiadanie pierwszego dziecka.

e Wychowanie dzieci/dziecka — wzigcie odpowiedzialno$ci za wydane przez
siebie na §wiat nowe zycie.

e Zajmowanie si¢ domem rodzinnym — wedle Havighursta zycie rodzinne jest
silnie zwigzane z realnym, namacalnym centrum, ktorym jest dom/mieszkanie.

e Rozpoczgcie pracy w wybranym zawodzie — to zadanie wigze si¢
z poswigceniem ogromnej ilosci czasu 1 energii, co moze si¢ przyczyni¢ do
zaniedbywanie pozostalych zadan.

e Dzialalno$¢ obywatelska —u$wiadomienie sobie odpowiedzialnosci za dobrobyt
1 powodzenie kregdw przekraczajacych rodzinny, np. zaangazowanie we
wspolne dzialania sasiedzkie, wspolnotowe czy polityczne.

e QOdnalezienie odpowiedniej grupy spotecznej — wejscie w zwigzek matzenski
oznacza dla mtodych ludzi zerwanie lub rozluZnienie dotychczasowych wigzi
kolezenskich/przyjacielskich.

Tymczasem niektorzy autorzy (np. Arnett, 2002; Gurba, 2011; Oleszkowicz, Senejko,
2013), powatpiewaja w dobie globalizacji w aktualnos¢ modelu Havighursta, zorientowanego
na okreslenie faz rozwojowych poprzez przypisanie im okreslonych niezmiennych zadan
rozwojowych. Obecnie mtody dorosty bardziej skoncentrowany jest na samorozwoju,
doskonaleniu oraz podejmowaniu dziatan czynigcych jego cv jak najbardziej atrakcyjnym dla
wymarzonego pracodawcy (Giddens, 2000). Cechami wspotczesnosci jest swoboda wyboru,
nacisk na indywidualno$¢, elastycznos¢, ciagla gotowos$¢ do zmian - jednostka jest zmuszona
wzig¢ odpowiedzialnos¢ za planowanie swojej kariery, indywidualny rozwdj w kierunku
zapewniajacym optymalng pozycje zawodowa, kierowanie edukacja 1 doswiadczeniami

zawodowymi (praktyki, staze). Strategie mlodego dorostego nastawione sg na osiggnigcie
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mozliwie wysokiej pozycji spotecznej 1 uzyskanie prestizu, co moze koncentrowa¢ go na
samym sobie, czyni¢ podatnym na egocentryczne i narcystyczne dazenia. Temu czesto
podporzadkowywane sg jego umiejetnosci, sita i madro§¢ (Smykowski, 2004). Osobom
w wieku wczesnej dorostosci szczegdlnie zalezy na opanowaniu i nauczeniu si¢ tego, co moze
zapewni¢ spoteczne uznanie. Poradzenie sobie z wigkszoscig zadan tego etapu rozwojowego
jest dos$¢ trudne, zwlaszcza dlatego, ze trzeba je wykona¢ samodzielnie przy niewielkim
wsparciu ze strony innych osob. (Newman, Newman, 1999).

Mtodzi menedzerowie wojskowi w zwigzku z charakterem swojej pracy czesto zmieniaja
miejsce jej realizacji, musza dostosowywac si¢ do nowych warunkow
i uktadow spotecznych nie tylko w jednostce wojskowej. Koniecznos¢ nawigzywania nowych relacji,
wypracowania autorytetu, oderwanie si¢ od dotychczasowych mentorow oraz inne otoczenie spoteczne
moga, jak przypuszczam, nie sprzyja¢ checi stosowania partycypacyjnych stylow decyzyjnych przez

menedzero6w w okresie wezesnej dorostosci.

Wedtug Daniela Levinsona (za: Mis, 2000), po ok. 33 roku zycia milody cztowiek wchodzi
w ostatnig faze wczesnej dorostosci, w ktorej musi liczy¢ sie z najwyzszymi wymaganiami plynacymi
z podjetych zobowigzan. Konieczno$¢ pogodzenia ze sobg rol spolecznych: pracownika, matzonka,
rodzica jest najtrudniejszym, w tym okresie, zadaniem. Dla menedzerow wojskowych jest to szczegdlny
okres w zyciu zawodowym, kiedy moga podja¢ decyzje o odejsciu z wojska, ze wzgledu na mozliwos¢
uzyskania emerytury wojskowej od 35 roku zycia, badz dalszego rozwoju kariery zawodowej, co ze
wzgledu na ograniczong ilo$¢ stanowisk dla coraz wyzszych stopni wojskowych, moze wiazaé sig
z koniecznos$cig dalszej migracji zawodowej. Taka decyzja, w czasie kiedy rodzina Zoknierza osiaga
etap, w ktorym dzieci chodzg do szkoty a malzonka realizuje si¢ zawodowo, moze by¢ dodatkowa

trudnos$cia i dylematem.

Zaktadam w zwiazku z tym, ze konieczno$¢ sprostania wszystkim wyzej wymienionym
zyciowym zadaniom 1 stojgce za nimi dylematy, moga w mniejszym stopniu sprzyjac
sktonnosci menedzera wojskowego w okresie wezesnej dorostosci do partycypacji decyzyjne;,
ze wzgledu na dazenie do zdobycia pozycji w pracy, energi¢ sktaniajaca do rywalizacji, a takze

niepewno$¢ stalosci zatrudnienia i dylematy zwigzane z pracg w wojsku.
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5.2. Srednia doroslo§¢ a partycypacja decyzyjna

W moich badaniach wyodregbnitam grupe mlodych dorostych, zakladajac, ze osoby przed ktorymi stoja
opisane wyzej zadania, zwlaszcza zatrudnione w organizacji militarnej na kierowniczych stanowiskach,
beda sig r6zni¢ pod wzgledem badanych determinant partycypacji decyzyjnej od grupy osob w wieku
$redniej dorostosci, ktorej zadania rozwojowe sa zgota inne, przez co badane przez mnie czynniki

partycypacji decyzyjnej moga przyjmowac inne wartosci dla obu grup rozwojowych.

Srednia dorostos¢ to najdtuzszy okres w zyciu cztowieka, trwajacy od 35 do 60 roku zycia
(Appelt, 2004). Rola tego etapu w zyciu spotecznym jest podkreslana przez wielu autorow (Erikson,
1997; por. Szczukiewicz, 1998; Witkowski, 2000). Zadania rozwojowe charakterystyczne w okresie
sredniej dorostosci dzielg si¢ na dwie grupy. W pierwszej stawia si¢ na odpowiedzialnos¢ za losy innych:
wlasnych dzieci, uczniow, wspotpracownikow, podwladnych; za§ w drugiej istotna jest dbatos¢ o rozwoj
osobisty i zawodowy, kierowanie tym rozwojem a takze branie za niego odpowiedzialnosci (Havighurst,
1981; Erikson,2002). Realizacja =zainteresowan, zaangazowanie w dzialania twodrcze oraz
rozbudowywanie zycia wewnetrznego sa efektem osiagniecia pewnej stabilizacji w zyciu zawodowym
i rodzinnym (Kielar-Turska, 2000). Szans¢ na pelny rozwoj daje osiggniecie dynamicznej rdwnowagi
migdzy dbaniem o siebie a dawaniem z siebie. Mozna powiedzie¢, ze warunkiem zachowan
wspolpracujacych i prospotecznych jest orientacja na wartosci indywidualne (Waterman, 1982). Mozna
zatem zakladaé, ze menedzerowie na tym etapie rozwoju zyciowego beda bardziej sklonni do

podejmowania zachowan partycypacyjnych w swoim stylu kierowania.

Okres $redniej dorostosci to czas kiedy mozemy skorzystac z efektow swojego wezesniejszego
zaangazowania, gdy aspiracje 1 nadzieje spetniajg si¢ i dajg swoje owoce (Mis, 2000). W tym okresie
osigga si¢ szczytowe etapy w karierze zawodowej, co zwigzane jest z zakresem posiadanej] wiedzy
i autorytetu, statusem materialnym a takze dyspozycja wladzy oraz satysfakcja z wykonywanej pracy.
W tym okresie ludzie najcze¢Sciej wywieraja bardzo duzy wplyw na swoje najblizsze otoczenie,
w naturalny sposob przewodza spotecznosci, w ktorej zyja (Havighurst, 1981). Srednia dorosto$é to
zwykle czas, w ktorym ludzie osiggaja peli¢ Zyciowych mozliwosci i osiggnig¢. Osoby w tym
przedziale wiekowym czgsto piastujg najwyzsze urzedy, zajmujg najwyzsze stanowiska w strukturach
wladzy, biorg na siebie odpowiedzialno$¢ za losy spoteczne (Pietrasifiski, 1990). W okresie $redniej
dorostosci dziatania zawodowe skutkujg uzyskaniem awansu badz tez utrwaleniem swej pozycji
w miejscu pracy (Ziotkowska, 2004). Che¢ podzielenia si¢ swoim dorobkiem, wychowanie nastepcy
W miejscu pracy - mogg sprawiaé, ze menedzerowie na tym etapie zyciowego rozwoju beda chetniej
dopuszcza¢ swoich podwladnych do wspoldecydowania ico za tym idzie, czgéciej stosowac
partycypacyjne style kierowania pracownikami. Potencjal mozliwo$ci wplywania na ksztalt zycia
spolecznego oraz wysokie kompetencje zderzaja si¢ z maksymalnymi oczekiwaniami ptyngcymi ze

strony pozostatych cztonkow spoteczenstwa ku tym osobom. Zwlaszcza w organizacjach wojskowych,
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ktorych celem jest zapewnienie bezpieczenstwa obywatelom, menedzerowie moga odczuwaé wielka
odpowiedzialno§¢ za swoje decyzje, w zwiazku zczym wzrasta $wiadomo$¢ warto$ci opinii
wspotpracownikow i podwladnych, co moze sklania¢ do czestszego wybierania partycypacyjnych

stylow kierowania.

Rozdzial VI. Metodologia badan wlasnych

6.1. Cel badan:

Celem zaplanowanych badan bylo wykrycie wybranych podmiotowych uwarunkowan
(kolektywizmu 1 indywidualizmu hierarchicznego oraz roéwnosciowego, potrzeby poznawczego
domknigcia, umiejscowienia poczucia kontroli) oraz uwarunkowan organizacyjnych - partycypacji
decyzyjnej u menedzerow wojskowych W wieku wczesnej

i $redniej dorostosci w procesie dowodzenia oraz kierowania jednostkami Wojska Polskiego.

6.2. Przedmiot badan i pytania badawcze

Dotychczasowe badania ewolucji stylu zarzadzania w konteks$cie partycypacji decyzyjnej
prowadzono wsrdod menedzeréw dziatajacych w obszarze gospodarki rynkowej, lecz nie w wojsku
(Vroom iJago, 1988; Maczynski, 1995, 1997, 2002). Wojsko ze specyficzng dla siebie hierarchicznoscia
jest bardzo interesujacym, jak sadze, obszarem badan w zakresie stylow partycypacji decyzyjnej
stosowanych przez osoby dowodzace, charakteryzujace si¢ roznymi poziomami potrzeby poznawczego
domkniecia, umiejscowienia poczucia kontroli, kolektywizmu oraz indywidualizmu hierarchicznego
i rownosciowego. Wywieranie wplywu jest podstawowym elementem partycypacji i wigze si¢
bezposrednio z wladza. Dlatego czesto partycypacja nazywana jest instrumentem dopuszczajgcym
pracownikow do wiladzy. Stopien partycypacji pracownikéw w procesie podejmowania decyzji
okreslajag mozliwosci faktycznego wywierania wptywu na podejmowane decyzje. Wyniki badan Mendel
(2001), Kozuch i Joniczyk (2011) oraz Szelagowskiej — Rudzkiej (2014) - $wiadczg o tym, Ze im wyzszy
poziom partycypacji decyzyjnej tym wicksze zadowolenie podwladnych. Oprécz zadowolenia,

partycypacja wpltywa mocno na morale pracownikdéw oraz ich stosunek do przetozonych.

Proces dowodzenia jest jasno okreslony w wojskowych regulaminach. Jest realizowanym przez
dowodce cyklem informacyjno-decyzyjnym, jednakowym na wszystkich szczeblach dowodzenia
i sktada si¢ z realizacji powtarzalnych faz, etapow i czynno$ci (Grabowski, Dabrowski, 2008). Tworza
go cztery fazy: ustalanie polozenia, planowanie, stawianie zadan
i kontrola. Kazdy dowddca zanim wyda rozkaz, ustala na podstawie dostgpnych informacji, co jest do

wykonania, planuje sposob (sposoby) realizacji zadania itp., skutkiem ktorego powstaje okreslona
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decyzja. W wielu przypadkach dowodzacy uzyskuje niezbedne informacje od swoich podwtadnych,
niekiedy dyskutuje problem indywidualnie z niektérymi sposrod nich, np. fachowcami w danej
dziedzinie. Interesujacym jest problem zawierajacy si¢ w pytaniu, jaki poziom potrzeby poznawczego
domkniecia, poczucia kontroli zewnetrznej badz wewnetrzne] oraz rodzaju kolektywizmu
i indywidualizmu - mogg mie¢ wpltyw na sposoéb podejmowania decyzji przez ludzi, ktorych rolg jest
stluzba w obronie ojczyzny? Jak bardzo sg oni sktonni uwzglednia¢ opinie podwladnych? Na ile wzorzec
efektywnego przywodztwa wyrazajacego sie¢ w zdolno$ci partycypacyjnej w organizacji cywilnej
przenosi si¢ do zhierarchizowanej organizacji Wojska Polskiego? Na ile prawdziwa jest koncepcja,
wedtug ktérej w organizacjach o charakterze militarnym czesto wystepuja sytuacje, gdzie decyduje
wylacznie przelozony, lub jest sporadycznie wspomagany przez podwladnych? Powyzsze pytania

zakres$laja szeroki przedmiot badan, jaki bratam pod uwagg przygotowujac procedurg badan wiasnych.
Pytania badawcze, jakie w zwigzku z tym postawitam sg nastepujace:

1. Czy istniejg roznice pomiedzy wybranymi grupami wiekowymi zolnierzy w zakresie wptywu
wybranych czynnikow podmiotowych 1 organizacyjnych na gotowos¢ do stosowania

autokratycznych lub partycypacyjnych stylow decyzyjnych?

2. Jakie istnieja zaleznosci miedzy czynnikami podmiotowymi a gotowo$cia do stosowania
autokratycznych lub partycypacyjnych styldow decyzyjnych w badanych grupach wiekowych

oficeréw i podoficerow?

3. Jakie istniejg zalezno$ci migdzy czynnikami organizacyjnymi takimi jak: stopien wojskowy, liczba
podwtadnych, pobyt na misjach, staz pracy, poziom w strukturze organizacyjnej - a gotowoscig do
stosowania autokratycznych lub partycypacyjnych stylow decyzyjnych w badanych grupach

wiekowych oficeréw i podoficerow?

6.3. Hipotezy badawcze

Opisy wieku $redniej i wczesnej dorostoSci podane wyzej wraz ze specyfikg rozwoju
zawodowego w wojsku oraz opisane wyzej gldwne charakterystyki wzietych pod uwage podmiotowych
czynnikow, umozliwity mi sformutowanie kilku hipotez powiazanych

Z wymienionymi pytaniami badawczymi:

* HI1.1. Oficerowie i podoficerowie w wieku $redniej dorostosci charakteryzuja si¢ wyborem
bardziej partycypacyjnych form podejmowania decyzji (CI, CII, GII), w porownaniu do
badanych w wieku wczesnej dorostosci.

* H2.1. Wigksza gotowos¢ do stosowania stylow kierowania o charakterze partycypacyjnym (CI,

CIl, GII), posiadaja wojskowi menedzerowie charakteryzujacy si¢: kolektywizmem
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réwnosciowym oraz wysokim poczuciem kontroli wewngtrzne;.
* H2.2. Wigksza gotowo$¢ do wyboru stylow kierowania autorytarnych (Al, All), posiadaja
oficerowie 1 podoficerowie charakteryzujacy si¢: indywidualizmem réwnosciowym jak
i hierarchicznym, kolektywizmem hierarchicznym oraz wysokim poziomem potrzeby
poznawczego domknigcia
Do trzeciego pytania badawczego zwiazanego z uwarunkowaniami organizacyjnymi nie
sformutowatam hipotez, ze wzgledu na niespdjne wyniki dotychczasowych badan (Rutka, Czerska,
2013; Piwowarczyk, 2006; Maczynski, Jago, Reber, Bohnisch. 1993, 1995). A zatem, biezaca analiza w

tym zakresie ma charakter eksploracyjny.

Pytanie to dotyczyto wplywu form organizacyjnych na partycypacj¢ decyzyjng i zostalo uwzglednione

na rysunku prezentujacym model teoretyczny.

Weryfikowany model teoretyczny zostat przedstawiony na Rysunku 1.
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sc1 sc2 5G2
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Rysunek 1. Model konceptualny ogolny.
Legenda:

KR  warto$¢ testu KIRH, sktadowa kolektywizm-rownos$ciowy
KH  wartoé¢ testu KIRH, sktadowa kolektywizm-hierarchiczny
IR warto$¢ testu KIRH, sktadowa indywidualizm-réwnosciowy
IH warto$¢ testu KIRH, sktadowa indywidualizm-hierarchiczny
LOC umiejscowienie kontroli

PPD potrzeba poznawczego domknigcia

CO  czynniki organizacyjne

CR  czynniki rozwojowe
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SPP  Sredni poziom partycypacji

Al Styl podejmowania decyzji — czysto autokratyczny

All  Styl podejmowania decyzji — prawie autokratyczny

Cl Styl podejmowania decyzji — prawie konsultacyjny

CIl  Styl podejmowania decyzji — czysto konsultacyjny

Gll  Styl podejmowania decyzji — totalny partycypacyjny

d zmienne resztowe oznaczajagce wpltyw innych czynnikow nie ujetych w modelu
od SAl do SGII zmienne obserwowalne

W opisywanym modelu zmienng objasniang (latentng) jest partycypacja decyzyjna wyrazona w postaci
sredniego poziomu partycypacji (SPP) i wyznaczajacych go pigciu stylow decyzyjnych od najbardziej
autokratycznego poprzez konsultacyjne do grupowego (Al, All, CI, CII, GII). (na rysunku w ramkach

w formie elipsy).

Natomiast zmiennymi objasniajacymi, manifestujacymi si¢ poprzez zmienne obserwowalne - mierzalne

(na rysunku ujete w prostokatach), sa zatozone grupy czynnikow:
podmiotowych (CP) na ktore sktadaja sie:

1. Potrzeba poznawczego domkniecia (PPD),
2. Umiejscowienie kontroli (LOC),
3. Kolektywizm oraz indywidualizm: hierarchiczny i rownosciowy (KH, KR, IH, IR)

oraz organizacyjnych (CO ), ktore tworza:

1. Wielkos$¢ jednostki

Lokalizacja jednostki

Stopien wojskowy

Liczba podwladnych ogétem
Liczba bezposrednich podwtadnych

Udziat w misjach

Ao B

Korpus
8. Miejsce stuzby
i rozwojowych (CR), na ktore sktadaja sie:

1. Mtodzi dorosli ponizej 35 roku zycia
2. Sredni dorosli powyzej 35 roku zycia
Podziatu na grupy wiekowe dokonano zgodnie z wystepujagcymi w literaturze charakterystykami grup

rozwojowych (Gurba, 2011).

Zaleznos$ci migdzy konstruktem ogdlnym, zmienng objasniang — SPP, a jej podwymiarami analizowano

uog6lniong metoda najmniejszych kwadratow (GLS) (Brzezinski, 1987; Sagan, 2002).
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6.4. Znaczenie projektu

Proponowany projekt przedstawia oryginalne ujecie uwarunkowan partycypacji decyzyjnej.
Mimo, ze konstrukt ten byt wielokrotnie badany przez przedstawicieli wielu dyscyplin
naukowych, weryfikujac wptyw czynnikow organizacyjnych, demograficznych i kulturowych
- jak dotad nie prowadzono badan nad wptywem stricte osobowosciowych czynnikéw takich
jak potrzeba poznawczego domknigcia, umiejscowienie kontroli oraz wymiaru kolektywizmu
I indywidualizmu réwnosciowego oraz hierarchicznego - na sklonnos$¢ do partycypacji
decyzyjnej wsréd menedzeréw. Kolejng wartoscig realizowanego projektu badawczego jest
weryfikacja wplywu tych cech na partycypacyjno$¢ decyzji menedzerdw zatrudnionych
W organizacji typu militarnego jaka jest Wojsko Polskie, co dotychczas nie podlegato
badaniom. Rownie istotnym wkladem zrealizowanych badan jest uwzglednienie wptywu
czynnikoOw organizacyjnych na sktonno$¢ do partycypacji decyzyjnej, ze wzgledu na
rozbudowane i sztywne struktury tworzace szkielet organizacyjny Wojska Polskiego. Czwarta
wartos¢, to wymiar rozwojowy badania, polegajacy nie tyle na uwzglednieniu wieku jako
zmiennej, ale na uwzglednieniu dwoch etapow rozwoju psychospotecznego czlowieka - jako
podstawowego kryterium podzialu badanych na dwie grupy oraz wykorzystaniu tresciowej
charakterystyki tych rozwojowych okreséw zycia zaréwno do stawiania hipotez jak i do
interpretacji uzyskanych wynikow badan.

Wnhioski z przeprowadzonych badan pozwola, jak przewiduje, opracowaé metody wspierajace rozwdj
umiejetnosci kierowniczych, dobdr i selekcje kadr oraz maja szansg zapoczatkowaé opracowania
systemowych warunkéw koniecznych do upowszechniania partycypacyjnych stylow decyzyjnych
wsérod menedzerow roznych szczebli zarzadzania, co moze zaowocowac wiekszym oddzialywaniem
pracownikow na podejmowane w organizacji decyzje. Zwigkszony w wyniku partycypacji pracowniczej
przeplyw informacji, a stad poziom zrozumienia przez pracownikéw realizowanych procesow
zmniejsza wieloznaczno$é oraz konflikty roli, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia satysfakcji z pracy
(Scott — Ladd 1 Marshall, 2004, 2006), tym samym usprawniajac prac¢ menedzeréw i zachecajac do
tworzenia nowoczesnych organizacji. Ponadto wydaje si¢, ze istnieje mozliwos¢ wprowadzenia nowych
elementow do istniejacych modeli partycypacji decyzyjnej, przez uwzglednienie zmiennych
podmiotowych determinujacych jej poziom; w przypadku opisywanych badan sa to: potrzeba
poznawczego domknigcia, umiejscowienie kontroli oraz kolektywizm i indywidualizm na wymiarze

hierarchicznym oraz réwnosciowym.

Uzyskane wyniki, ze wzgledu na fakt zainteresowania partycypacjg decyzyjng wielu dyscyplin
naukowych, moga okaza¢ si¢ interesujace dla psychologéw, socjologdéw, kulturoznawcéw oraz

ekonomistow z dziedziny zarzadzania.
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6.5. Procedura badan i osoby badane:

Badania przeprowadzono w dziesigciu jednostkach wojskowych na terenie wojewddztwa

dolnoslaskiego, lubuskiego oraz poznanskiego.
Badania zrealizowano w nastgpujacych jednostkach wojskowych:
23 Pulk Artylerii, Al. Wojska Polskiego 54, 59-700 Bolestawiec
4 Zielonogorski Putk Przeciwlotniczy, ul. Sktadowa 10, 66-016 Czerwiensk
82 Batalion Ewakuacji Sprzgtu, ul. Wilenska 14, 56-400 Olesnica
22 Karpacki Batalion Piechoty Gorskiej, ul. Walecznych 59, 57-300 Ktodzko
10 Brygada Kawalerii Pancernej, ul. Sztabowa 1, 59-726 Swigtoszow
4 Regionalna Baza Logistyczna, ul. Pretficza 28, 50-984 Wroctaw
1 Dywizjon Przeciwlotniczy (4 pplot), ul. Ractawicka 1 Leszno
1 Putk Saperow, ul. Gen. Wiadystawa Sikorskiego 6, 49-300 Brzeg
3 Wroclawska Brygada Radiotechniczna, ul. Graniczna 13, 50-984 Wroctaw
10 Wroctawski Putk Dowodzenia, ul. Trzmielowicka 28, 50-984 Wroctaw

Przeprowadzenie badan spolecznych w resorcie Obrony Narodowej wymagato uzyskania imiennego

upowaznienia wydanego przez Sekretarza Stanu Ministerstwa Obrony Narodowej, ktore uzyskatam.

Wszystkie badania odbyly si¢ na terenie koszar w wyznaczonych do tego celu salach

konferencyjnych.

Osobami badanymi byli wybrani losowo — co trzeci z listy - zolnierze (oficerowie
i podoficerowie) petnigcy stuzbe na stanowiskach zarzadczych takich jak: dowodca jednostki, zastepca
dowodcy jednostki, dowodcy pododdzialow do szczebla plutonu, szefowie piondw, wydziatow 1 sekcji

- ktérym podlegajg co najmniej dwie osoby.

W badaniach wzigto udziat ogodtem N = 240 osob, byli to sami mezezyzni. Wyksztalcenie wyzsze
posiadato 129 0sdb - 53,75 % respondentow. W korpusie oficerskim pracowato 137 0sob - 57,08% 0sob,
natomiast w korpusie podoficerskim 103 osoby - 42,92% Zolnierzy. Miejscem stuzby dla 155 oséb -
64,58 %, byl pododdziat, natomiast dla 85 0sob - 35,41% - sztab.
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Osoby badane z podzialem na grupy wiekowe:
Grupa badanych w okresie wczesnej dorostosci (przedzial wiekowy 23 — 34 lata):
N=97 ;M =97

*  Wyksztalcenie wyzsze: 42 osoby - 43,30% respondentow,

*  Korpus oficerski: 47 0sob - 48,45%,

»  Korpus podoficerski: 50 0sob - 51,55%,

*  Miejsce stuzby: 82 osoby - 84,54% w pododdziatach; 15 0sob -15,46% w sztabie.

Grupa badanych w okresie $redniej dorostosci (przedziat wiekowy 35 — 52 lata):
N=143: M=143

*  Wyksztalcenie wyzsze: 87 0sob - 60,84% respondentdw,

»  Korpus oficerski: 90 0s6b — 62,94%,

»  Korpus podoficerski: 53 osoby — 37,06%,

*  Migjsce stuzby: 73 osoby 51,05% w pododdziatach; 70 — 48,95% w sztabie.

Badani zostali poinformowani, ze w pierwszej czgsci beda mieli za zadanie przeczytaé scenariusze
réznych sytuacji w jakich znalazty sie osoby kierujace, a nastgpnie wskaza¢ do kazdej z 30 sytuacji
jeden z pigciu stylow decyzyjnych, ktorym kierowaliby si¢ rozwiazujac dany problem. Scenariusze wraz
z instrukcja oraz opisem styloéw decyzyjnych zostaty przekazane do rak kazdego badanego w formie
skoroszytu. Dodatkowo, kazda osoba badana otrzymata opis stylow decyzyjnych na dodatkowej kartce
papieru, aby nie mie¢ konieczno$ci kartkowania skoroszytu celem odczytywania opiséw decyzyjnych
stylow kierowania. Procz skoroszytu i opisu stylow decyzyjnych badany otrzymywat arkusz do
zaznaczania odpowiedzi oraz arkusz do wpisania danych demograficzno — organizacyjnych. Pierwsza

czeg$¢ badania trwata od 60 do 90 minut.

Po =zakonczeniu pierwszego zadania (wypelnieniu pierwsze] metody), zaplanowano przerwe
pigtnastominutowa, po ktérej badani otrzymywali trzy kolejne narzedzia badawcze: skrocona skale
PPD, Kwestionariusz KIRH oraz Skalg I-E w Pracy. Druga cze$¢ badania zajmowata okoto 30 minut.

Lacznie badanie trwato od 105 do 135 minut

6.6. Metody badan:

Do przeprowadzenia badan uzyto nastepujgcych metod:

1. Zestaw Hipotetycznych Problemow Decyzyjnych (SET 5) (Problem Set), w opracowaniu
Victora Vrooma i Phillipa Yettona (1973). Polska adaptacja: Jerzy Maczynski (1988). Jest to
metoda umozliwiajaca okreslenie preferowanego przez osobg¢ badang stylu podejmowania

decyzji. Autorzy metody kazdy styl decyzyjny oznaczyli litera rzymska oraz liczbg. Styl
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autokratyczny oznaczono symbolem A (autocratic); styl konsultacyjny symbolem
C (consultative); natomiast symbolem G oznaczono styl grupowy, (group). Style:
autokratyczny i konsultacyjny posiadajg ponadto dwa warianty oznaczone rzymskimi liczbami
I 11l (Al All, CI, CII, GII). Metoda sktada si¢ z zestawu trzydziestu jednostronicowych
scenariuszy  problemow decyzyjnych, zaprojektowanych  tak, aby  kazdy
z nich zawierat swoista, niepowtarzalng kombinacj¢ zmiennych sytuacyjnych. Wybrany przez
siebie styl podejmowania decyzji osoba badana zaznaczata w arkuszu odpowiedzi, poprzez
wpisanie krzyzyka w odpowiedniej kolumnie odpowiadajgcej wybranemu stylowi

decyzyjnemu.

Przy uzyciu ,,SET 5 mozliwe jest doktadne okreslenie preferowanego przez osobe badang
stylu podejmowania decyzji. Poziom partycypacji decyzyjnej mozna wyznaczy¢ na skali ilosciowe;.
Wartosci liczbowe dla krancow tej skali zostaty ustalone arbitralnie przez twércéw modelu partycypacji
decyzyjnej Vrooma i Yettona i tworzg one sekwencje numeryczng. Kazdy styl decyzyjny ma przypisana
okreslong warto$¢ liczbowa na skali partycypacji. Styl Al — 0 punktow, AIl — 1 punkt, CI — 5 punktow,
CII — 8 punktéw, GII — 10 punktow. Sumujac punkty 1 wyliczajac $rednig arytmetyczng na podstawie
wynikoéw czastkowych dotyczacych preferowanego przez dang osobg badang stylu decyzyjnego dla
kazdego z trzydziestu probleméw decyzyjnych, uzyskujemy wynik: §redni poziom partycypacji (SPP),
wskazujacy na sktonno$¢ do partycypacji decyzyjnej osoby badanej.

Rzetelno$¢ metody ,,SETS” przy uzyciu skroconej wersji metody (15 problemow decyzyjnych
wyselekcjonowanych dla potrzeb treningu partycypacji decyzyjnej), mierzona statystyka alfa
Cronbacha = 0,58, (N=121), (Maczynski, 1996). W moich badaniach, przy uzyciu petnej wersji ,,SET5”
(30 problemow decyzyjnych), rzetelno$¢ metody ,,SETS5” pomiaru $redniego poziomu partycypacji

(SPP) wynosita alfa Cronbacha = 0,88 (N=168).
Tytuly scenariuszy probleméw decyzyjnych:

1. Miejsce pracy: ZAKLADY NUKLEARNE.

Twoje stanowisko pracy: Kierownik Utrzymania Ruchu
2. Miejsce pracy: CENTRALA HANDLOWA

Twoje stanowisko pracy: Zastgpca Dyrektora
3. Migjsce pracy: OSRODEK BADAN WDROZENIOWYCH

Twoje stanowisko pracy: Starszy Specjalista
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4. Migjsce pracy: FABRYKA ZABAWEK
Twoje stanowisko pracy: Zastepca Dyrektora D/S Projektowania i Technologii

5. Migjsce pracy: PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJNE
Twoje stanowisko: Asystent Zastepcy Dyrektora

6. Migjsce pracy: ZAKLAD PRZEMYSLOWY
Twoje stanowisko pracy: Szef Strazy Przemystowe;j

7. Migjsce pracy: PRYWATNA FIRMA BUDOWLANA
Twoje stanowisko pracy: Kierownik Budowy

8. Miejsce pracy: PRODUCENT CZESCI
Twoje stanowisko: Dyrektor

9. Miejsce pracy: BIURO PODROZY
Twoje stanowisko pracy: Kierownik Biura Podréozy

10. Migjsce pracy: PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJINE
Twoje stanowisko pracy: Glowny Ksiggowy

11. Miejsce pracy: ZARZAD KORPORACII
Twoje stanowisko pracy: Zast¢pca Dyrektora

12. Miejsce pracy: PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYINE
Twoje stanowisko pracy: Zastgpca Dyrektora

13. Miejsce pracy: PRODUCENT SRUB
Twoje stanowisko pracy: Wtasciciel Fabryki

14. Miejsce pracy: WY TWORNIA FILMOW REKLAMOWYCH
Twoje stanowisko pracy: Dyrektor

15. Miegjsce pracy: NOWY WYDZIAL
Twoje stanowisko pracy: Zaopatrzenie

16. Migjsce pracy: UNIWERSYTET

Twoje stanowisko pracy: Dziekan Wydziatu
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Miejsce pracy: WYDAWNICTWO LITERACKIE
Twoje stanowisko pracy: Dyrektor
Miejsce pracy: ZAKEAD PRODUKCYJNY
Twoje stanowisko pracy: Gléwny Inzynier
Miejsce pracy: PRZEDSIEBIORSTWO PRZEMYSELOWE
Twoje stanowisko pracy: Zastepca Dyrektora
Miejsce pracy: UNIWERSYTET
Twoje stanowisko pracy: Profesor
Miejsce Pracy: OSRODEK PROJEKTOWO-KOMPUTEROWY
Twoje stanowisko pracy: Gtéwny Projektant
Miegjsce pracy: BANK
Twoje stanowisko pracy: Zastgpca Dyrektora
Miejsce pracy: PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJNE
Twoje stanowisko pracy: Dyrektor
Miejsce pracy: ZARZAD SPOLKI
Twoje stanowisko pracy: Kierownik do spraw administracyjnych
Miejsce pracy: BANK
Twoje stanowisko pracy: Dyrektor
Miejsce pracy: PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJNE
Twoje stanowisko pracy: Kierownik Oddziatu Inzynierii Systemow Komputerowych
Miejsce pracy: ZAKEAD PRODUKCYJNY
Twoje stanowisko pracy: Starszy Mistrz
Miejsce pracy: LABORATORIUM BADAWCZO-ROZWOJOWE
Twoje stanowisko pracy: Inzynier-Projektant
Miejsce pracy: FIRMA IMPORTOWO-EKSPORTOWA

Twoje stanowisko pracy: Ksiegowy
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30.Miejsce pracy: DOM TOWAROWY
Twoje stanowisko pracy: Kierownik stoiska.

Przyktadowe scenariusze zamieszczono w aneksie.

2. Skala I—E w Pracy, w opracowaniu Xymeny Gliszczynskiej (1990), jest wzorowana na
Skali I—E Juliana Rottera (1962, 1966), do pomiaru umiejscowienia kontroli (locus of control).
Skala I—E w Pracy stanowi technike przeznaczong do badania umiejscowienia kontroli
w sytuacji pracy, stuzy wigc do badania ludzi w roli pracownikow. Twierdzenia skali sprawdzono na
grupach os6b dorostych pracujacych w réznych srodowiskach (zaktad przemystowy, instytut badawczy,

biuro projektowe).

Materiat testowy Skali [—E w Pracy sktada si¢ z arkusza testowego zawierajacego instrukcje i 25 par
stwierdzen z wymuszonym wyborem. Skala ma dwie wersje instrukcji — dla kobiet
i dla mezczyzn — roznigce si¢ jedynie formg gramatyczng polecen. Arkusz zawiera rubryki
przeznaczone do wpisania numeru identyfikacyjnego oraz daty badania. Osoba badana zaznacza swoj

wybor przez otoczenie kotkiem jednej z liter (a lub b) w kolejnych parach stwierdzen;
Przyktadowe pary stwierdzen:

a. Niektorzy rodzq sie po prostu szczeSciarzami i zawsze los im sprzyja.

b. Od czlowieka zalezy, czy potrafi zte przypadki obrocic¢ na swojg korzysé.

a. Mozna w zyciu zajs¢ wysoko bez protekcji.

b. Nasza kariera zawodowa zalezy od interesow tych, ktorzy nas popierajq.
Skala [—E w Pracy jest przeznaczona zaréwno do badan indywidualnych jak i grupowych.

Zgodnos$¢ wewnetrzna Skali [—E Rottera sprawdzona w wielu badaniach (obliczana wedtug wzoru
Spearmana-—Browna lub Kudera—Richardsona) wynosita od 0.69 do 0,79. Stabilno$¢ bezwzgledna
mierzona metodg test—retest, wynosila: - po jednym miesigcu od 0,60 do 0,83; - po dwoch miesigcach

0d 0,49 do 0.61.

3. Kwestionariusz KIRH (Questionnaire to Measure Collectivism and Individualism
Egalitarian and Hierarchical) — do pomiaru kolektywizmu i indywidualizmu réwnosciowego
oraz hierarchicznego, w opracowaniu Harrego Triandisa (1995) i w polskiej swobodnej

adaptacji Krystyny Adamskiej, Sylwiusza Retowskiego, Romana Konarskiego (2005).
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Jest to mnarzedzie diagnozujace nasilenie czterech orientacji spolecznych: indywidualizmu
hierarchicznego, indywidualizmu rownosciowego, kolektywizmu hierarchicznego

1 kolektywizmu rownosciowego.

Kwestionariusz KIRH sktada si¢ z 39 stwierdzen, do ktérych osoba badana ma si¢ odnie$¢ na
skali siedmiostopniowej (od catkowicie nie zgadzam si¢ do catkowicie zgadzam si¢), okreslajac
w jakim stopniu dane stwierdzenie jej dotyczy. Obliczajagc wyniki nalezy zsumowac ilo$¢
punktow dla okreslonych stwierdzen, uzyskujac wartosci dla 4 skal:
IR: indywidualizmu réwno$ciowego — przyktadowe stwierdzenia:

Trzeba przezywac swoje Zycie niezaleznie od innych

To, co mi si¢ zdarza jest mojg wiasng sprawg
KR: kolektywizmu rowno$ciowego — przyktadowe stwierdzenia:
Lubig si¢ dzieli¢ drobiazgami z moimi sgsiadami
Wazne jest dla mnie powodzenie moich wspotpracownikow
KH: kolektywizmu hierarchicznego — przyktadowe stwierdzenia:

Zwykle robig to, co zadowala mojq rodzing, nawet wtedy, gdy nie cierpie tego co robig
Zwykle poswigecam swoj wlasny interes na rzecz interesow mojej grupy/zespotu
IH: indywidualizmu hierarchicznego — przyktadowe stwierdzenia:
Istotne jest dla mnie, aby wykonywa¢ swojq prace lepiej niz inni
Cieszy mnie praca wymagajqgca wspotzawodnictwa z innymi
Wspotczynniki rzetelnosci alfa — Cronbacha dla czterech podskal kwestionariusza KIRH,
odpowiednio wynosza: KH — 0,73, IH-0,78, IR —-0,71, KR - 0,72.

4. Skrécona skala Potrzeby Poznawczego Domkniecia (PPD) (Need for Cognitive Closure),
opracowana przez Matgorzate Kossowska, Krzysztofa Hanusza 1 Mariusza Trejtowicza (2012),
na podstawie oryginalnej wersji skali PPD Kruglansky’ego (1989), potrzeby poznawczego
domknigcia oraz jej sktadowych: zamknigtosci, preferencji porzadku, preferencji
przewidywalnosci, zdecydowania i tolerancji wieloznaczno$ci. Kwestionariusz PPD sktada si¢
z 15 pozycji, wybranych na podstawie tadunkow czynnikowych z kazdej
z podskal oryginalnego narz¢dzia. Badany proszony jest o uwazne przeczytanie twierdzen
a nastepnie otoczenie kotkiem odpowiedzi w skali szesciostopniowej (od zdecydowanie si¢ nie
zgadzam do catkowicie si¢ zgadzam), ktora najbardziej wyraza jego opini¢. Obliczajac wyniki

sumujemy ilo$¢ uzyskanych punktoéw dla poszczego6lnych podskal. Podskala ,,Zamknigto$¢” —
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przyktadowe stwierdzenie (odwrdcone): Zwykle biore pod uwage rézne opinie na temat danego
zjawiska, nawet wowczas, gdy mam juz wyrobiony poglgd. Podskala ,,Preferencja porzadku” —
przyktadowe stwierdzenie: Mysle, ze dobrze uporzqdkowane Zzycie jest zgodne z moim
temperamentem. Podskala ,,Preferencja przewidywalnosci” — przyktadowe stwierdzenie:
Unikam brania udziatu w wydarzeniach, nie wiedzqc, czego moge si¢ po nich spodziewac.
Podskala ,,Zdecydowanie” — przyktadowe stwierdzenie: Zwykle podejmuje wazne decyzje
szybko 1 pewnie. Podskala ,Tolerancja wieloznacznosci” — przykladowe stwierdzenie

(odwrécone): Unikam niejasnych sytuaciji.

Na wysoki wynik potrzeby poznawczego domkniecia sktadaja si¢ wysokie rezultaty
w zakresie Zamknictosci (rzetelno§¢ alfa Cronbacha = 0,628), Zdecydowania (rzetelno$¢ alfa
Cronbacha=0,647), Preferencji porzadku (rzetelnos¢ alfa Cronbacha=0,804)
i Przewidywalnosci (rzetelno$¢ alfa Cronbacha=0,647) oraz niska Tolerancja wieloznacznos$ci
(rzetelno$¢ 0,524). Rzetelnos¢ skroconej skali PPD alfa Cronbacha wynosi 0,737. Analiza wlasnosci
psychometrycznych nowej wersji skali wskazuje, ze wzgledu na usunigcie pozycji wprowadzajacych

zakldcenia pomiaru, ze narzedzie to ma lepsze wlasnosci niz oryginalne.

5. Czynniki organizacyjne okreslono na podstawie odpowiedzi zawartych w ankiecie
o strukturze tabelarycznej wypelnianej przez osoby badane przed przystapieniem do
odpowiedzi na zadania lub twierdzenia zawarte w kwestionariuszach. Zapytano w ankiecie
0 wielko$¢ jednostki (okreslang liczbg oséb zatrudnionych), jej lokalizacje (miasto, teren poza
miastem), stanowisko stuzbowe, liczbg bezposrednich podwtadnych (okreslang w przedziatach
1-5, 5-10, ponad 10 os6b), liczbe wszystkich podwtadnych, (okreslang w przedziatach 1-10,
11-50, 51-100, ponad 100), przynalezno$¢ do korpusu oficerskiego lub podoficerskiego,
(wyznaczong posiadanym stopniem wojskowym), poziom struktury organizacyjnej
(wskazujacej  miejsce  shuzby w  sztabie lub  nizej w  hierarchii .
w pododdziale), staz pracy ogédtem, staz pracy w danym stopniu wojskowym, poziom
wyksztalcenia oraz udziat w misjach miedzynarodowych. Osoby badane zakreslaty odpowiedni

przedziat badz wpisywaty liczbe adekwatnie do tresci pytania.
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Rozdzial VII. Wyniki badan

W celu przedstawienia charakterystyk liczbowych zmiennych z modelu, obliczono po pierwsze,
podstawowe statystyki opisowe jak: srednia, mediana, minimum, maksimum, odchylenie standardowe,
wspolczynnik zmiennos$ci, sko$nos¢ i kurtoza, dla ogotu (Blad! Nie mozna odnalez¢ zrodia o

dwolania.).

Tabela 1
Charakterystyki liczbowe zmiennych w modelu — statystyki podstawowe. Dane dla ogotu badanych

Srednia  Mediana ~ Min  Maks Odch. std. Wsp.zmn. Skosnoé¢ Kurtoza

PPD Potrzeba poznawczego

domkniccia 59,66 60,00 42,00 73,00 6,17 10,33 -0,48 -0,00
LOC Umiejscowienie kontroli 17,91 18,00 6,00 25,00 4,58 23,56 -0,31 -0,59
IR I‘;gxfs‘;’:;’; 43,85 4500 15,00 61,00 7,84 17,87 -0,44 022
KR Kolektywizm rownosciowy 41,14 41,00 11,00 75,00 17,91 43,54 -0,01 -1,26
KH Kolektywizm hierarchiczny 42,06 42,00 19,00 61,00 7,41 17,62 0,07 0,25
H Irl‘l‘lizr‘;’;g}‘l‘:’cl;’; 4587 47,00 16,00 63,00 10,76 23,46 0,27 -0,60
Al (czysto autokratyczny) 425 3.00 0.00 1500  3.34 78.48 0.78 -0.33
AlI (prawie autokratyczny) 5.45 5.00 0.00 14,00 3,38 71,47 0,37 -1,06
CI (prawie konsultacyjny) 6,28 6,00 000 1500 295 47,00 0,60 -0,21
CII (czysto konsultacyjny) 7,47 7,00 1,00 19,00 3,41 45,60 0,38 -0,34
GII (totalny partycypacyjny —

grupowy) 6,57 6,00 1,00 1500 3,92 59,72 043 -1,09
SPP (§redni poziom

partycypacii) 541 5.6 23 823 1,79 33,10 0,02 -1,65
LP Liczba podwtadnych 1,43 1,00 1,00 3,00 0,71 49,74 1,34 0,30
St. Staz pracy ogdtem 15,22 14,00 1,00 33,00 7,22 47,43 0,39 -0,68
MC Poziom struktury

organizacyjnej 1,35 1,00 1,00 2,00 0,48 35,39 0,61 -1,64
Tlo$¢ odbytych misji 0,66 0,00 0,00 5,00 1,06 159,74 1,71 2,64

Legenda:
Srednia $rednia arytmetyczna
Mediana warto$¢ srodkowa, wartos¢ przecigtna
Min warto$¢ najmniejsza (najnizsza)
Maks warto$¢ najwicksza (najwyzsza)
Odch.std. odchylenie standardowe
Wsp.zmn. wspotczynnik zmiennosci
Sko$nos¢ warto$¢ wspotczynnika skosnosci
Kurtoza warto$¢ wspotczynnika kurtozy miary sptaszczenia rozktadu
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Analiza testem Kotmogorowa-Smimowa wykonanym w celu sprawdzenia, normalno$ci rozktadu
zmiennych wykazata, ze dla cze$ci zmiennych rozktad nie jest normalny (Blad! Nie mozna odnalez¢ z
roédla odwolania.). Dlatego dokonano ich transformacji do postaci Z-score, ktéra umozliwita
zastosowanie metod parametrycznych. Analizy zostaly wykonane za pomocg programu Statistica wersja
13%. Cata grupa badana jak i podgrupy byty duze statystycznie, liczyly powyzej 30 0sob, co zgodnie

z twierdzeniami granicznymi umozliwia zastosowanie metod parametrycznych. (Hellwig,1970).

Tabela 2
Wyniki badania normalnosci rozktadu zmiennych za pomocq testu Kotmorogowa-Smirnowa
Ogodtem Mtodsi Starsi
K-S P K-S p K-S P

PPD Potrzeba poznawczego 0,09 <005 009  >020 0,10 <0,10

domknigcia
LOC Umiejscowienie kontroli 0,08 <0,15 0,10 >0,20 0,10 <0,15
IR Indywidualizm 007  >020 008  >020 0,06 >0,20

rownosciowy
KR Kolektywizm réwnosciowy 0,10 <0,05 0,13 <0,10 0,13 <0,05
KH Kolektywizm hierarchiczny 0,06 >0,20 0,09 >0,20 0,04 >0,20
TH Indywidualizm 0,06 >020 012 <015 0,06 >0,20

hierarchiczny
Al (czysto autokratyczny) 022  <001* 008  >0.20 0,32 <0,01*
AlI (prawie autokratyczny) 0,15 <0,01* 0,11 <0,20 0,20 <0,01*
CI (prawie konsultacyjny) 0,16 <0,01)* 0,28 <0,01* 0,09 <0,20
CII (czysto konsultacyjny) 0,11 <0,01 0,14 <0,05 0,10 <0,10
GII (totalny partycypacyjny —

grupowy) 0,17  <0,01* 023 <0,01* 0,10 <0,10
SPP ($redni poziom

partycypacii) 0,18  <001* 008  >0.20 0,18 <0,01*
LP Liczba podwtadnych 0,43 <0,01* 0,43 <0,01* 0,42 <0,01*
St. Staz pracy ogdtem 0,12 <0,01* 0,11 >0,20 0,08 >0,10
MC Poziom struktury

organizacyjnej 0,42 <0,01* 0,51 <0,01* 0,35 <0,01*
Tlo$¢ odbytych misji 0,37 <0,01* 0,45 <0,01* 0,32 <0,01*

Legenda:
K-S wartos$¢ statystyki testu Kolmogorowa-Smirnowa
p obserwowane prawdopodobienstwo dla statystyki testu K-S

* zmienna o rozkladzie odbiegajacym od normalnego (p<0,01)

! Statistica licencja numer JPZ 704B239204AR-5
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Ponizej przedstawiono przedzialy liczno$ci proby badanej ze wzgledu na istotne czynniki organizacyjne

takie jak: liczba bezposrednich podwitadnych (LP), miejsce stuzby (MC) oraz korpus (KORP).

Tabela 3
Przedzialy licznosci w podziale na liczbe podwtadnych
LP Grupa starsza Grupa miodsza gai::;zl
Liczba do5 99 69 168
% z calosci 41,25% 28,75% 70,00%
Liczba 5-10 23 18 41
% z calosci 9,58% 7,50% 17,08%
Liczba 10 i wigeej 21 10 31
% z catosci 8,75% 4,17% 12,92%
Liczba Ogot 143 97 240
% z calosci 59,58% 40,42%

Legenda:

LP liczba podwtadnych

Jak wida¢ z tabeli 3, proba badana sktadata si¢ z dwoch podgrup — mtodszej i starszej. Grupa starsza

byla bardziej liczna, liczyla 143 osoby (ok 60% wszystkich badanych), a grupa mtodsza 97 osob

(40,42%). W obydwu podgrupach dominowali Zoinierze zarzadzajacy zespotami do 5 o0séb

bezposrednio podwtadnych (41,25% w grupie starszej i ok.

w grupie mtodszej).

Tabela 4
Przedzialy licznosci w podziale na miejsce stuzby
MC Grupa starsza Grupa mtodsza E/aiz:i
Liczba pododdziat 73 82 155
% z catosci 30,42% 34,17% 64,58%
Liczba sztab 70 15 85
% z catosci 29,17% 6,25% 35,42%
Liczba Ogot 143 97 240
% z catosci 59,58% 40,42%

Legenda:

MC miejsce stuzby

29%
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W tabeli 4 przedstawiono struktur¢ liczno$ci proby ze wzgledu na miejsce stuzby. 1 tak,
w starszej grupie wiekowej zarowno w sztabie jak i w pododdziale pracowalo po okoto 30% osob
badanych. Natomiast w grupie mtodszych podoficeréw i oficeréw - w pododdziale zatrudnionych byto

ponad 34% badanych, a w sztabie 6,25%.

Tabela 5
Przedzialy licznosci w podziale na przynaleznos¢ do korpusu
KORP Grupa starsza Grupa miodsza xzz
Liczba oficer 90 47 137
% z catosci 37,50% 19,58% 57,08%
Liczba podoficer 53 50 103
% z calosci 22,08% 20,83% 42,92%
Liczba Ogot 143 97 240
% z catosci 59,58% 40,42%

Legenda:

KORP przynalezno$¢ do korpusu

Tabela 5 prezentuje liczno$ci proby badanej ze wzgledu na przynalezno$¢ do korpusu.
W grupie starszej wickowo zbadano 90 oficeréw i 53 podoficerow (odpowiednio: 37,5%; 22,08%).
W grupie miodszej objeto badaniem 47 oficerow 1 50 podoficerow (odpowiednio:

19, 58% 120,83%).

Lacznie w badaniu wzigto udziat 137 oficerow i 103 podoficeréw, 155 osob byto zatrudnionych
w pododdziale a 85 w sztabie. Biorgc pod uwage liczbe bezposrednich podwiadnych — 168 0sob
badanych zarzadzato grupa do 5 0séb, 41 dowodzito grupa
w przedziale 5 — 10 os6b, a 31- grupa powyzej 10 bezposrednich podwtadnych.
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7.2. Sprawdzenie dobroci dopasowania modelu partycypacji decyzyjnej

Na podstawie zatozen teoretycznych, ktére ukazuje model konceptualny (Rysunek 1.),
opracowano kilka modeli empirycznych a nastgpnie zweryfikowano ich dobro¢ dopasowania do danych.
I tak, w drugim kroku sprawdzono dobro¢ dopasowania hipotetycznego modelu partycypacji decyzyjnej
celem wykrycia, ktére z zatozonych zmiennych (czynnikoéw) podmiotowych i organizacyjnych -

najsilniej determinuja partycypacj¢ decyzyjna.

Do modelu SEM wiaczono dane organizacyjne w celu sprawdzenia ich wplywu na rozwazane
zmienne po przeksztalceniu umozliwiajagcym zastosowanie metod parametrycznych (Bagon,
2012, Brzezinski, 1987).

Na podstawie modelu konceptualnego (Rysunek 1.), opracowano modele empiryczne (Rysunki 2-4),

ktorych celem byta weryfikacja zatozen teoretycznych i sformutowanych hipotez badawczych.

Tabele nr 5, 6 i 7 zawieraja miary dobroci dopasowania modeli empirycznych, ktore badatam.
Sprawdzatam nie tylko model ogoélny, ale takze moc dyskryminacyjna, trafno$¢ i rzetelno$¢ pozycji

testowych wykorzystanych metod.

Tabela 6

SEM Miary dobroci dopasowania modelu w zakresie analizowanych czynnikow (model SEM
— modelowanie rownan strukturalnych, oraz CFA — konfirmacyjna analiza czynnikowa, EFA
— eksploracyjna analiza czynnikowa, potwierdzenie wyjasnionej wariancji modelu —
AVE(N=240)

Wymiar dla celow AVE Srednia
yIuar Cronb. a  korel.migdzy ha df ¥ df RMSEA p GFI AGFI
walidacji .
item.
Model globalny 0,99 0,73 <0,001 1438,43 594 2,42 0,07 <0,001 0,77 0,74
Czynniki podmiotowe
PPD ogotem
zmienne 0,67 0,46 0,06 359,43 90 3,99 0,11 0,00 0,83 0,79
pogrupowane
I-E kontrola 0,96 0,75 0,11 417,51 275 1,52 0,05 0,00 0,88 0,86
KIRH ogoétem
. 1,00 0,84 0,13 1710,43 665 2,57 0,09 0,00 0,72 0,68
(zmienne
pogrupowane)
KIRH IR 0,99 0,75 0,25 174,78 27 6,47 0,16 0,00 0,85 0,76
KIRH KR 1,00 0,96 0,71 271,42 44 6,17 0,17 0,00 0,80 0,70
KIRH KH 0,99 0,64 0,17 67,72 27 2,51 0,08 0,00 0,94 0,89
KIRH IH 1,00 091 0,52 91,32 27 3,38 0,11 0,00 0,92 0,86
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SPP ($redni poziom
partycypacji 0,99 0,89 0,23 697,17 405 1,72 0,06 0,00 0,83 0,81
decyzyjnej)
Styl Al 0,99 0,65 0,06 692,49 405 1,71 0,06 0,00 0,83 0,81
Styl Al 0,99 0,73 0,08 777,81 405 1,92 0,06 0,00 0,82 0,79
Styl CI 0,99 0,46 0,03 505,50 405 1,25 0,03 0,00 0,88 0,86
Styl CII 0,99 0,59 0,05 669,21 405 1,65 0,05 0,00 0,85 0,82
Styl GII 0,99 0,73 0,08 741,05 405 1,83 0,06 0,00 0,83 0,80
Mtodzi menedzerowie wojskowi
Wymiar dla celd AVE Sredn.
ymiar ¢ia eefow Cronb. o korel.miedzy » df  y/df RMSEA p GFI  AGFI
walidacji .
1tem.
Model globalny 0,89 0,75 <0,001 82,587 35 0,07 <0,001 0,77 0,74
Starsi menedzerowie wojskowi
Wymiar dla celd AVE Sredn.
yriar ¢ia eelow Cronb. o korel.miedzy » df  y/df RMSEA ) GFI  AGFI
walidacji .
1tem.
Model globalny 0,99 0,74 <0.0011 270,179 35 0,1 <0,001 0,87 0,80
Legenda:
AVE wskaznik mocy dyskryminacyjnej modelu, ukazujacy stosunek wariancji wyjasnionej
modelem do sumy tej wlasnie wariancji i wariancji btedu losowego.
a wspotczynnik o Cronbacha,
r srednia korelacja migdzy pozycjami,
p obserwowane prawdopodobienstwo,
1 warto$¢ testu chi kwadrat
df stopnie swobody
¥ df iloraz ? idf,
RMSEA  gltowny blad kwadratowy przyblizenia
GFI wskazniki dobroci modelu

W celu sprawdzenia dobroci dopasowania hipotetycznego modelu partycypacji decyzyjnej

zastosowano model strukturalny ze zmiennymi ukrytymi. Wyrézniono zmienne latentne

bezposrednio nieobserwowalne (na wykresie ujete w elipsach) oraz zmienne mierzalne (ujgte

na wykresie w prostokatach), ktore zawierajg w sobie tadunek zmiennych latentnych oraz

zmiennych resztowych. Te ostatnie ujeto w okrggach i oznaczono symbolem ,,d”. Zmienne

resztowe moga wskazywaé na wplyw innych czynnikow nie ujetych w modelu. Model

strukturalny sktada si¢ z dwdch cze$ci: pomiarowej i strukturalnej. Za pomiar posredni

konstruktow odpowiada cze$¢ pomiarowa modelu. Ukazuje ona relacje pomiedzy zmiennymi

nieobserwowalnymi (ukrytymi, latentnymi konstruktami) i zmiennymi obserwowalnymi
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(nazywanymi czgstkowymi wskaznikami) wskazujgc, ktore zmienne mierzalne mogg tworzy¢
dany wymiar. Cze$¢ pomiarowa nalezy zweryfikowac przed estymacja modelu docelowego.
Model pomiarowy moze by¢ zweryfikowany za pomoca konfirmacyjnej analizy
czynnikowej (CFA) (Brzezinski, 1996; Sagan,2002; Zakrzewska,2004). Jezeli uzyskane miary
dobroci dopasowania modelu spelniajg zalozenia teoretyczne CFA, wowczas mozemy
przetestowac istotno$¢ parametréw strukturalnej czesci modelu i usuwac lub dodawacé niektore
$ciezki i kowariancje (Bedynska, Ksigzek, 2012). Druga cze$¢ modelu (strukturalna) opisuje
zaleznosci przyczynowo - skutkowe badz korelacyjne pomigdzy badanymi zjawiskami
(zmiennymi latentnymi), wynikajace z zalozonego modelu teoretycznego. Model rownan
strukturalnych pokazuje, na ile zalozenia teoretyczne, konceptualne, odzwierciedlajg
rzeczywisto$¢ na podstawie danych empirycznych. Przedstawione na wykresie wspotczynniki
lambda wskazuja na ile dana zmienna/podskala jest ,nasycona” danym czynnikiem. Na
przyktad, tadunek lambda=0.31 dla podskali Al w relacji do SPP oznacza spetnienie réwnania
Al =0.31 * SPP, czyli moze by¢ poréwnany do wspotczynnika regresji dla zmiennej zalezne;j
Al i zmiennej niezaleznej SPP, innymi stowy oznacza udziat SPP w wyjasnieniu Al. Ocena
parametru lambda oznacza natadowanie/nasycenie zmiennej Al (zestandaryzowanym)
czynnikiem SPP. Im wigksza bezwzgledna warto$¢ parametru lambda tym wigksze nasycenie
Al czynnikiem SPP. W praktyce oznacza to, ze SPP mozna prognozowac na podstawie Al
wykorzystujac rownanie regresji. na przyktad SPP = beta * A1 =-0.62 * Al.
Przyktadowe podane warto$ci obliczane byty na podstawie czynnikow zestandaryzowanych do
postaci Z —Score (Brzezinski, 1987, Ferguson i Takane, 2009, Bagozzi, 2012).
Wymienione wyzej kroki postepowania statystycznego zastosowano w kolejno omawianych
modelach.

SPP jest czynnikiem drugiego rzedu i przejawia si¢ poprzez zmienne egzogeniczne (objasniajace):
rozwojowe, organizacyjne oraz podmiotowe. Te ostatnie z kolei manifestujg si¢ poprzez obserwowalne
zmienne (ujete na schemacie w prostokatach), ktorych wartoSci byly znane na podstawie
przeprowadzonych badan za pomoca opisanych narzedzi badawczych. Za zmienne endogeniczne
(objasniane) przyjeto te, ktore najsilniej korelowaly ze zmienng SPP i byly takze migdzy soba
skorelowane. (style decyzyjne Al, All, CI, CII, GII).

W toku omawianej procedury wykonano konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa dla modelu
ogoblnego zakladajacego, ze wszystkie trzy grupy czynnikéw (podmiotowe, organizacyjne i rozwojowe)
sg istotne dla SPP (sredniego poziomu partycypacji decyzyjnej). W rezultacie stwierdzono, ze czynniki
rozwojowe takie jak: wiek, staz i wyksztatcenie nie byly wspodlnie dobrymi predyktorami, poniewaz

byly zbyt silnie skorelowane migdzy sobg, co prowadzito do tzw. zjawiska katalizy (Dziechciarz, 2012).
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Zjawisko katalizy polega na wprowadzeniu do modelu grupy zmiennych niezaleznych wzajemnie
skorelowanych, ktore w sposdb nieuprawniony podwyzszaja parametry dobroci modelu. W obliczeniach
moze pojawié si¢ wtedy tzw. macierz osobliwa. W zwigzku z tym, aby pokaza¢ moderujacy wplyw
wieku i do$wiadczenia, badana populacje podzielono na dwie grupy wiekowe — mtodsza do 34 roku
zycia i starszg od 35 roku zycia. Byl to dodatkowy argument, tym razem statystyczny, ktory ukazuje
celowo$¢ podziatu badanych na dwie podgrupy, traktowane jako dwa pokolenia. Umozliwito to
porownania miedzygrupowe (migdzypokoleniowe). Podzialu dokonano zgodnie z wystepujacymi

w literaturze charakterystykami grup rozwojowych (Gurba, 2011).

Nastepnie porownano wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej, testujac cztery odrgbne modele.
Wszystkie zaktadaly wystepowanie, oprocz trzech czynnikéw pierwotnych (podmiotowych,
organizacyjnych i rozwojowych) - czynnika wtornego, odpowiadajacego naczelnemu konstruktowi

SPP- §redniej partycypacji decyzyjnej, ale:

a) W pierwszym modelu zatozytam, ze wszystkie trzy grupy czynnikoéw sg istotne dla SPP

b) w drugim modelu zatozytam, ze w grupie 0sob mtodszych na SPP istotnie wptywaja
niektore czynniki organizacyjne i podmiotowe,

C) w trzecim modelu zatozytam, ze w grupie os6b mtodszych na SPP istotnie wptywaja
tylko czynniki podmiotowe,

d) w czwartym modelu zatozytam, ze w grupie osob starszych na SPP istotnie wptywaja
niektore czynniki organizacyjne i podmiotowe,

Uzyskane wyniki okazaly si¢ najlepsze dla modeli b i d, uwzgledniajacych niektore czynniki
organizacyjne i podmiotowe. Z moich analiz wynika, ze istotnymi zmiennymi organizacyjnymi s3:
liczba bezposrednich podwtadnych, przynaleznos¢ do korpusu oficerskiego lub podoficerskiego oraz
miejsce w strukturze organizacyjnej, to znaczy praca w sztabie lub w pododdziale. Natomiast sposrod
istotnych w tym modelu czynnikow podmiotowych, ktore potwierdzaja moje badania, nalezy wymieni¢
umiejscowienie kontroli oraz kolektywizm rownosciowy a takze indywidualizm hierarchiczny. Przy
konstruowaniu modelu przyjetam zalozenie o skorelowaniu czynnikow pierwotnych migdzy soba
i o braku korelacji miedzy czynnikami resztowymi (model bez autokorelacji). Trafno$¢ zatozenia
teoretycznego zostata potwierdzona za pomocg konfirmacyjnej analizy czynnikowej, ktora wykazata
silng stabilno$¢ struktury czynnikowej partycypacji decyzyjnej. Uzyskano wigc doktadnie takie same
czynniki jakie zatozono, obejmujace te same twierdzenia, jakie im przypisywano. Potwierdzone zostaty
dobre walory psychometryczne metody ,,Zestaw probleméw decyzyjnych SET 5. Tabela 1, 3,41 5
zawiera charakterystyki zmiennych poddanych konfirmacyjnej analizie czynnikowej oraz uzyskane w

efekcie analizy parametry modelu.
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Zmienne do modelu analizy konfirmacyjnej dobrano w taki sposob, by jako zmienne niezalezne
obserwowalne (na rysunku w ramkach prostokatnych) byly silnie skorelowane z gléwna zmienng — SPP,
a rbwnoczes$nie by byly mozliwie stabo skorelowane miedzy soba, oraz by niosly informacje o innych
zmiennych endogenicznych w samym modelu bezposrednio nieobserwowalnych (na rysunku

w ramkach w formie elipsy).

Uzyskane w wyniku analizy konfirmacyjnej (CFA) oraz modelowania réwnan strukturalnych
(SEM),2 parametry modelu — ocena modelu, podstawowe statystyki, wskazniki oparte na niecentralno$ci
- wskazujg na bardzo dobre dopasowanie przyjetego modelu do danych. Wskazniki dobroci modelu
$wiadczg o btedzie od 4% do 9% dopasowania danych do modelu teoretycznego, co jest wynikiem
bardzo dobrym. Nizsze wspotczynniki dobroci modelu w przypadku poszczegdlnych sktadnikow SPP
sprawiaja, ze nie jest to wprawdzie model idealny, ale wyraznie daje si¢ zaobserwowac pewne tendencje

dotyczace wymiarow SPP i trafnoSci diagnostycznej niektorych opisanych w metodzie sytuacji.

Podobne procedury jak w przypadku catego SPP, zastosowano osobno wobec kazdej skali,
reprezentujacej sktadniki SPP oraz czynniki podmiotowe. Tu rdwniez zastosowano uogélniong metode
najmniejszych kwadratow. Przyjeto zatozenie, ze czynniki pierwotne sa skorelowane, natomiast
czynniki resztowe nie s3 skorelowane (bez autokorelacji). Uzyskane parametry dopasowania sa dobre
dla czynnikow — Al, All, CII, GII, gdzie miara RMSA byta nizsza niz 0,1. Ze wzglgdu na dobroé

dopasowania modelu catego zjawiska — partycypacji decyzyjnej, usunigto z modelu styl decyzyjny CI.

Wspolezynniki a-Cronbacha. Dla wyniku modelu globalnego partycypacji decyzyjnej oraz dla
wynikow w uzytych narzedziach i skalach mierzacych wyr6znione zmienne, obliczono wspdtczynniki
a-Cronbacha. Dla modelu globalnego wspdtczynnik ten wynosit 0,73. Wspdtczynniki dla
poszczegoblnych testow i1 sktadajacych sie na nie skal okazaly si¢ w wiekszosci wyzsze niz 0,70. Nizsze
wspotczynniki uzyskaty jedynie skala potrzeby poznawczego domkniecia ogdtem, bedaca elementem
sktadowym czynnikow podmiotowych oraz styl konsultacyjny CI, bedacy skladowa partycypacji
decyzyjnej. W zwiazku z powyzszym w modelu empirycznym usuni¢to obie skale. Uzyskane
wspotczynniki a-Cronbacha $wiadcza o tym, ze model partycypacji decyzyjnej, na ktory sktadajg si¢
metoda Set 5, [-E umiejscowienie kontroli w pracy oraz KIRH i ich skale s3 homogeniczne, a wigc
trafne teoretycznie. Nalezace do nich itemy mierza to samo zjawisko, rzetelno$¢ modelu jest

zadowalajaca, natomiast rzetelnos¢ jego skal jest wysoka badz zadowalajaca.

2 Kowal, Roztocki, (2015), Kowal, Gurba, (2016). Op.cit...
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7.3. Ustalenie modelu empirycznego dla ogélu badanych

Po opisanej wyzej procedurze i uzyskaniu pozytywnych statystyk CFA sprawdzono, zgodnie z
procedura postepowania statystycznego, istotno$¢ parametréw strukturalnej czgsci modelu i usunigto
niektore $ciezki na podstawie braku istotnosci ich wspotczynnikéw $ciezkowych. Ostatecznie model

empiryczny dla ogotu przybrat postac jak na Rysunku 2.
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Rysunek 2. Model empiryczny dla ogétu.
Legenda:

KR warto$¢ testu KIRH, sktadowa kolektywizm-réwnosciowy
IH warto$¢ testu KIRH, sktadowa indywidualizm-hierarchiczny
LOC  umiejscowienie kontroli

CO czynniki organizacyjne

LP liczba podwtadnych
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KORP  stopien wojskowy objawiajacy si¢ w przynalezno$ci do korpusu oficerskiego lub
podoficerskiego
MC poziom struktury organizacyjnej (sztab lub pododdziat)

CP czynniki podmiotowe

SPP  Sredni poziom partycypacji

Al Styl podejmowania decyzji — czysto autokratyczny

All Styl podejmowania decyzji — prawie autokratyczny

Cll Styl podejmowania decyzji — czysto konsultacyjny

Gll Styl podejmowania decyzji — totalny partycypacyjny

d zmienne resztowe oznaczajace wpltyw innych czynnikow nie ujetych w modelu

od SAIl do SGII zmienne obserwowalne poprzez ktore manifestuja si¢ zmienne latentne

Z modelu strukturalnego dla ogoélu badanych wynika, Zze najsilniejsze wspotczynniki Sciezkowe
w zakresie zmiennych organizacyjnych sg nastgpujace: miejsce w strukturze organizacyjnej (MC), to
znaczy praca w sztabie lub w pododdziale (lambda=0,40), przynalezno$¢ do korpusu oficerskiego lub
podoficerskiego (lambda=0,12) oraz liczba bezposrednich podwltadnych (lambda=0,18). Zatem im
wyzszy stopien wojskowy, miejsce w strukturze organizacyjnej oraz wigksza ilos¢ podwitadnych tym
silniejsze SPP (Sredni poziom partycypacji). Sita tadunkéw wspotczynnikow Sciezkowych w zakresie
czynnikow podmiotowych okazata si¢ najwyzsza w wypadku: kolektywizmu réwno$ciowego
(lambda=0,60), indywidualizmu hierarchicznego (lambda = - 0,25) oraz umiejscowienia kontroli
(lambda = 0,25). Oznacza to, ze najwigkszy wpltyw na SPP ($redni poziom partycypacji) ma
kolektywizm rowno$ciowy, a takze wewngtrzne umiejscowienie kontroli. Silny indywidualizm

hierarchiczny wyraza si¢ w wyborze stylow autorytarnych i ostabia SPP (Sredni poziom partycypacji).

7.4. Ustalenie modelu empirycznego dla grup badanych z wczesnej i Sredniej doroslosci

Kolejnym etapem analizy otrzymanych wynikow bylo zastosowanie zalozonego modelu do
analizy wynikéw otrzymanych dla wyrdznionych grup badanych: wojskowych menedzerow w wieku
wczesne] 1 Sredniej dorosto$ci. Analize t¢ poprzedzono po pierwsze sprawdzeniem statystyk
podstawowych dla wyrdznionych grup badanych oraz obliczeniem roznic w Srednich pomiedzy

badanymi grupami w zakresie szacowanych zmiennych (Tabela 7).
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Tabela 7
Podstawowe statystyki opisowe: Srednie, mediany i odchylenia standardowe — dane dla
0gotu i z podziatem na grupy wiekowe

Grupa $rednia Grupa wczesna dorostosé

Grupa ogolem(N=240) o gtosc(N1=143) (N2=97)

Srednia Mediana SD  Srednia Mediana SD  Srednia Mediana SD

PPD Potrzeba poznawczego 5066 60,00 617 5994 61,00 621 5924 60,00 6,10

domknigcia

LOC Umiejscowienie kontroli 17,91 18,00 4,58 18,99 20,00 4,59 16,33 16,00 4,10

IR Indywidualizm réwnosciowy 43,85 45,00 7,84 43,49 44,00 8,28 44,38 45,00 7,14

KR Kolektywizm réwnosciowy 41,14 41,00 17,91 50,99 55,00 14,81 26,62 24,00 10,82
KH Kolektywizm hierarchiczny 42,06 42,00 7,41 42,64 43,00 7,59 41,21 40,00 7,08

IH Indywidualizm hierarchiczny 45,87 47,00 10,76 40,43 41,00 8,94 53,89 55,00 7,82

Al (czysto autokratyczny) 4.25 3.00 3.34 2,41 2,00 2,16 6,97 7,00 2,87

AlI (prawie autokratyczny) 5.45 5.00 3,38 3,07 2,00 2,74 8,90 9,00 2,43

CI (prawie konsultacyjny) 6,28 6,00 2,95 6,30 6,00 2,84 6,26 5,00 3,13

CII (czysto konsultacyjny) 7,47 7,00 3,41 9,31 9,00 2,99 4,75 5,00 1,77

GII (totalny partycypacyjny —

grupowy) 6,57 6,00 3,92 8,91 9,00 3,36 3,12 3,00 1,20
SPP ($redni poziom partycypacji) 5,41 5,6 1,79 6,61 6,90 1,28 3,65 3,60 0,54
LP Liczba podwtadnych 1,43 1,00 0,71 1,45 1,00 0,74 1,39 1,00 0,67
St. Staz pracy ogdtem 15,22 14,00 7,22 19,40 19,00 6,08 9,05 9,00 3,25
MC Poziom struktury

organizacyjnej 1,35 1,00 0,48 1,49 1,00 0,50 1,15 1,00 0,36
Tlos¢ odbytych misji 0,66 0,00 1,06 0,86 0,00 1,18 0,37 0,00 0,77

KORP (przynalezno$¢ do korpusu

. . 1,4 1 4 1,37 1,00 0,48 1,52 2,00 0,50
oficerskiego lub podoficerskiego) 43 00 0,49

W zwiazku z tym, ze rozklady zmiennych nie sg normalne, zastosowano testy nieparametryczne U

Manna-Whitneya.
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Tabela 8
Wyniki testu U Manna-Whitneya. roznice w srednich pomiedzy grupami w zakresie
szacowanych zmiennych

$rednia $rednia

zmienne $rednia $rednia ranaa rana odch.std. odch.std. 7

Miodsi  Starsi ga ga Miodsi Starsi P

Mtodsi Starsi

IR Indywidualizm 4438 4349 12411 11805 7,14 8,28 0,66 0,507
rownosciowy
KR Kolektywizm 2544*  50,78%  62,97*  159,92* 9,42 14,86 -10,57* <0,001*
TOWnosciowy
KH Kolektywizm 421 4264 11149 12661 7,08 7,59 -1,66 0,98
hierarchiczny
IH Indywidualizm 5389 4043%  17372%  84,40% 782 8,94 9.79* <0,001
hierarchiczny
SPP ($redni poziom « - - % R " *
partycypacji) 3,64 6,61 56,13 164,16 0,54 1,28 11,83 <0,001
Al (czysto * * * * * *
autokratyczny) 6,98 2,41 177,88 81,58 2,87 2,16 10,67 <0,001
All (prawie 8.92* 3,07* 182,10* 78,71* 2,48 2,74 11,38* <0,001*
autokratyczny)
Cl (prawie * « )
konsultacyjny) 6,27 6,30 115,91 123,62 3,16 2,84 0,85 0,396
CllI (czysto * * * * - * *
konsultacyjny) 4,73 9,29 62,81 159,63 1,77 2,99 10,64 <0,001
Gl (totalny
partycypacyjny — 3,10* 8,93* 58,87* 162,31* 1,23 341 -11,39* <0,001*
grupowy)
LOC Umiejscowienie 1502%  1959*  7524*  151,20* 3,03 3,93 -8,34* <0,001*
kontroli
PPD Potrzeba
poznawczego 59,24 59,94 116,13 123,46 6,10 6,21 -0,80 0,40
domkniecia
St. Staz pracy og6tem 9,05% 19,40  58,06*  162,86* 3,25 6,08 -11,49* <0,001*
Staz na obecnym . . . « ) * *
stanowisku 2,92 4,17 96,27 136,94 4,17 3,34 4,53 <0,001
MC Poziom struktury 115%  149% 9656  13674* 0,36 0,50 5.31% <0,001*
organizacyjnej
Tlo$¢ odbytych misji 0,37* 0,86*  10399*  131,70* 0,77 1,18 -3,54% <0,001*

Legenda:
* Oznacza istotng roznice miedzy $rednimi rangami

Na podstawie analizy statystyk opisowych oraz zastosowanego testu U Manna-Whitneya dla prob
niezaleznych, mozna stwierdzi¢, ze oficerowie i podoficerowie z roznych grup wiekowych roznig si¢
w zakresie zmiennych podmiotowych i organizacyjnych. Analiza wynikow badan otrzymanych za
pomocg testu rangowego U Manna-Whitneja dla prob niezaleznych pokazala (zob. Tabela 8), ze roznice
te w zakresie wielu zmiennych sg istotne statystycznie przy obserwowanym prawdopodobienstwie

p<0,05.
Obie grupy wiekowe roznily sie od siebie w przypadku wielu zmiennych.

I tak, w zakresie zmiennych podmiotowych menedzerowie wojskowi w wieku $redniej dorostosci
istotnie cze$ciej charakteryzowali si¢ kolektywizmem réwnosciowym KR, poczuciem kontroli

wewngetrznej LOC, czgéciej stosowali partycypacyjne style decyzyjne typu CII i GII oraz posiadali
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wyzszy $redni poziom partycypacji w porownaniu do miodych wojskowych menedzeréw. Z kolei
mtodzi oficerowie i podoficerowie istotnie czg$ciej niz ci w wieku $redniej dorostosci charakteryzowali
si¢ indywidualizmem hierarchicznym IH oraz stosowaniem autorytarnych stylow decyzyjnych typu Al
i AIl. Obie grupy nie réznity si¢ natomiast w zakresie potrzeby poznawczego domknigcia oraz
kolektywizmu hierarchicznego. Réwniez jedynie na poziomie tendencji statystycznej (p<0,1) wystapity
pomiedzy grupami roznice w zakresie kolektywizmu hierarchicznego (nieco czesciej reprezentowany

byl w grupie starszych wojskowych menedzerow).

W zakresie zmiennych organizacyjnych menedzerowie wojskowi w wieku $redniej dorostosci
istotnie czgséciej charakteryzowali si¢ dluzszym stazem pracy, wigksza iloscig lat na obecnym
stanowisku, czesdciej uczestniczyli na misjach zagranicznych oraz czeSciej pracuja w sztabie niz
w pododdziatach w poréwnaniu do mtodszych oficerow i podoficerow. W grupie mtodszej, wyzsze
wyniki uzyskano w zakresie zmiennej KORP wskazujacej na przynaleznos¢ do korpusu oficerskiego
badz podoficerskiego, co mozna interpretowac, ze osoby z wyzszym stopniem wojskowym majg

wieksza sklonnos¢ do partycypacji decyzyjne;.

Sprawdzono réwniez wystepowanie istotnych zaleznosci pomigdzy migdzy czynnikami
podmiotowymi 1 organizacyjnymi a gotowoscia do stosowania autokratycznych lub
partycypacyjnych  stylow decyzyjnych w badanych grupach wiekowych oficerow
i podoficerow (Tabela 9 i 10).

Tabela 9
Korelacje miedzy partycypacjg decyzyjng a czynnikami podmiotowymi i organizacyjnymi dla grupy w
okresie wczesnej dorostosci (rho- Spearmana)

SPP Al Al CI cn G Il
IR Indywidualizm réwnosciowy 0,19 0,20 0,15 -0,03 0,05 0,15
KR Kolektywizm réwno$ciowy 0,29" -0,12 0,06 025" 033" 0,30"
KH Kolektywizm hierarchiczny 0,17" -0,08 -0,01 -0,05 0,19 0,10
IH Indywidualizm hierarchiczny 027" 0,06 0,12 0,18 026" 0,18"
LOC Umiejscowienie kontroli 023" -0,11 -0,04 -0,06 0,13 0,17"
PPD Potrzeba poznawczego domknigcia 0,13 -0,05 0,14 -0,11 0,14 0,08
LP Liczba podwtadnych 0,13 -0,06 0,02 -0,08 0,14>|= 0,08
MC miejsce stuzby -0,33* 0,22 0,01 0,02 -0,12 -0,18
KORP poziom w strukturze 0,30* -0,17 -0,16 0,16 0,00 0,22

Legenda:

* Oznaczone korelacje istotne statystycznie przy obserwowanym prawdopodobienstwie p<0.05
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Tabela 10
Korelacje miedzy partycypacjq decyzyjng a czynnikami podmiotowymi i organizacyjnymi dla
grupy wojskowych menedzerow w okresie sredniej dorostosci (rho- Spearmana)

SPP Al Al C1I CcII G II
IR Indywidualizm réwnodciowy -0,08 0,21 0,02 0,01 -0,05 -0,03
KR Kolektywizm réwnoéciowy 047" -0,33" -0,43" -0,07 036" 0,40
KH Kolektywizm hierarchiczny -0,02 0,04 0,03 -0,04 -0,16 0,00
IH Indywidualizm hierarchiczny -0,15 0,25 * 0,06 0,03 -0,10 -0,15
LOC Umiejscowienie kontroli 030" -0,44" -0,33" -0,20" 032" 0,38"
PPD Potrzeba poznawczego domknigcia 0,08 -0,02 0,02 -0,16 0,03 0,07
LP Liczba podwladnych 023" -0,13 -0,22" -0,06 0,10 0,16
MC 0,19 -0,10 -0,05 0,21 0,11 0,18
KORP -0,13 0,12 0,00 0,13 -0,08 -0,13

Legenda:

* gwiazdka oznacza korelacje istotne statystycznie przy obserwowanym prawdopodobienstwie p<0.05

Jak si¢ okazato, dla grupy w wczesnej dorostosci otrzymano istotne dodatnie korelacje, §rednio
lub stabo nasilone pomigdzy: 1/ zmienng podmiotowa KR (kolektywizm réwnosciowy), a CII (styl
konsultacyjny) (rtho = 0,33; p<0,05); KR a GlI(styl grupowy) (rho = 0,30; p<0,05); KR a SPP(sredni
poziom partycypacji) (rtho=0,29; p<0,05); 2/ pomigdzy LOC (umiejscowienie kontroli) a SPP ($redni
poziom partycypacji) (rtho = 0,23; p<0,05). Ujemne korelacje dla grupy badanych we wczesnej
dorosto$ci otrzymano natomiast pomiedzy:1/ IH (indywidualizm hierarchiczny) a SPP (rho = -0,27;
p<0,05); IH a CII i GII (style konsultacyjny i grupowy) (odpowiednio rho = -0,26 i rho= -18; p<0,05);
2/ pomigdzy KR (kolektywizm rownosciowy) a CI (styl konsultacyjny) (tho = -0,25; p<0,05).

Dla grupy mtodszych menedzerow wojskowych otrzymano rdéwniez istotne powigzania
pomiedzy zmiennymi organizacyjnymi i partycypacyjnymi. Dla tej grupy istotne korelacje wystgpity tu
pomigdzy poziomem struktury organizacyjnej (KORP), miejscem stluzby (MC) i zmiennymi
dotyczacymi partycypacji decyzyjnej. I tak, ujemne korelacje wystapity w tej grupie pomigdzy MC
(miejsce stuzby) a: SPP (§redni poziom partycypacji) (tho = - 0,33, p<0,05). Natomiast poziom
w strukturze organizacyjnej (KORP) korelowal pozytywnie z SPP ($redni poziom partycypacji)
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(rho = 0,30, p<0,05). Rowniez zmienna LP (liczba bezposrednich podwtadnych) - istotnie korelowata

pozytywnie ze stylem konsultacyjnym CII (rho=0,14, p<0,05).

Dla grupy w $redniej dorostosci otrzymano z kolei dodatnie $rednio nasilone korelacje
pomiedzy: 1/ zmienng podmiotowg KR (kolektywizm réwnos$ciowy) a  SPP (Sredni poziom
partycypacji), GII (styl grupowy) oraz CII (styl konsultacyjny): ( odpowiednio rho = 0,47; rho = 0,40;
rho = 0,36; p<0,05); 2/ pomiedzy LOC (umiejscowienie kontroli) a GII (styl grupowy) (rho = 0,38,
p<0,05) i CII (rho = 0,32, p<0,05). Ujemne, $rednio nasilone korelacje dla badanych w $rednigj
dorostosci otrzymano natomiast pomiegdzy stylem autorytarnym Al i AIl a umiejscowieniem kontroli
LOC (odpowiednio rho= - 0,44; p<0,05 i rho= - 0,33; p<0,05), a takze pomiedzy tymi stylami: Al i All,
a KR (kolektywizm rownosciowy) (odpowiednio rho= - 0,33; p<0,05 i rho= - 0,43; p<0,05).

Sposrod zmiennych organizacyjnych dla grupy menedzerow wojskowych w $redniej dorostosci
istotne, raczej stabo nasilone korelacje wystapily pomiedzy liczba bezposrednich podwtadnych (LP)
i zmiennymi dotyczacymi partycypacji decyzyjnej. I tak, negatywna korelacja wystapita w tej grupie
pomiedzy liczbg bezposrednich podwtadnych (LP) a stylem autorytarnym AIl (rho = - 0,22; p<0,05),
za$ pozytywnie wielkos¢ LP korelowata z SPP ($redni poziom partycypacji) (tho = 0,23; p<0,05) oraz
ze stylem grupowym GII (rho = 0,16; p<0,05).

Modele empiryczne

Model empiryczny dla grupy wiekowej badanych z wczesnej dorostosci przedstawia Rysunek
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Rysunek 3. Empiryczny, regresyjny model strukturalny dla grupy wczesnej dorostosci.
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Legenda:

KR warto$¢ testu KIRH, sktadowa kolektywizm-rownoSciowy
IH warto$¢ testu KIRH, sktadowa indywidualizm-hierarchiczny
LOC  umiejscowienie kontroli

Co czynniki organizacyjne

LP liczba podwtadnych

KORP stopienn wojskowy objawiajacy si¢ w przynaleznosci do korpusu oficerskiego lub
podoficerskiego

MC poziom struktury organizacyjnej (sztab lub pododdziat)

CP czynniki podmiotowe

SPP Sredni poziom partycypacji

Al Styl podejmowania decyzji — czysto autokratyczny

All Styl podejmowania decyzji — prawie autokratyczny

Cll Styl podejmowania decyzji — czysto konsultacyjny

Gll Styl podejmowania decyzji — totalny partycypacyjny

d zmienne resztowe oznaczajgce wptyw innych czynnikdéw nie ujgtych w modelu

od SAIl do SGII zmienne obserwowalne poprzez ktore manifestuja si¢ zmienne latentne

Indeksy dopasowania wskazaty na dobre dopasowanie modelu do danych:

e Iloraz chi kwadrat i liczby stopni swobody x2/df=1,29.
e Wskaznik btedu aproksymacji RMSEA <0,1.
e Wskaznik dobroci dopasowania GFI = 0,83 (AGFI=0,76).

Tak wigc model wyjasnia wysoki procent zmienno$ci wariancji-kowariancji macierzy danych

empirycznych.

Z modelu strukturalnego dla grupy wczesnej dorostosci wynika, ze najsilniejsze wspotczynniki
Sciezkowe w zakresie czynnikow podmiotowych dotycza indywidualizmu hierarchicznego IH (lambda
=-0,40), ktory wpltywa w tej grupie na zmniejszenie SPP (Sredni poziom partycypacji) a takze poczucie
wewngtrznego umiejscowienia kontroli LOC (lambda = 0,30) oraz kolektywizmu réwno$ciowego KR

(lambda = 0,27), ktore wptywaja w tej grupie na podwyzszenie SPP ($redni poziom partycypacji).

Sita fadunkoéw wspolczynnikow $ciezkowych w zakresie czynnikéw organizacyjnych w grupie
wczesnej dorostosci okazata si¢ najwyzsza dla czynnika dla stopnia wojskowego KORP (lambda =
0,37) 1 kolejno dla liczby bezposrednich podwladnych LP (lambda = 0,16) i czynnika MC — poziomu
struktury organizacyjnej (lambda =0,17). Zatem, im wyzszy poziom w strukturze organizacyjnej,
wyzszy stopien wojskowy objawiajacy sie w przynaleznosci do korpusu oficerskiego oraz wigksza
liczba podwladnych wsrod oficeréw i podoficerow w grupie wczesnej dorostosci - tym silniejsza

sktonnos¢ do przyjmowania partycypacyjnych stylow decyzyjnych.
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Najsilniejsze tadunki wspotczynnikow Sciezkowych otrzymano dla miodszej grupy badanych w ramach
stylow decyzyjnych w grupie stylow autorytarnych Al (lambda=-088) i AIl (lambda =-0,60), przy czym
fadunki wspotczynnikéw $ciezkowych majg charakter ujemny, czyli udziat tych czynnikoéw zmniejsza
SPP. Natomiast style konsultacyjne CII (lambda = 0,32) i grupowe (lambda = 0,37), maja charakter
dodatni wspodtczynnikéw $ciezkowych. Czyli udzial tych czynnikéw zwieksza SPP ($redni poziom

partycypacji).

Model empiryczny dla grupy wiekowej sredniej dorostosci przedstawia natomiast Rysunek 4.
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Rysunek 4. Empiryczny, regresyjny model strukturalny dla grupy $redniej dorostosci.
Legenda:

KR warto$¢ testu KIRH, sktadowa kolektywizm-réwnosciowy
IH warto$¢ testu KIRH, sktadowa indywidualizm-hierarchiczny
LOC umiejscowienie kontroli

CO czynniki organizacyjne
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LP liczba podwtadnych
KORP stopien wojskowy objawiajacy si¢ w przynaleznosci do korpusu oficerskiego lub
podoficerskiego
MC poziom struktury organizacyjnej (sztab lub pododdziat)
CP czynniki podmiotowe
SPP Sredni poziom partycypacji
Al Styl podejmowania decyzji — czysto autokratyczny
All Styl podejmowania decyzji — prawie autokratyczny
Cll Styl podejmowania decyzji — czysto konsultacyjny
Gl Styl podejmowania decyzji — totalny partycypacyjny
d zmienne resztowe oznaczajace wpltyw innych czynnikow nie ujetych w modelu

od SAl do SGII zmienne obserwowalne poprzez ktore manifestuja si¢ zmienne latentne

Indeksy dopasowania wskazaly na dobre dopasowanie modelu do danych:

e lloraz chi kwadrat i liczby stopni swobody x2/df=1,73.
e Wskaznik bledu aproksymacji RMSEA <0,1.
e Wskaznik dobroci dopasowania GFI = 0,80 (AGF1=0,72).
Tak wigc model wyjasnia wysoki procent zmienno$ci wariancji-kowariancji macierzy danych

empirycznych.

Z modelu strukturalnego dla grupy $redniej dorostosci wynika, Ze najsilniejsze wspotczynniki
Sciezkowe w zakresie czynnikow podmiotowych dotycza kolektywizmu rownosciowego KR (lambda =
0,59) umiejscowienia kontroli LOC (lambda =0,29) oraz indywidualizmu hierarchicznego IH (lambda
= -0,16). Oznaczaja one, ze kolektywizm roéwnosciowy KR oraz poczucie wewngtrznego
umiejscowienia kontroli LOC wplywaja w tej grupie na podwyzszenie SPP ($redni poziom
partycypacji), za$ indywidualizm hierarchiczny IH wptywa na zmniejszenie SPP (Sredni poziom

partycypacji).

Sposrdod czynnikow organizacyjnych najsilniejszymi wspotczynnikami §ciezkowymi sg: liczba
podwladnych LP (lambda = 0,20) i poziom w strukturze organizacyjnej MC (lambda =0,20), co
wskazuje, ze wigksza liczba bezposrednich podwladnych oraz praca w sztabie, sprzyjaja wiekszej
sktonnosci do partycypacji decyzyjnej. Stopien wojskowy i co si¢ z tym wigze, przynalezno$¢ do

korpusu oficerskiego - uzyskat niewysoki wynik dodatni (lambda =0,04).

Najsilniejsze tadunki wspotczynnikow $ciezkowych dla starszych menedzeréw otrzymano w grupie
stylow konsultacyjnych i grupowych GII (lambda =0,44) i CII (lambda= 0,23). Ladunki te maja
charakter dodatni czyli ich udziat zwigksza SPP ($redni poziom partycypacji), a w przypadku grupy
stylow autorytarnych Al (lambda=-0,28) i All (lambda=-0,25) majg charakter ujemny. Tak wi¢c udziat

tych czynnikéw zmniejsza SPP (Sredni poziom partycypacji).
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Rozdziat VIII. Dyskusja wynikow

Na poczatku tego rozdzialu odnios¢ otrzymane wyniki badan do postawionych pytan
i hipotez badawczych. Nastepnie dokonam ich interpretacji w kontekscie teorii i rezultatow badan
innych badaczy, a takze przedstawiam ograniczenia dotyczace wnioskowania. Na koncu rozdziatu
wskazuje kierunki dalszych badan oraz opisuje potencjalne praktyczne znaczenie podejmowanej

tematyki badan.

Wielu menedzerow uwaza, iz najwazniejsza umiejetnoscig kierowniczg jest podejmowanie

decyzji, ktore jest $cisle zwigzane z elastycznoscig myslenia oraz dziatania.

W dobie zmieniajacych si¢ rynkoéw, wymagajacych pracownikow a takze rozwoju technologii
i nowoczesnych form organizacji pracy, umiejetnos$¢ ta ma wicksza wage niz kiedykolwiek wczesnie;j.
Wiele badan potwierdza zwiazek miedzy podejmowaniem decyzji przez menedzer6w a sprawnym
korzystaniem z systemow informatycznych (MIS) (Hejazi, Sayadi, 2020). Zmiany w percepcji
wlasnego zachowania w okreslonych sytuacjach i zakresu pozadanego wptywu na nie, beda skutkowaé
rozwojem kompetencji kierowniczych. Im wigcej do§wiadczen menedzerskich, tym wigcej samowiedzy
zwigzanej z preferowanym stylem kierowania. Swiadomos$¢ whasnych predyspozycji jako lidera
umozliwia preferowanie okreslnych typow kompetencji waznych dla kierowania innymi ludzmi
i utrwalanie ich w kulturze zarzadzanego zespolu poprzez promowanie okreslonych zachowan
u podwladnych. Menedzerowie dazg do rozwoju umiejetnosci kierowniczych. Doskonalenie w tym
zakresie rozpoczyna si¢ od spostrzezenia korzysci plynacych z faktu bycia -elastycznym
w podejmowaniu decyzji. Proces decyzyjny moze przebiega¢ w rozny sposob od autorytarnego,
jednoosobowego podejmowania decyzji do w pelni partycypacyjnego, grupowego - gdzie menedzer
dzieli si¢ odpowiedzialnoscia w podejmowaniu decyzji z podwladnymi. Dotyczy to menedzerow
roznych szczebli, cztonkdéw zespoldéw pracowniczych, a takze zwigzany jest z kreowaniem otoczenia
stuzacego sprawnemu podejmowaniu decyzji. Wyniki szeregu badan dowodza rowniez, ze
uczestnictwo podwladnych w podejmowaniu decyzji przyczynia si¢ do wzmocnienia poczucia
podmiotowosci i przeciwdziata zjawisku alienacji w pracy (Gliszczynska, 1982; Biela i Loboda, 1987;
Vroom i Jago, 1988; Ratajczak, 1992), co réwniez moze by¢ motywatorem dla menedzerow aby

stosowac¢ partycypacyjne style podejmowania decyz;ji.

Przedmiotem prezentowanych w tej pracy badan byla partycypacja pracownikow
w procesie zarzadzania z punktu widzenia kierujagcych menedzeréw. Terminem, ktory
najtrafniej opisuje ten proces jest partycypacja decyzyjna. W przypadku zrealizowanych badan
- menedzerami byli oficerowie 1 podoficerowie, za$ partycypacja decyzyjna dotyczyta procesu

podejmowania decyzji podczas dowodzenia oraz kierowania jednostkami Wojska Polskiego.
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Celem niniejszej pracy byto wykrycie wybranych podmiotowych uwarunkowan partycypacji
decyzyjnej u menedzerow wojskowych, uzytkownikow systemow informacyjnych (MIS), w wieku
wezesnej i §redniej dorostosci: (kolektywizmu 1 indywidualizmu hierarchicznego oraz rownosciowego,
potrzeby poznawczego domknigcia, umiejscowienia poczucia kontroli), z uwzglednieniem czynnikow

organizacyjnych - w procesie dowodzenia oraz kierowania jednostkami Wojska Polskiego.

Dotychczasowe badania ewolucji stylu zarzadzania w kontek$cie partycypacji decyzyjnej
prowadzono wsrod menedzerdéw dziatajacych w obszarze gospodarki rynkowe;j, lecz nie prowadzono

podobnych badan w wojsku (Vroom i Jago, 1988; Maczynski, 1995).

W rezultacie rozwazan teoretycznych postawitam szereg pytan badawczych oraz hipotez

powiazanych z wigkszo$cia pytan.

Poszukujac odpowiedzi i ustalen dotyczacych pytan i hipotez badawczych, zaplanowalam badania
w dwoch grupach wiekowych, podzielonych zgodnie z zatozeniami teorii Havighursta (1981),

wykorzystujac cztery opisane w pracy metody badawcze.

Przeprowadzone badania umozliwily weryfikacje hipotez, w ramach ktorych okreslono
zaleznosci pomiedzy partycypacja decyzyjna a opisanymi czynnikami podmiotowymi
i organizacyjnymi. Powyzsze pozwala odnies¢ si¢ do postawionych pytan

i hipotez badawczych, w sposob, jaki prezentuj¢ ponize;j.

8.1. Sklonnos$¢ do partycypacji decyzyjnej a przynalezno$¢ do grupy wiekowej

Pierwsze pytanie badawcze dotyczylo réznic pomiedzy wybranymi grupami wiekowymi
zotierzy w zakresie wptywu wybranych czynnikow podmiotowych
i organizacyjnych na gotowo$¢ do stosowania autokratycznych lub partycypacyjnych stylow
decyzyjnych. Przedstawiona analiza pokazata, ze rzeczywiscie r6znice pomiedzy grupami wiekowymi
majg miejsce. Menedzerowie w grupie $redniej dorostosci zgodnie z hipoteza H1.1. przewidujaca, ze
oficerowie i podoficerowie w wieku S$redniej dorostosci charakteryzuja si¢ wyborem bardziej
partycypacyjnych form podejmowania decyzji (CI, CII, GII), w poréwnaniu do badanych w wieku
wczesnej dorostosci — rzeczywiscie charakteryzowali si¢ wyborem bardziej partycypacyjnych form
podejmowania decyzji (CII, GII) w poréwnaniu do badanych w wieku wczesnej dorostosci. Wprawdzie
w HI.1. zaktadano udziat wszystkich stylow konsultacyjnych i stylu grupowego, jak si¢ jednak okazato
styl prawie konsultacyjny CI, okazat si¢ nieistotny dla obu grup badanych. Wsréd mozliwych przyczyn
mozna wymieni¢ relatywnie stabsze wskazniki rzetelnosci tego stylu otrzymane dla ogélnego modelu
jak 1 modelow odnoszacych si¢ do grup badanych. Otrzymane wyniki w rezultacie przeprowadzonych
analiz za pomocg statystyk opisowych jak i modelu rownan strukturalnych pokazaty na nieco inny model
oddzialywan predyktorow na SPP (Sredni poziom partycypaciji) w obu grupach badanych. U mtodych
dorostych wojskowych menedzerow wplyw predyktorow SPP gtownie odbywat si¢ poprzez
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indywidualizm hierarchiczny (IH) 1 wewnetrzne umiejscowienie kontroli (LOC) oraz zmienne
organizacyjne, gtownie: stopien wojskowy (KORP) i kolejno liczbe bezposrednich podwladnych (LP)
oraz czynnik MC — poziom struktury organizacyjnej. W grupie $redniej dorostosci natomiast - poprzez
kolektywizm rownosciowy (KR) i wewnetrzne umiejscowienie kontroli (LOC) oraz zmienne
organizacyjne: gtownie liczbe podwladnych (LP), poziom w strukturze organizacyjnej (MC), oraz
stopien wojskowy (KORP), co wskazuje, ze wiecej bezposrednich podwtadnych oraz praca w sztabie
atakze przynalezno$¢ do korpusu oficerskiego, sprzyjaja wigkszej sklonno$ci do partycypacji

decyzyjne;.

Otrzymane dane mozna odnie$¢ do wiedzy z zakresu psychologii rozwojowej. Obecnie psychologia
rozwojowa zajmuje si¢ nie tylko okresami rozwoju przewidzianymi tradycyjnie jedynie do okresu
dorastania, a wigc dziecinstwem i mtodoscia ale réwniez etapami rozwojowymi na przestrzeni catego
ludzkiego zycia. Takie koncepcje zaktadaja, iz cztowiek rozwija si¢ rowniez na przestrzeni dorostosci
czy staro$ci. W miar¢ uplywajacych lat istota ludzka ma do wykonania okreslone zadania, napotyka
réznego rodzaju problemy, ktore wskazuja jak przebiega ten rozwoj. W zaleznosci od jakosci
wykonanych zadan oraz przezwycigzenia pojawiajacych si¢ kryzysoéw, oceniany jest sens zycia

i poczucie sity do pokonywania pojawiajacych si¢ trudnosci i przeszkod.

W swojej pracy opartam si¢ na dwoch koncepcjach, wymieniajacych zadania, ktore
w poszczegolnych okresach zycia stawiane sg przed czlowiekiem (Havighurst, 1981; Erikson, 2002).
Oba podejscia taczy podziat na fazy rozwoju obejmujacy cale ludzkie zycie oraz rozumienie nastgpstw

doswiadczen bedacych wyzwaniem na kazdym z etapdéw zycia

W okresie wczesnej dorostosci ludzie odnajduja swoje miejsce w $wiecie, probuja réznych rol,
sprawdzaja jak smakuje wolno$¢ i odpowiedzialnos¢. Realizacja tych zadan moze dawac poczucie
radosci i satysfakcji pozwala odnalez¢ sens w dawaniu i braniu. W przypadku niepomysinego rozwoju
zdarzen pojawia si¢ konieczno$¢ poradzenia sobie z poczuciem zagubienia i frustracja. Wedhug
Eriksona (2002), na etapie wczesnej dorostosci, mtody dorosly ma za zadanie odszuka¢ dogodnych
sposobow samorealizacji, stosownie do warunkow w jakich si¢ znalazl, zdecydowac si¢ na partnera
zyciowego a takze wycigga¢ wnioski z do$wiadczen pltynacych z zaangazowania w rozne formy
aktywnos$ci. Wykonanie zadan specyficznych dla okresu wezesnej dorostosci pozwala na samopoznanie
oraz okre$lenie siebie w relacjach z innymi ludzmi. Izolacja a takze pozostawanie poza obszarem
waznych dla cztowieka w tym momencie zycia aktywnos$ci, moze by¢ efektem trudnosci w realizacji

zadan rozwojowych stajacych przed jednostka w okresie wczesnej dorostosci.

Chociaz wiele z opisanych w obu koncepcjach zadan ma charakter uniwersalny w odniesieniu do tego
okresu zycia, to jednak jest oczywiste, ze w roznych okresach historycznych
irejonach geograficznych zadania, ktore stoja przed mtodymi ludzmi, moga wyglada¢ inaczej, by¢

specyficzne. Robert Havighurst sformutowat swa liste zadan rozwojowych w roku 1948 i mial zapewne
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na mysli rozwdj cztowieka w spoteczenstwie amerykanskim. W obecnych czasach widoczne jest
przesuwanie decyzji o zatozeniu rodziny na okres pdzniejszy. Wielu mtodych dorostych koncentruje si¢
na rozwoju zawodowym, zdobyciu pozycji w pracy, a takze na zadaniach umozliwiajacych rozwdj
osobisty poprzez zwiedzanie $wiata, podejmowanie nowych wyzwan edukacyjnych czy wreszcie
rozw0j hobby. Mozna znalez¢ analogi¢ do modelu wychowania mlodego arystokraty, ktory zanim
statecznie osiadl na swoich wlo$ciach, ksztalcit si¢, zwiedzat §wiat, zdobywat nowe doswiadczenia
i rozwijat swoja osobowo$¢. Mtody mezczyzna mogt ozenic si¢ osiagnawszy etap petni swojego zycia
zawodowego. Zwykle nastepowato to po pierwszych osiagnieciach na niwie politycznej lub wojskowe;.
Aby przygotowa¢ mlodego arystokrate do pelnienia swojej roli w przysztosci konieczna byta stuzba
wojskowa, pobyt na dworze monarszym a takze studia na uczelniach zagranicznych. Taka metoda
ksztatcenia zapewniata przede wszystkim zdobycie wiedzy i oglady, poznanie innych kultur a takze
formalne ukonczenie uczelni. Zwykle studia uzupehliala wielka kilkuletnia podr6z po Europie,
obejmujgca Paryz, Rzym i inne miasta wiloskie, Londyn, Niderlandy oraz miasta niemieckie.
W wyprawach tych istotne bylo nie tylko zwiedzanie i poznawanie obyczajow innych krajow, ale tez
zawieranie waznych znajomosci z arystokratami z innych krajow (Grysinska - Jarmula, 2017).
Rezultatem takiego podejscia bylo wyrdznianie si¢ arystokratow na tle innych warstw spotecznych
oczytaniem i obyciem. Oczywistym wymogiem w XVII wieku byta dobra znajomos$¢ taciny, a takze
jezyka francuskiego. Arystokrata, ktory zakltadal rodzing byt zobowigzany do samodzielnego
kierowania majatkiem a takze winien by¢ cztowiekiem w petni uksztattowanym, zaangazowanym
w dziatalno$¢ na forum publicznym. Malzenstwo miato duze znaczenie gospodarcze. I bylo swoistym
kontraktem politycznym. Warto tez pamigta¢, ze az do epoki o§wiecenia wyksztatcenie oraz magnacko-
arystokratyczny styl zycia pozostawaty niedos$ciglym ideatem dla reszty spoteczenstwa (Grysinska-

Jarmuta, 2012).

Mtodzi oficerowie zwykle nie posiadajag wysokich zasobow materialnych, aby odebraé tak
staranne wyksztatcenie jak mtodzi arystokraci, jednak obecnie nikogo nie dziwi, ze mtody cztowiek
wlada kilkoma jezykami obcymi, ma za sobg kilka semestréw studidw za granica, zwiedzil niejeden
zakatek $wiata i jest zainteresowany rozwojem kariery. Wojsko daje szerokie perspektywy, zwtaszcza
w obecnych czasach, kiedy armia jest stale modernizowana, przeznaczane sg duze naktady finansowe
na jej rozwoj a mlode kadry sg szczegolnie pozadane. Mtodzi oficerowie maja mozliwos$¢ doskonalenia
jezykdéw obcych na wszystkich poziomach, udzialu w szkoleniach umozliwiajacych poznanie
i zrozumienie odmiennosci kulturowych a takze pracy na placéwkach wojskowych rozmieszczonych

w calej Europie oraz udzialu w misjach o r6znym charakterze na calym $wiecie.

Wykryta przeze mnie zaleznos¢ wskazujgca na czgstsze stosowanie stylow autorytarnych przez
mlodych wojskowych menedzeréw oraz charakteryzujacy ich w wyzszym stopniu indywidualizm
hierarchiczny niz kolektywizm réwnosciowy — réwniez w pordwnaniu ze starszymi wojskowymi

menedzerami, spojne sg z wynikami badan innych autoréw (Specter, Sanchez i in., 2001). Roznice
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w tym zakresie w porownaniu ze starszymi wojskowymi badanymi, mogg wynika¢ z dgzenia mtodszych
wojskowych menedzeréw do uzyskania wysokiej pozycji w hierarchii wojskowej, rywalizacji z innymi
ambitnymi oficerami, checi wykazania si¢ samodzielno$cia myS$lenia i podejmowania decyzji.
Potwierdza to rowniez istotna wewnatrzsterowno$¢ osob badanych w tej grupie wiekowej wyrazajaca

si¢ wysoka warto$cig wspotczynnika $ciezkowego w tescie badajacym umiejscowienie kontroli LOC.

Wsrod czynnikow organizacyjnych duze znaczenie miat dla tej grupy korpus. Zatem im wyzszy stopien
oficerski posiadali badani z grupy rozwojowej wczesnej dorostosci, tym posiadali mniejszg sktonnos¢

do partycypacji decyzyjnej.

Wiek $redni wedtug Havighursta (1981), zastaje czlowieka w umownej potowie zycia, wymuszajac
konfrontacj¢ z nieuchronng staro$cia i czgsto konieczno$cig sprawowania opieki nad wiasnymi
rodzicami, jednocze$nie z mtodoscia stojacych u progu dorostosci wilasnych dzieci. Wsrdd
podstawowych zadan znajduje si¢ wspomaganie zarowno dzieci jak i rodzicow aby szczesliwie przeszli
przez swoj etap rozwojowy. W okresie $redniej dorostosci pojawiaja si¢ oczywiste fizjologiczne zmiany
organizmu, do ktorych nalezy si¢ przystosowaé. W tym okresie zycia istotne jest dla cztowieka
spetnienie zawodowe, poczucie odpowiedzialnos$ci spotecznej oraz koncepcja spedzania czasu wolnego
np. przez rozwoj hobby. Na etapie wieku $redniego czesto dokonywanych jest wiele podsumowan
a takze decyzji dotyczacych zmian zyciowych, czgsto ze wzgledu na Swiadomo$¢ coraz mniejszej ilosci

czasu jaki pozostal na realizacj¢ tak wielu jeszcze zadan. Jest to tzw. kryzys srodka zycia.

Wedtug Eriksona (2002), ten etap rozwoju psychospolecznego, trwa od okoto 40 do 64 roku zycia.
Kryzys, ktory wowczas musi pokonac cztowiek, to opozycja: produktywno$¢ — stagnacja. Dorosli ludzie
na tym etapie zycia odczuwaja potrzebg stworzenia czego$, co przetrwa ich samych. Ta swoista
generatywnos$¢ sktada si¢ ze zdolnosci do prokreacji, produktywnosci, jak i tworczosci. Pozytywne
rozwigzanie tego konfliktu powoduje, ze czujemy, iz osiagneliSmy w zyciu co$§ znaczacego,
przyczyniajac si¢ do zbudowania przekonania o wiasnej uzytecznosci dla spotecznosci, w ktorej
funkcjonujemy. Patologiczng strong tej fazy jest stagnacja powodujaca regres do wczesniejszych stanow
konfliktu w jednostce, co skutkuje powierzchownos$cia naszego zainteresowania $wiatem,
odizolowaniem si¢ od otoczenia i skoncentrowaniem gtownie na sobie. Silg witalng powstajaca
w tej fazie jest troskliwos$¢, ktora przejawia si¢ w zapewnieniu opieki wobec o0sob, wytwordw 1 idei.
Jestto wlasciwos¢ wspolna wszystkim ludziom. Dzicki niej mozliwe jest przechowywanie
i przekazywanie dziedzictwa kulturowego. W tej fazie rozwoju najczesciej pelnione role spoteczne sg
zwigzane z przekazywaniem mlodszym idealnych wartosci poprzez rodzicielstwo, uzdrawianie,
wytwarzanie i nauczanie. Osoba dorosta zatem powinna przyjaé na siebie zadanie wprowadzenia
nowych adeptéw zycia spotecznego w szereg rytualizacji, czyli wprowadzenia ich w tajniki i zasady
dojrzatego funkcjonowania w spoteczenstwie. W ich wypaczonej formie mamy do czynienia

z rytualizmami, np. znaduzyciami  wladzy, uniemozliwiajagcymi  pogodzenie = wladzy
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z opiekunczo$cig. Skutkiem stadium zdolnosci do tworczego dziatania vs. stagnacji jest pelne

zaangazowanie w prace i zwiazki lub nieumiejetno$¢ zaangazowania si¢ w nie.

Przedstawione charakterystyki wieku $redniej dorostos$ci obu koncepcji trafniej opisuja zadania
badanych oficeréw i podoficerow w okresie $redniej dorostosci. Przeprowadzone analizy wynikdéw
moich badan dowodzg wigkszej sktonnosci do stosowania stylow partycypacyjnych w tej grupie
badanych oraz tego, ze charakteryzuje ich w wigkszym stopniu dyspozycyjnos¢ typu kolektywizm
rownosciowy, w poréwnaniu z grupa mlodsza, co uzasadniajg wyzej opisane zadania rozwojowe
charakterystyczne dla grupy wiekowej sredniej dorostosci. Zwlaszcza dazenie do wychowania swojego
nastegpcey, troska o jako$¢ przekazywanych idei 1 wartosci, poczucie bycia potrzebnym innym ludziom,
a przede wszystkim cheg¢ tworzenia, moga sprzyja¢ chetnemu dopuszczaniu innych pracownikéw do
wspotdecydowania. Menedzerowie wojskowi na etapie $redniej dorostosci czesto zajmuja kluczowe
stanowiska, umozliwiajace wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan, krzewienie istotnych dla siebie
idei a takze ksztattowanie mtodych kadr, stuzac wtasna wiedzg, doswiadczeniem oraz przyktadem. Taka
postawa przejawia si¢ zaangazowaniem w rozwdj wilasnych jednostek oraz ciagle doskonalenie

zawodowe, umozliwiajace kolejne awanse.

8.2. Sklonnos¢ do partycypacji decyzyjnej a czynniki podmiotowe

Drugie pytanie badawcze wigzato si¢ z zalezno$ciami miedzy czynnikami podmiotowymi
a gotowoscia do stosowania autokratycznych lub partycypacyjnych stylow decyzyjnych w badanych
grupach.

Hipoteza H2.1., przewidujaca, ze wicksza gotowos$¢ do stosowania stylow kierowania o charakterze
partycypacyjnym (CI, CII, GII) posiadajg wojskowi menedzerowie, uzytkownicy MIS, zaro6wno mtodsi
jak 1 starsi, charakteryzujacy si¢: kolektywizmem réwno$ciowym oraz wysokim poczuciem kontroli

wewnetrznej - zostala potwierdzona wynikami moich badan.

Hipoteza ta pozostawata w §cistym zwigzku zardwno z charakterystyka zastosowanych w moich
badaniach narzgdzi, jak i lezacych u ich podstaw modeli teoretycznych i wynikow badan innych autorow

dotyczacych wymienionych kategorii.

Ze wzgledu na cenione w spoteczenstwie wartosci, regulujace wzajemne relacje miedzy grupa spoteczng
a jednostka, wyroznia si¢ dwa gltdowne typy kultur: indywidualistyczne i kolektywistyczne. W kulturach
indywidualistycznych kladzie si¢ nacisk na autonomi¢ emocjonalng, niezalezno$¢, jednostkowa
inicjatywe, prawo do prywatnosci oraz prymat celow osobistych nad grupowymi. Realizowanie tych
wartosci oraz osobistych celow dopuszcza wystepowanie zachowan konfrontacyjnych (Triandis,

McCusker, Hui, 1990). Natomiast w kulturach kolektywistycznych ceniona jest zalezno$¢ emocjonalna,
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solidarno$¢ wewnatrzgrupowa, harmonia, a obowigzki i zachowania sg regulowane przez normy

grupowe. Wyraznie tez zaznaczone sg granice zewnetrzne danej spotecznosci (Kim, Choi, 1994).

Preferowanie indywidualistycznych lub wspolnotowych wartosci r6zni jednostki nie tylko wywodzace
si¢ z odmiennych kultur, ale takze w obrebie jednego typu kultury, taka orientacje bowiem moga
warunkowa¢ migdzy innymi cechy osobowosci lub zaakceptowany przez jednostke system wartosci.
Charakterystyczne dla wspotczesnej psychologii traktowanie orientacji indywidualistycznej
i kolektywistycznej jako konstruktow wskazujacych na roznice migdzy jednostkami, jest zatem
zasadniczo odmienne od wtasciwego dla socjologii oraz psychologii migdzykulturowej uznawania ich
za jakosciowo rézne formy organizacji zycia spotecznego (Hofstede, 2000). Na podstawie wynikow
badan stwierdzono, ze w rozwoju jednostkowym wazne sg obydwie orientacje: kolektywistyczna,
zwigzana ze wspoOlpraca, altruizmem i wzajemnoscia, oraz indywidualistyczna, eksponujgca autonomie
i odrebnos¢. Wspolczesnie uznaje si¢, ze orientacje te nie tylko si¢ nie wykluczaja, ale sg z soba
nierozerwalnie zwigzane i obydwie stanowig podstawe dla rozwoju dojrzalego Ja (Guisinger, Blatt,

1994, za: Yuang, Matsumoto, 2007).

Jak juz zaznaczatam, takze w literaturze polskiej (Adamska i in., 2005; Reykowski, 1999), przyjmuje
si¢ obecnie, ze indywidualizm i kolektywizm konstytuuja dwa odrebne wymiary, a nie przeciwstawne
bieguny jednego wymiaru (Hofstede, 2000). W konsekwencji orientacja indywidualistyczna
i kolektywistyczna moze wspoétistnie¢ u tego samego cztowieka, a ludzi rozni to, jaki kontekst spoteczny
wyzwala te czy inng orientacj¢ spoteczng oraz jaka orientacja dominuje u danej jednostki w typowych
sytuacjach zyciowych (Reykowski, 1999). Wspotwystepujace u kazdego czlowieka orientacje sa
zwigzane z uogdlnionymi tendencjami do okreslonego sposobu spostrzegania, warto§ciowania,
odczuwania i reagowania na rzeczywisto§¢ spoleczng (Adamska, Retowski, Konarski, 2005).
Reykowski (1999), traktujac indywidualizm i kolektywizm jako formy mentalnosci, uznaje, ze moga
one stuzy¢ do opisu fundamentalnych réznic migdzy ludzmi w zakresie podstawowych intuicji czy tez
podstawowych przeswiadczen dotyczacych tego, jaki typ stosunkow miedzy zbiorowoscia a jednostka
uznaje si¢ za stuszny i sprawiedliwy, ktore z kolei wyznaczajg to, co jedni uznaja za naturalne, a drudzy
za sprzeczne z prawami natury. Triandis (1995; Triandis i Gelfand, 1998), akcentuja istnienie
rownosciowych badz hierarchicznych stosunkéw spotecznych w ramach indywidualizmu
i kolektywizmu. Podejécie rownosciowe zaklada duze podobienstwa miedzy ludzmi, co powinno im
zapewnia¢ podobny status i pozycj¢ spoleczng. Przy zatozeniu hierarchicznych stosunkoéw spolecznych
naturalna jest akceptacja nieréwnosci migdzy jednostkami oraz aprobata istnienia przywilejow
towarzyszacych zajmowaniu wyzszych pozycji w hierarchii. Potaczenie stopnia akceptacji dla wyzej
opisanych stosunkow spolecznych z indywidualizmem i kolektywizmem doprowadza do wyrdznienia
czterech konstruktow: indywidualizmu réwnosciowego (IR), indywidualizmu hierarchicznego (IH),
kolektywizmu réwnosciowego (KR) oraz kolektywizmu hierarchicznego (KH), co opisatam wcze$niej,

w kilku miejscach swojej pracy.
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Dla osob, ktorym mozna przypisa¢ wysoki kolektywizm roéwnosciowy, charakterystyczne jest
spostrzeganie duzego podobienstwa z innymi ludzmi, przypisywanie szczegdlnej wagi wspdlnym
celom, wspotzaleznosci i towarzysko$ci. Jednocze$nie osoby te nie latwo podporzadkowuja sie
autorytetom. W zwigzku z takim stanem rzeczy nie dziwi fakt, ze bez wzgledu na wiek, menedzerowie
wojskowi zorientowani na kolektywizm réwnos$ciowy chetniej dopuszczaja swoich podwtadnych do
wspotdecydowania i sg bardziej partycypacyjni. Dowddcy tego typu sg w stanie podjac si¢ zadan, ktore
wymagaja wspolnej pracy z podwladnymi podczas ¢wiczen, nie obawiajg si¢ wyjs¢ z murd6w swojej
kancelarii. Wobec kontrolujacych utrzymuja solidarno$¢ ze swoim sztabem, jednocze$nie ponoszac
odpowiedzialno$¢ za wlasne decyzje bez wzgledu na poziom partycypacyjnosci podwtadnych przy ich

podejmowaniu.

Okazuje si¢ rOwniez, ze nie mozna zignorowa¢ wpltywu na partycypacje decyzyjng czynnika
jakim jest poczucie umiejscowienia kontroli (LOC). W mi¢dzykulturowych badaniach poréwnawczych
prowadzonych w 24 krajach, w tym takze w Polsce, znaleziono silny zwigzek LOC (wyrazajacy si¢
wspotczynnikiem korelacji rzedu 0,70) z indywidualizmem i kolektywizmem: silniejsze poczucie
kontroli wewnetrznej charakteryzowato te ze spoteczenstw, ktore wysoko wartosciowaty indywidualizm
(Specter, Sanchez i in., 2001). W moich badaniach, zar6wno mtodsi jak i starsi menedzerowie wojskowi,
ktorych charakteryzowat kolektywizm rownosciowy, a takze indywidualizm hierarchiczny - wykazali
si¢ poczuciem wewngtrznego umiejscowienia kontroli. Zauwazalna jest przy tym jedynie nieznacznie
wyzsza warto$¢ wspotczynnika LOC dla mtodych menedzeréw wojskowych w kontekscie jego wptywu
na SPP. Z kolei poréwnania $rednich dla grupy mlodszych i starszych badanych, jakich dokonalam
w zakresie samej zmiennej LOC pokazaty, ze to starsi wojskowi menedzerowie czgsciej
charakteryzowali si¢ poczuciem wewngtrznego umiejscowienia kontroli (§rednia: 18,99), niz ich mtodsi
koledzy ($rednia: 16,33). Moje wyniki badan zatem nie w pelni potwierdzity rezultaty badan uzyskane
przez Joanne¢ Parzoch (2006), ktora dokonata pomiaru poczucia kontroli u 0s6b w wieku 24 do 50 lat w
sytuacji pracy (Skala I-E w pracy Gliszczynskiej). Zwiazek pomigdzy poczuciem kontroli wewnetrznej
a wiekiem okazal si¢ w wynikach jej badan ujemny (-0,30), a Srednie wyniki dotyczace poczucia
wewngtrznego umiejscowienia kontroli w grupie 0osob ponizej 32 roku zycia byty istotnie wyzsze niz u

starszych badanych.

Cho¢ ogolnie rzecz ujmujac, osoby z poczuciem kontroli wewngetrznej sa efektywniejsze, maja
bardziej pozytywne postawy wobec pracy i daje im ona wigksze zadowolenie, prawidlowosci
te w niejednakowym stopniu odnoszg si¢ do roznych rodzajow pracy. Aspekty pracy, ktore z tego punktu
widzenia majg najwigksze znaczenie, to stopien, w jakim wymaga ona uleglosci vs. inicjatywy oraz
prostota vs. informacyjna zlozonos¢ zadan (por. Spector, 1982). Gdy praca wymaga wykonywania
prostych i jasnych zadan a postuszefistwo jest wazniejsze niz inicjatywa, tak jak w przypadku
szeregowych zotnierzy, osoby z poczuciem kontroli zewnetrznej mogg by¢ lepszymi pracownikami niz

osoby
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z poczuciem kontroli wewngtrznej. Te drugie lepiej radzg sobie na stanowiskach pracy wymagajacych
wojskowych. Pomimo hierarchicznej struktury organizacyjnej wojska, dowddcy poszczegdlnych
komorek (brygady, putkdéw, batalionéw, kompanii czy plutonow), czgsto funkcjonuja jakby prowadzili
niezalezne przedsigbiorstwa, ktore jednoczy wspolna misja i cele. Zatem cechy charakterystyczne dla
0s6b z poczuciem wewnetrznego umiejscowienia kontroli, s3 niezwykle pozadane wérdéd dowodzacych
oficeréw

i podoficerow.

Pracownicy z poczuciem kontroli zewnetrznej potrzebuja mniej autonomii (por. Lonergan
i Maher, 2000), sa bardziej konformistyczni i wrecz wolg kierownictwo dyrektywne (Spector, 1982),
podczas gdy osoby z poczuciem kontroli wewngtrznej wolg by¢ kierowane przez zwierzchnikow
reprezentujacych tzw. styl uczestniczacy, uwzgledniajacych zdanie podwladnych i wlaczajacych ich
w proces decydowania. Mtodzi menedzerowie wojskowi z wewnetrznym LOC, chociaz sami czgéciej
stosujg style zarzadzania o zabarwieniu autorytarnym, oczekuja od swoich przelozonych zarzadzania
partycypacyjnego. Okazato sie tez, ze styl okreslony jako ,,charyzmatyczny” w odroznieniu od
autokratycznego, zmniejsza ryzyko wypalenia zawodowego, ale tylko u 0séb z poczuciem kontroli

wewnetrznej (De Hoogh i De Hartog, 2000).

Badania w zakresie LOC miedzy menedzerami a pracownikami nizszych szczebli, zajmujgcymi
mato odpowiedzialne stanowiska wskazuja na wigksze preferencije
i umiejetno$ci  kierownicze o0s6b z poczuciem kontroli wewngtrznej. Na przyklad,
w polskich badaniach Kmiecik — Baran (1996), niemieckich Kirkcaldy’ego, Shepharda
i Furnhama (2002) i szwedzkich Muhonen i Torkelson (2004), osoby petiace funkcje kierownicze
ujawnily silniejsze poczucie kontroli wewngtrznej niz szeregowi pracownicy. Nie sprawdzitam
w swoich badaniach umiejscowienia poczucia kontroli Zolierzy na stanowiskach niekierowniczych,
jednak przypuszczam, ze duzo czesciej wystepuja tam osoby z zewngtrznym umiejscowieniem kontroli

niz w przypadku oficeréw i podoficeréw na stanowiskach menedzerskich.

Nie sposob jednak nie zauwazy¢, ze zalezno$¢ migdzy poczuciem kontroli a pelnionymi funkcjami
zawodowymi moze mie¢ inny niz rozpatrywany tu kierunek lub charakter, dwukierunkowy:
funkcjonowanie na stanowisku kierowniczym moze mie¢ wptyw na ksztattowanie si¢ i umacnianie

wewngetrznego LOC (patrz tez: Furnham i Drakeley, 1993).

Przedstawione dane pozwalaja uznaé¢ poczucie umiejscowienia kontroli w sytuacji pracy za
wazny czynnik podmiotowy, ktory pozwala na przewidywanie istotnych aspektow funkcjonowania
menedzera. Szczegolnie wazne wydaje si¢ to, ze LOC jest zmienng moderujacg wptyw, jaki wywieraja
na cztowieka rozne wilasciwosci srodowiska zawodowego, takie jak rodzaj wykonywanych zadan,

warunki pracy, styl kierowania i stosowany system wzmocnien, dziatajace stresory itd. W wojsku te
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czynniki majg charakter specyficzny, podleganie rozkazom i logice wojskowej moze by¢ trudne dla os6b
z wewnetrznym LOC. Nie dziwi zatem fakt, ze poczucie wewnetrznego umiejscowienia kontroli

charakteryzuje osoby decyzyjne.

Liderzy z poczuciem kontroli wewnetrznej w  poréwnaniu do menedzerow
z zewnetrznym LOC, mniejszg uwage zwracajg na spoteczne niz zadaniowe aspekty swojej roli (por.
Spector, 1982). Ci pierwsi sg bardziej demokratyczni, stosujg partycypacyjny sposob zarzadzania, przy
przekazywaniu swoich polecen sa sktonni odwotywac si¢ do perswazji. Natomiast kierownicy
z zewnetrznym LOC cze$ciej stosujg przymus, a w oddziatywaniu na podwladnych preferuja zrodta

formalno — prawne (por. Gliszczynska, 1990b; Spector, op. Cit.; Zaleski, 2000).

Ta prawidtowos$¢ ma swoje odzwierciedlenie w organizacji pracy w wojsku. Oficerowie i podoficerowie
zarzadzajacy uczestnicza w odprawach, podczas ktorych maja mozliwo$¢ zaprezentowania wlasnych

opinii lub przyjecia rozkazu bez dyskusji.

Podkre$lam jednak na podstawie moich badan, ze menedzerowie wojskowi preferujacy partycypacyjne
style podejmowania decyzji, bez wzgledu na wiek, charakteryzujg si¢ wewnetrznym umiejscowieniem

poczucia kontroli.

Hipoteza H2.2. méwiaca o wickszej gotowosci do wyboru styléw kierowania autorytarnych
(AL, AIl) wsrod oficerow i podoficerow charakteryzujacych sie: kolektywizmem hierarchicznym,
indywidualizmem réwnosciowym jak 1 hierarchicznym oraz wysokim poziomem potrzeby
poznawczego domknigcia, zostata potwierdzona jedynie w odniesieniu do predyktora indywidualizm

hierarchiczny (IH), pokazujacego na silne powigzanie tego czynnika ze stylami autorytarnymi.

Indywidualizm rownoséciowy charakteryzuje osoby skoncentrowane na realizacji wlasnych intereséw
oraz podkreslajace potrzebe unikalnosci i odrgbnoséci wzgledem grupy. Sg one sklonne twierdzi¢, ze
,»chca robi¢ swoje rzeczy”, ale, co ciekawe, nie sg szczegolnie zainteresowane osiggnigciem wysokiego
statusu spotecznego. Poniewaz moje badania obejmowaly osoby zarzadzajace w organizacji
o charakterze militarnym trudno przypuszczac, ze w swojej pracy moga dazy¢ do podkreslania potrzeby
unikalnos$ci 1 odrgbnosci wzgledem grupy, ktorej przewodza, nawet jezeli preferujg style zarzadzania
autorytarne. Indywidualizm hierarchiczny opisuje osoby posiadajace potrzebe unikalnosci oraz
osiaggnigcia wysokiej pozycji spolecznej, ktore zaspakajaja poprzez wspodtzawodnictwo i dazenie do
»bycia najlepszym”. Tego typu dowodcy w naturalny sposéb stosuja style autorytarne, poniewaz
autokratyczne  dzialania ~ wzmacniaja ich  pozycje 1 utwierdzajg w  przekonaniu
o niepodwazalnosci i stusznos$ci ich opinii i decyzji. Natomiast osoby o wysokim kolektywizmie
hierarchicznym charakteryzuje, jak juz opisywalam wcze$niej, nacisk na integralno$é
wewnatrzgrupowa, tendencja do poswigcania wlasnych celow na rzecz celow grupy oraz nastawienie

na wspotzawodnictwo migdzygrupowe (Adamska, Retowski, Konarski, 2005; Triandis, Gelfand, 1998).
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W przypadku menedzerow wojskowych charakteryzujacych si¢ tego typu orientacja spoteczng metody
autorytarne podejmowania decyzji okazujg si¢ nie sprzyja¢ zatozeniom o po$wiecaniu wlasnych celow

na rzecz grupy.

Wsréd badanych oficerdw wszyscy uzyskali wysokie wyniki w skali potrzeby poznawczego
domkniecia, co wptyneto na to, Ze nie réznicujg one badanych ani pod wzgledem grup wiekowych ani
w zwigzku z preferowanym stylem decyzyjnym. Webster i Kruglanski (1994) opisali zjawisko potrzeby
domkniecia (need for closure) chcac wyjasni¢ réznice indywidualne w dazeniu do uzyskiwania
a nastepnie posiadania jasnej i pewnej wiedzy zmniejszajacej poczucie poznawczej niepewnosci. Osoby
charakteryzujace si¢ wysokim poziomem poznawczego domknigcia, sg odporne na zmianeg, w kazdej
sytuacji spolecznej preferujg porzadek i przewidywalnos¢, tatwo podejmuja decyzje, sa zamknicte
poznawczo i odczuwaja dyskomfort w obliczu wieloznacznosci. Czgsto powierzchowna analiza
doptywajacych sygnatow, motywuje do poszukiwania konceptow odpowiadajacych istniejacym juz
strukturom wiedzy. Poslugiwanie si¢ schematami sprawia, ze obraz sytuacji jest czgsto uproszczony,
niemniej jednak zapewnia poczucie przewidywalnosci, uporzadkowania $wiata i jednomyslnosci.
Osoby z niskim poziomem potrzeby domknigcia charakteryzuje lepsza tolerancja do$wiadczanej
niepewnos$ci. Sytuacje sa wnikliwej idoktadnej analizowane. Jest wigksza otwartos¢ na nowe
informacje. Takie osoby sa bardziej skltonne do ztozonego i niestereotypowego spostrzegania
problemow, nie formutujg ostatecznych sadow zbyt pochopnie, asymilujg nowe informacje oraz latwiej

adoptuja si¢ do zachodzacych zmian.

To, ze wsrod badanych oficerow wszyscy uzyskali wysokie wyniki w skali potrzeby
poznawczego domkniecia moze wynika¢ z faktu, ze dowddcy podejmujac decyzje o charakterze
militarnym istotnie potrzebuja posiada¢ jasng i pewna wiedz¢ redukujaca poczucie poznawczej
niepewnosci. Ma to zwigzek z odpowiedzialnoScig za bezpieczenstwo swoich podwladnych oraz
ludnosci cywilnej, ktéra zgodnie z misjg wojska nalezy chroni¢. Dowodcy zarzadzajacy oddziatami
liniowymi postepuja zgodnie z przyjetymi procedurami, co w sytuacji zagrozenia zapewnia standard
dziatania wykluczajacy wplyw emocji. Innym istotnym w tym zakresie watkiem jest dyscyplina
wojskowa krzewiona w zolierzach od poczatku ich kariery zawodowej, co sprawia, ze wigkszo$¢

oficerow preferuje porzadek i przewidywalnose¢.

8.3. Sklonnos¢ do partycypacji decyzyjnej a czynniki organizacyjne

Pytanie trzecie dotyczylo czynnikow organizacyjnych; przeprowadzone badania umozliwity
wyodrgbnienie kilku predyktorow organizacyjnych na sklonno$¢ do stosowania partycypacyjnych
i autorytarnych stylow decyzyjnych. Jak si¢ okazato, sg to: stopien wojskowy (KORP), liczba
bezposrednich podwiadnych (LP) oraz MC — poziom struktury organizacyjnej. W przypadku
menedzerow wojskowych, zarowno tych w wieku $redniej jak i wczesnej dorostosci sita wickszosci

tadunkow wspotczynnikow Sciezkowych wymienionych zmiennych jest dodatnia, czyli zwigksza $redni
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poziom partycypacji (SPP). Zatem im wyzszy stopien wojskowy, tym wigksza sklonnos¢ do wyboru
stylow partycypacyjnych. Stopien wojskowy wigze si¢ z wiekiem oficerow i podoficerow. Kariera
wojskowa rozwijana w sposob dynamiczny umozliwia uzyskanie stopnia majora, zatem znalezienie si¢
w gronie oficerow starszych mniej wiecej okoto 35 roku zycia. Wynika to z regulacji ustawy o stuzbie
wojskowej zotnierzy zawodowych (Dz. U. 2003, nr 179, poz. 1750), ktéra mowi o koniecznosci odbycia
trzyletnich kontraktow w kolejnych stopniach wojskowych (z wyjatkiem sytuacji mianowania
nadzwyczajnego za szczeg6lne zastugi). W zwiazku z powyzszym, uprawniony jest wniosek, ze starsi
menedzerowie wojskowi o wyzszych stopniach, zwlaszcza nalezacy do korpusu oficerskiego czesciej
wybieraja partycypacyjne style podejmowania decyzji. Biorac pod uwage organizacje pracy w wojsku,
oficerowie z wyzszymi stopniami zajmuja rowniez wyzsze stanowiska i dowodza wigkszymi grupami
bezposrednich podwtadnych, organizuja odprawy podczas ktdrych zasiegaja opinii innych oficerow
funkcyjnych, co jak potwierdzaja wyniki moich badan, ma znaczenie przy czgstszym wyborze
partycypacyjnych stylow podejmowania decyzji. Wyniki badan Jarostawa Piwowarczyka (2006)
pokazaly, ze istnieja istotne statystycznie ale niewysokie powigzania pomigdzy zmiennymi
organizacyjnymi, w tym rodzajem petnionej funkcji oraz szczeblem zarzadzania, a wybieranym stylem
decyzyjnym, od autokratycznego do partycypacyjnego. Wyniki moich badan pokazaly z kolei, ze
w grupie mtodych oficeréw i podoficerow poziom struktury organizacyjnej MC, powiazany jest
ujemnie, czyli wigze si¢ z nizszym $rednim poziomem partycypacji decyzyjnej SPP, a zatem warunkuje
wigkszg sktonno$¢ do wyborow stylow autorytarnych, co potwierdza postawiong przeze mnie hipoteze
HI1.1. oroznicy w wyborze stylow decyzyjnych migdzy mlodszymi a starszymi menedzerami
wojskowymi. Taki wynik pozwala wysuna¢ wniosek, ze praca kierownicza na poziomie pododdziatu,
czyli struktury umiejscowionej nizej w hierarchii organizacji wojskowej, wigze si¢ z czgstszym
stosowaniem stylow autokratycznych niz praca w sztabie. Na tym nizszym poziomie zarzadzania
dowodcy  wydaja rozkazy dotyczace wykonania konkretnych zadan, czgsto operacyjnych
i schematycznych. Natomiast sztab obejmuje zwykle niewielka liczbe 0s6b i chociaz z niektorych badan
wynika, ze w mniejszych podmiotach organizacyjnych przedsigbiorca podejmuje zwykle decyzje
samodzielnie, stad mozliwosci partycypacji sa niewielkie (Gibcus, Vermeulen, de Jong, 2004) - to
wydaje si¢, ze ma to zastosowanie do podmiotdw gospodarczych nie za§ do organizacji wojskowych.
W pracy sztabu opinia podwladnych przy rozwigzywaniu réznego rodzaju ztozonych problemow
decyzyjnych ma duzo wigksze znaczenie i jak pokazuja wyniki moich badan, uwzgledniana jest istotnie

czescie;j.

Pozostate czynniki organizacyjne, takie jak: wielkos¢ jednostki, jej lokalizacja, stanowisko
shuzbowe, liczba wszystkich podwladnych, (okreslana w przedziatach 1-10, 11-50, 51-100, ponad 100),
staz pracy ogétem, staz pracy w danym stopniu wojskowym, poziom wyksztalcenia oraz udziat
w misjach migdzynarodowych okazaty si¢ w $wietle wynikdw moich badan nieistotne. Zgodne sg zatem

z wynikami badan partycypacji decyzyjnej przeprowadzonymi przez Jerzego Maczynskiego, Arthura
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Jago, Gerharda Rebera i Wolfa Bohnischa (1993, 1995), w ramach projektu GLOBE, ktore nie
wykazaty istotnego wplywu na styl kierowania takich zmiennych jak typ organizacji, liczba
podwtadnych i staz pracy (Maczynski, 1998). Odnoszac si¢ do tych rezultatdw mozna stwierdzié, ze
pomimo przypuszczen o roli czynnikéw organizacyjnych w procesie podejmowania decyzji
menedzerskich — jak pokazaty wyniki moich badan, duzo wieksza role w wyborze stylu podejmowania
decyzji odgrywaja czynniki podmiotowo — osobowo$ciowe oraz sytuacyjne. Jak twierdzi Maczynski
(1996) czynniki osobowosciowe w poréwnaniu do sytuacyjnych wyjasniaja zaledwie 7,2% wariancji
w zachowaniu badanych przez niego menedzerdw w zakresie partycypacji decyzyjnej. Pozostata
wielko§¢ wariancji moze by¢ wyjasniona jako rezultat interakcji zachodzacej pomiedzy roéznicami

osobowosciowymi i atrybutami problemu decyzyjnego.

Przenoszac te zaleznosci na sytuacj¢ funkcjonowania w wojsku, mozna naszkicowac sytuacje,
w ktorej oficer na wysokim stanowisku, z dlugim stazem pracy, dos§wiadczeniem na misjach, liczng
grupa podwladnych ogoélem oraz wysoko wyksztalcony, podejmie decyzje nie uwzgledniajaca opinii
podwladnych, poniewaz takie a nie inne sa warunki sytuacyjne, a jego osobowos$¢ sprzyja
podejmowaniu krokow autorytarnych. Warto podkresli¢, ze duza liczba podwladnych ogétem oznacza
zwykle brak bezposredniego kontaktu z tymi osobami. Potwierdzaja to wyniki badan Piwowarczyka
(2006), z ktorych wynika, ze im wieksza organizacja, tym bardziej utrudniona partycypacja
pracownikow nizszych szczebli. Z badan Dorgyles i Kouakou (2022) wynika, ze status sformalizowania
firmy pozytywnie wptywa na prawdopodobienstwo zaangazowania pracownikow w podejmowanie
decyzji. W duzych jednostkach wojskowych zauwazalna jest mniejsza sktonno$¢ do partycypacji wobec
og6tu zatrudnionych zolnierzy i nie potwierdzaja si¢ wyniki badan wskazujace, ze przedsigbiorstwa
duze (od 250 zatrudnionych) i bardzo duze (od 1000 zatrudnionych), wioda prym w zakresie stosowania
metod partycypacyjnych (Ignys, 2014). Niewatpliwie wptyw na taki stan rzeczy moze mie¢ fakt, ze
zolnierze nie zrzeszaja si¢ w zwigzkach zawodowych, dgzacych do wspodtuczestniczenia w procesie
zarzadzania firmg, za§ sama partycypacja decyzyjna dowddcoOw ma zastosowanie wobec oficerow
i podoficerow pracujacych w sztabie, a zatem do kilku lub kilkunastu oséb bez wzgledu na wielkosé

jednostki.

Rowniez rozpigto$¢ terenowa organizacji i1 jej lokalizacja, ktore sg istotng determinanta
organizacyjna partycypacji decyzyjnej (Miller, Monge, 1986; Piasecki, 2014), w wojsku nie znalazty
swojego odzwierciedlenia, ze wzgledu na sztywnos$¢ struktury, a takze utrwalony system rozproszenia

jednostek w catej Polsce.

Misje roOwniez nie muszg dostarcza¢ doswiadczen, ktore rozwijaja umiejetnosci kierownicze.
Podobnie wyksztatcenie wyzsze - moze by¢ bowiem uzyskane w zakresie nauk technicznych a nie
z obszaru zarzadzania. Stanowisko stuzbowe nie musi wigza¢ si¢ z koniecznoscig kierowania ludzmi

za$ staz pracy moze wplyngé na utrwalenie pewnych nawykdéw, ktore blokujg dopuszczanie
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podwtadnych do wspotdecydowania zwlaszcza w korpusie podoficerskim, gdzie zadania majg charakter

operacyjny, schematyczny a nie problemowy.

Wedlug Agnieszki Igny$ (2014), najwazniejszymi czynnikami wplywajacymi na stosowanie
partycypacji sa: cechy branzy, otoczenie spoleczne, strategia organizacji oraz rodzaj zadan
wykonywanych przez pracownikéw (Benson, Kimmel i Lawler, 2013). Na podstawie badan wlasnych
mogg stwierdzié, iz istotnie w przypadku menedzeréow wojskowych znaczace okazaty si¢ organizacyjne
determinanty partycypacji decyzyjnej takie jak: przynaleznos¢ do korpusu, umiejscowienie w strukturze
organizacji, a co za tym idzie ilo$¢ bezposrednich podwladnych, co stanowi analogi¢ do znaczenia cech
branzy, otoczenia spolecznego, strategii organizacji oraz rodzaju zadan wykonywanych przez

menedzerow wojskowych.

8.5. Kierunki dalszych badan, potencjalne praktyczne znaczenie podejmowane;j

tematyKi.

Program profesjonalizacji wojska, wdrazany od 2008 r. byt rewolucja w historii Sit Zbrojnych
IIT Rzeczypospolitej. Armia oparta na zotnierzach powotanych przymusowo do zasadniczej stuzby
wojskowej zmienita swoj charakter na calkowicie zawodowa. Podjeto wiele dziatah w celu
zmniejszenia korpusu oficerow i jednoczesnie rozwoju i wzrostu korpusu podoficeréw zawodowych
oraz szeregowych zawodowych. Rozwinie¢to nowoczesne formy dowodzenia i postawiono na

ksztattowanie kompetencji przywodczych.

Wojsko od poczatku swego istnienia bazuje na dowodzeniu. Rozne formy i style kierowania jak dotad
dotyczyly najwazniejszych poziomdéw wiadzy. Wedtug Jacka Gielata (2011), w praktyce dowodzenia
pojawilo si¢ nowe ujecie procesu zarzadzania, ktore zmienito dotychczas stosowane formy kierowania
organizacjg, od autokratycznego nacisku, do partycypacji i wlgczenia zespolow, przy réwnoczesnym
rozwinigciu dojrzatosci i odpowiedzialno$ci pojedynczych pracownikdéw za osiggnigcie wspolnego
celu. Obecnie trwa proces identyfikacji podwladnego z przetozonym, co bezposrednio wplywa na

dziatalnos¢ instytucji i organizacji, w tym rowniez wojska.

Warto podkresli¢, iz bycie czltonkiem w Pakcie Poinocnoatlantyckim ze wzgledu na
przewartosciowanie pojecia dowodzenia wojskiem i stawianych przed nim zadan oraz realizowane;

misji spolecznej. stalo si¢ wydarzeniem o przelomowym znaczeniu dla Polskich Sit Zbrojnych.

W doktrynie Sojuszu przyjeto bowiem, iz najlepsza droga do odniesienia sukcesu w przedsigwzigciach
na polu walki jest wlasciwe uksztaltowanie systemu i procesu dowodzenia. Konieczno$¢ sprostania
nowego rodzaju wyzwaniom wspolczesnosci (np. radzenie sobie z terroryzmem, asymetrycznos$cia
dziatan itp.) wplyngto na przeksztatcenia dotychczasowego zarzadzania wojskiem, opartego na
regulaminach i przepisach wykonawczych. W hermetycznie zamknigtej organizacji wprowadzono

nowe techniki zarzadzania. Przyjecie sprawdzonych rozwigzan z innych armii bez generowania
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wiasnych wzorcoéw i swoistej adaptacji, moze by¢ powodem réznego rodzaju konfliktow. Jednak takie
dzialania wptywaja mobilizujaco i prowokuja $rodowisko wojskowe do glebszej analizy problemu
zarzadzania a takze tworzeniu wlasnych narzedzi, w tym roéwniez w obszarze systemow informacyjnych
MIS, do pracy dowddczej. Duzo miejsca poswiecono samemu zarzadzaniu organizacja, wprowadzajac

nowe systemy dowodzenia i przeorganizowujac proces decyzyjny.

Wyniki moich badan poszerzaja istniejaca wiedz¢ nad partycypacyjnym procesem
podejmowania decyzji wsrod uzytkownikow MIS, w nowoczesnej armii wojskowej w krajach
przechodzacych transformacje ustrojowa. Wnioski wyptywajace z nich moga by¢ wykorzystane przez
wychowawcow 1 kierownikow wojskowych ~w celu usprawnienia i zwigkszenia efektywnos$ci

operacyjnej armii, jak rowniez do poprawy wizerunku polskiej armii.

Opisane rezultaty badan moga by¢ wykorzystane do opracowania metod wspierajacych rozwdj
umiejetnosci przywddczych, doboru i selekcji personelu, przewidywania warunkéw koniecznych do
rozpowszechniania partycypacyjnego stylu podejmowania decyzji na réznych szczeblach zarzadzania,
do lepszego dostosowania systemow motywacyjnych do oczekiwan pracownikéw, zwiekszenia
przeptywu informacji wewnatrz organizacji, zmniejszania konfliktu rél wséréd pracownikow,
usprawnienia pracy menedzerdw, a takze w szkoleniu miodych kadr oraz odpowiednim dostosowaniu
funkcjonujacych systemow informacyjnych (MIS) do potrzeb ich uzytkownikow w zakresie

podejmowania decyzji.

W toku prowadzonych przeze mnie badan pewnym ograniczeniem byta konieczno$¢ uzyskania
zgody Sekretarza Stanu Ministerstwa Obrony Narodowej na ich przeprowadzenie. Ow dokument
wskazywal na konkretne terminy ich wykonania, co uniemozliwiato ewentualne powroty do jednostek
celem zbadania wigkszej grupy menedzerow wojskowych. Samo badanie bylo czasochtonne
i wymuszalo konieczno$¢ oderwania si¢ od codziennych zadan ludzi, ktérzy zajmowali dowddcze
stanowiska i zwykle byli do$¢ zajeci. Niemniej jednak chcac kontynuowac¢ badania nad partycypacja
procesow decyzyjnych w wojsku, mozna pokusic si¢ o rozszerzenie katalogu czynnikéw podmiotowych
ja determinujgcych aby docelowo stworzy¢ profil menedzera wojskowego stosujacego partycypacyjne
style podejmowania decyzji. Swoistym ograniczeniem bylo réwniez nieuczestniczenie kobiet
w przeprowadzonych badaniach, co wynikalo z niewielkiego odsetka kobiet zajmujacych dowodcze
stanowiska. W zwigzku z losowym wyborem proby osob badanych, prawdopodobienstwo udziatu w nim
kobiet bylo niewielkie. Zatem chcac sprawdzi¢ sklonno$¢ do partycypacji decyzyjnej kobiet
zatrudnionych jako menedzerowie wojskowi nalezatoby przeprowadzi¢ badania w oparciu o dobor

celowy proby badane;.

Innym pomystem na rozwdj badan w tej dziedzinie jest praktyczna weryfikacja sytuacyjnego

modelu Vrooma i Yettona w organizacji militarnej w zakresie sprawno$ci podejmowanych decyzji.
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Zakonczenie

Celem niniejszej pracy byto wykrycie wybranych podmiotowych uwarunkowan partycypacji
decyzyjnej u menedzerow wojskowych, uzytkownikéw systemow informacyjnych (MIS), w wieku
wczesnej i $redniej dorostosci: (kolektywizmu 1 indywidualizmu hierarchicznego oraz rownosciowego,
potrzeby poznawczego domknigcia, poczucia umiejscowienia kontroli), z uwzglednieniem czynnikoéw
organizacyjnych - w procesie dowodzenia oraz kierowania jednostkami Wojska Polskiego.

Przeprowadzenie badan pozwalajacych na realizacj¢ powyzszego celu badawczego dato
rezultaty stanowigce nowe spojrzenie na problematyke wspotuczestnictwa pracownikow
w procesie podejmowania decyzji przez osoby kierujace. Jak dotad nie weryfikowano wplywu
osobowosciowych ani organizacyjnych czynnikow na proces dowodzenia w zakresie
partycypacji decyzyjnej, wsréd menedzeréw zatrudnionych w organizacji typu militarnego jaka
jest Wojsko Polskie.

Najwazniejszym rezultatem przeprowadzonych badan jest potwierdzenie stuszno$ci zatozonego
modelu badajacego roéznice pokoleniowe w zakresie poziomu partycypacji decyzyjnej wystepujace

pomiedzy polskimi wojskowymi menedzerami w wieku wczesnej i $redniej dorostosci.

Kolejnym wnioskiem jest potwierdzenie, ze wigkszo$¢ czynnikoéw podmiotowych takich jak:
kolektywizm oraz indywidualizm zar6wno rownosciowy i indywidualny oraz umiejscowienie kontroli
- majg wplyw na partycypacje decyzyjna zarbwno w grupie wczesnej jak i §redniej dorostosci, chociaz
w roéznym stopniu oraz w roéznym uktadzie zmiennych. Jedynie zaktadana potrzeba poznawczego
domknigcia okazata si¢ by¢ nieistotnym predyktorem s$redniego poziomu partycypacji. Badani nie
roznili si¢ ze wzgledu na poziom tego czynnika i byt on w obu grupach wysoki. By¢ moze tez
istotniejszy wplyw na partycypacje decyzyjna maja podmiotowe czynniki zwigzane z relacjami
spolecznymi takie jak: orientacje spoteczne tu:

- kolektywizm rownosciowy, odnoszacy si¢ do 0sob szczegolng wage przypisujacych wspolnym
z innymi celom i wzajemnej zaleznoSci, ale nietatwo podporzadkowujacych si¢ autorytetom,
spostrzegajacych duze podobienstwo pomigdzy sobg a innymi (czynnik ten wyraznie bardziej
charakteryzowatl menedzerow wojskowych w grupie sredniej dorostosci, stosujacych partycypacyjne

metody podejmowania decyzji);

-indywidualizm  hierarchiczny, = wyrdzniajacy osoby angazujace duzy  wysitek
w realizacje tworczych zadan, jednoczesnie realizujace potrzeb¢ unikalnosci poprzez
wspotzawodnictwo (czynnik ten znamionowat miodszych oficerow i podoficerow zarzadzajacych,

czesciej ograniczajacych si¢ w partycypaciji decyzyjnej);
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- wewngtrzne umiejscowienie kontroli cechujgce menedzerow wojskowych przekonanych
o mozliwosci wptywania czlowieka na bieg spraw i wobec tego dostrzegajacych zalezno$ci migdzy
efektami swoich dziatan z wtasnymi zachowaniami lub posiadanymi cechami.
Wszystkie to czynniki wigza si¢ z obrazem $wiata 1 umiejscowieniem  siebie
w $wiecie.
Znaczacym wnioskiem jest rowniez potwierdzenie zatozenia o wptywie czynnikdéw organizacyjnych na
sktonno$¢ do partycypacji decyzyjnej. Jak si¢ okazato: miejsce w strukturze organizacyjnej, zwlaszcza
praca w sztabie, gdzie podejmuje si¢ wiele znaczacych decyzji, przynalezno$¢ do korpusu oficerskiego,
co wigze si¢ z posiadaniem wyzszego stopnia wojskowego, a zatem rOwniez zajmowaniem wyzszych
stanowisk i wreszcie wigksza liczba bezposrednich podwtadnych - maja decydujacy wptyw na przyjecie

partycypacyjnego modelu podejmowania decyzji w dowodzeniu.

Zweryfikowany model pokazal, ze w dwoch roéznych grupach rozwojowych, zaréwno mtodych
dorostych do 34 roku zycia, skoncentrowanych na rozwijaniu swojej kariery oraz dazacych do
pozostawienia po sobie trwatego §ladu os6b w wieku sredniej dorostosci powyzej 35 roku zycia - tak
wyraznie rézniacych si¢ zadaniami w swojej specyfice rozwojowej, kolektywizm i indywidualizm
(réwnosciowy i hierarchiczny) oraz poczucie umiejscowienia kontroli - wplynelty na poziom
partycypacji decyzyjne;j.

Temat partycypacji decyzyjnej, ktorego si¢ podjetam nie jest latwy. Przewodnim nurtem teoretycznym
w tym obszarze jest tematyka stylow kierowania oraz podejmowania decyzji. Wiadza jako praktyka
przejawia si¢ rowniez poprzez uczestnictwo w podejmowaniu decyzji, upodmiotowienie (Simeonova
iin.,2020; Simeonova i Galliers, 2022), ,,tworzenie sensu” i ,,nadawanie sensu” (Simeonova i in., 2022).
Motywacja do wyzej opisanych badan wynikata z (ponownie) pojawiajacego si¢ zainteresowania i braku
teoretyzowania na temat roli wladzy zwlaszcza wsroéd osoéb zatrudnionych w organizacji militarnej,
w badaniach nad systemami informacyjnymi (Jasperson i in., 2002; Silva, 2007; Silva i Backhouse,
2003; Simeonova i Galliers, 2022; Simeonova, Galliers i Karanasios, 2020). Wtadza jako facylitacja
oznacza wykorzystanie SI w celu zmniejszenia barier komunikacyjnych miedzy poziomami hierarchii
oraz usuni¢cia roznic w statusie i asymetrii wladzy (Leonardi, Huysman i Steinfield, 2013; McAfee,

2006) co przejawia si¢ w partycypacji decyzyjne;j.

Zarzadzanie ludzmi jest skomplikowanym procesem, polegajacym na takim kierowaniu zespotami
i jednostkami, aby jak najefektywniej wykorzysta¢ ich potencjat dla realizacji waznych z punktu
widzenia organizacji celow. Ze wzgledu na roézny potencjal osobowosciowy, rézne do$wiadczenia
i preferencje, a takze mozliwosci sytuacyjne - r6zni ludzie b¢da przejawia¢ odmienne style kierowania.
Wyniki moich badan pokazaty, ze opisane wybrane determinanty zarowno rozwojowe, podmiotowe jak

i organizacyjne - moga stanowic istotne predyktory podejmowanych stylow decyzyjnych.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



99

Bibliografia:

Adamska, K. (1997). Mapa rzeczywisto$ci spotecznej indywidualisty i kolektywisty - badania
empiryczne. Przeglqd Psychologiczny, 40 ( 3-4 ), 443-465.

Adamska, K., Retowski, S., Konarski, R. (2005), KIRH - kwestionariusz do badania
kolektywizmu 1 indywidualizmu rowno$ciowego 1 hierarchicznego, Czasopismo
Psychologiczne,x 11(2),179-188.

Alexander, K. C. (1972). Participative Management. The Indian Experience, Shri Ram Centre
for Industrial

Allen, R. E., Lucero, M. A.,x Van Norman, K. L. (1997). An examination of the individual’s
decision to participate in an employee involvement program, Group & Organization
Management 22( 1), 117-143.

Appelbaum, S. H., Louis, D.,x Makarenko, D., Saluja, J., Meleshko O. i Kulbashian, S. (2013).
Participation in decision making: A case study of job satisfaction and commitment.
Industrial and Commercial Training, 45(4), 222-229.

Appelt, K. (2004). Srodkowa dorostosé - szanse rozwoju, Remedium, 4( 134 ),4-5.

Armstrong, M. (2003). 4 Handbook of Human Resource Management Practice. London: Kogan
Page.

Arnett, J. J. (2002). The psychology of globalization. American Psychologist, 57(10), 774-783.

Baker El-Ebiary, Y. A., Hatamleh, A., Al Moaiad, Y., Amayreh, K. T., Mohamed, R. R., Al-
Haithami, W. A., Ahmad Saany, S. [. (2022). A Review Of The Effectiveness Of
Management Information System In Decision Making. Journal of Pharmaceutical
Negative Results, 14, 1281-1288.

Bedynska, S., Ksigzek, M. (2012). Statystyczny drogowskaz. Warszawa: Wyd. Akadem.
SEDNO, SWPS.

Bee, H. (1998). Lifespan development. New York: Harper Collins College Publishers.
Bee, H. (2003). Rozwoj czlowieka na przestrzeni Zycia. Poznan: Zyska i S-ka Wydawnictwo.
Bell, D. W. (1979). Industrial Participation. London: Pitman Publishing.

Benson, G. S., Kimmel, M. i Lawler, E. E. (2013). Adoption of Employee Involvement
Practices. Organizational Change Issues and Insights, Research in Organizational
Change and Development, 21, 233-257.

Berg, D. B., Apanasenko, A. V., Medvedeva, M. A., Parusheva, S. S. (2020). The
Entrepreneurial Network Simulation Model for the Supporting System of Management
Decisions Making at a Municipal Level. AIP Conference Proceedings, 2293(1), 120024-
1-120024-4.

Biela, A. (2001). Wymiary decyzji menedzerskich. Lublin: Towarzystwo Naukowe Katolickiego
Uniwersytetu Lubelskiego Jana Pawta I1.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



100

Biela, A. (2011). Informacja i decyzja w ekonomii behawioralnej. Lublin: Towarzystwo
Naukowe Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego Jana Pawta II.

Biela, A., Loboda, M. (1987). Poczucie podmiotowosci jako psychologiczny wskaznik
humanizacji pracy. Przeglgd Psychologiczny, 4, 825-847.

Btaszczyk, B. (1988). Uczestnictwo pracownikow w zarzqdzaniu przedsigbiorstwami w krajach
Europy Zachodniej. Warszawa: PWE, 16.

Btoch, B., Dolinski, D. (2006). Sekwencyjnos¢ naplywajacych informacji a formowanie
wrazenia dotyczacego innej osoby. Psychologia Spoteczna, 02( 02), 96—-101.

Bolesta - Kukutka, K. (2003). Decyzje menedzerskie. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne S.A.

Bolesta-Kukutka, K. (1993), Jak patrze¢ na swiat organizacji. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Boone, C., Van Olffen, W., & van Witteloostuijn, A. (2005). Team locus-of-control
composition, leadership structure, information acquisition, and financial performance: A
business simulation study. Academy of Management Journal, 48( 5), 889-909.

Booth, S., Maczynski, J., Poniewierski, Z. (2002). Attributes of Outstanding Leadership: A
Comparision of British and Polish Students, Polish Journal of Applied Psychology 2( 1),
7-217.

Bose, S., Hossain, S., Sobhan, A. Handley, K., (2022). Does female participation in strategic
decision-making roles matter for corporate social responsibility performance?.
Accounting & Finance Vol. 62(3), 4109-4156.

Brilman, J. (2002). Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania. Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne S.A.
Brynjolfsson, E., Chong, W., Xiaoquan, Z. (2021). THE ECONOMICS OF IT AND
DIGITIZATION: EIGHT QUESTIONS FOR RESEARCH. MIS Quarterly, 45(1), 473-
477.

Brzezinska, A. (2002). Dorosto$¢ - szanse i zagrozenia dla rozwoju. W: A. Brzezinska, K.
Appelt i J. Wojciechowska ( red.), Szanse i zagrozenia rozwoju w okresie dorostosci, 11-
22. Poznah: Wydawnictwo Fundacji Humaniora.

Brzezinski, J. (1978). Elementy metodologii badan psychologicznych, Warszawa : Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe.

Brzezinski, J. (1978). Wielozmienne modele statystyczne w badaniach psychologicznych.
Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Naukowe.

Brzezinski, J. (2003). Metodologia badan psychologicznych. Warszawa : Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Chen, F. F. 1 West, S. G. (2008). Measuring individualism and collectivism: The importance of
considering differential components, reference groups, and measurement invarinace.
Journal of Research in Personality, 42, 259-294.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



101

Chung-Ming, L.,Woodman, R. W. (1995). The Academy of Management Journal, 38( 2), 537-
554.

Chytek, M. (2011). Wspolczesne =zarzadzanie przedsigbiorstwem a partycypacja
pracownicza. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w
Siedlcach, 17, 154-184.

Clark, M. S. (1984). Record Keeping in Two Types of Relationships. Journal of Personality
and Social Psychology, 47, 549-557.

Clark, M. S. (1985). Implications of Relationship Type for Understanding Compatibility, W: W.
Ickes ( red.) Compatible and Incompatible Relationships. Springer-Verlag.

Clark, M. S., Powell, M. C. i Mills, J. (1986). Keeping Track of Needs in Communal and
Exchange Relationships. Journal of Personality and Social Psychology, 51, 333-338.

Clark, M. S., Powell, M. C., Ouellette, R. i Milberg, S. (1987). Recipient’s Mood, Relationship
Type, and Helping. Journal of Personality and Social Psychology, 53, 94-103.

Conley, S., You, S. (2014), Role stress revisited: Job structuring antecedents, work outcomes,
and moderating effects of locus of control. Educational Management Administration &
Leadership,42( 2), 184 — 206.

Czerminski, A. 1 in. (2001). Organizacja i zarzgdzanie. Gdansk: Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego.

Czerminski, A. 1 Trzcieniecki, J. (1973). Elementy teorii organizacji i zarzqdzania. Warszawa
— Krakow: Panstwowe Wydawnictwo Naukowe.

Davis, P. K., Kulick, J. i Egner, M. (2005). Implications of Modern Decision Science for
Military Decision-Support Systems. Strona internetowa:
http://www.rand.org/pubs/monographs/MG360.html

De Dreu, C. 1 Carnevale, P. (2003). Motivational bases of information processing and strategy
in conflict and negotiation. Advances in Experimental Social Psychology, 35, 235-291.

De Hoogh, A., Den Hartog, D. (2009). Neuroticism and Locus of Control as Moderators of the
Relationships of Charismatic and Autocratic Leadership With Burnout. The Journal of
applied psychology, 94, 1058-1067.

DeBacker, T. K. 1 Crowson, H. M. (2006). Influences on cognitive engagement:
Epistemological beliefs and need for closure. British Journal of Educational Psychology,
76, 32-46.

DeBacker, T. K. i Crowson, H. M. (2008). Measuring need for closure in classroom learners.
Contemporary Educational Psychology, 33, 78-90.
del Carmen Rodriguez-Herndndez, M., Ilarri, S. (2021). Al-based mobile context-aware
recommender systems from an information management perspective: Progress and
directions. Knowledge-Based Systems, 215, 1.

Den Hartog, D., Maczynski, J., Motowidlo, S. J., Jarmuz, S., Koopman, P., Thierry, H.,
Wilderom, C. P. M. (1997). Cross-Cultural Perceptions of Leadership: a Comparison of

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



102

Leadership and Societal and Organizational Culture in the Netherland and Poland. Polish
Psychological Bulletin, 28( 3), 255-267.

Dickson, M. W., Den Hartog, D. N., Mitchelson, J. K. (2003). Research on leadership in a cross-
cultural context: making progress, and raising new questions. The Leadership Quarterly,
14.

Drucker, P.F. (1994). Praktyka Zarzgdzania. Warszawa: Wydawnictwo MT Biznes.
Drwal R. (1995). Adaptacja kwestionariuszy osobowosci. Warszawa: PWN.

Elele, J., Fields, D. (2010). Participative decision making and organizational commitment.
Comparing Nigerian and American employees. Cross Cultural Management: An
International Journal, 17( 4), 34-78.

Endler, N. S., Speer, R. L., Johnson, J. M. and Flett, G. L. (2000), Controllability, coping,
efficacy, and distress. Eur. J. Pers., 14, 245-264.

Erikson, E.H. (1997). Dziecinstwo i spoteczenstwo. Poznan: Dom Wydawniczy Rebis.
Erikson, E.H. (2002). Dopetniony cykl zycia. Poznan: REBIS.

Gastil, J. (1994). A definition and illustration of democratic leadership. Human Relations, 47,
954-971.

Gasiorowska, A., Matusz, P. 1 Traczyk, J. (2011). Kwestionariusz Potrzeby Poznania —
konstrukcja 1 weryfikacja empiryczna narzedzia mierzacego motywacj¢ poznawcza,
Psychologia Spoleczna, 62( 17), 113—128.

Gibcus, P., Vermeulen, P. A. i de Jong, J. P. (2004). Strategic Decision-Making in Small Firms:
Towards a Typology of Entrepreneurial Decision-Makers. SCALES-paper
N200416. Strona internetowa:_http://ondernemerschap.panteia.nl/

Gibcus, P., Vermeulen, P. A., Jong, J. P., Curseu, P., Klomp, L., Wit, G. A. (2006). Strategic
Decision-Making in Small Firms: Towards a Taxonomy of Entrepreneurial Decision-
Makers.

Gielata, J. (2011). Kierunki rozwoju przywodztwa w organizacji wojskowej. Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoly Oficerskiej Wojsk Lgdowych im. Gen. T. Kosciuszki, 2( 160).

Gliszczynska, X. (1982). Systemy wartosci w srodowisku pracy. Warszawa : Ksigzka i Wiedza.

Gliszczynska, X. (1990). Skala I-E w Pracy. Technika pomiaru poczucia kontroli w sytuacji
pracy. Warszawa: Pracownia Testow Psychologicznych Polskiego Towarzystwa
Psychologicznego.

GLOBE, 2006, Guidelines for the Use of GLOBE Culture and Leadership Scales. oficjalna
strona  internetowa  projektu  GLOBE:  http://www.thunderbird.edu/sites/globe
(20.08.2011).

Golec, A. (2005). Strategie rozwigzywania konfliktu politycznego: potrzeba poznawczego
domkniecia i schemat konfliktu. Przeglgd Psychologiczny, 48( 2), 167-182.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development


http://ondernemerschap.panteia.nl/

103

Grabowski, K. 1 Dgbrowski, Cz. (2008). Proces dowodzenia dowodcy pododdziatu w aspekcie
DD/3.2.5. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Oficerskiej Wojsk Lgdowych im. Gen. T.
Kosciuszki, 2, 98-116.

Griffin, R. (2002). Podstawy zarzqdzania organizacjami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Griffin, R. W. (1998). Podstawy Zarzqdzania Organizacjami. Przet. Rusinski Michat.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Grysinska-Jarmuta, K. (2017). Wielkopolskie ziemianstwo polskie 1 niemieckie w XIX
1 poczatkach XX wieku. Wspolpraca, rywalizacja czy koegzystencja? W: Grysinska-
Jarmuta, K. ,Maresz, T. ( red.), Od konfliktu do wspotistnienia i wspolpracy Tom I Bliscy
i dalecy sgsiedzi ( s:67-86). Bydgoszcz : Wydawnictwo Uniwersytetu Kazimierza
Wielkiego.

Guest, D. and Fatchett, D. ( 1974) Worker Participation: Individual Control and Performance.
London: Institute of Personnel Management.

Guisinger, S., Blatt, S. (1994). Individuality and relatedness. American Psychologist. 49, 104—
111.
Guo, R, Lv, X., Wang, Y., Chaudhry, P. E., Chaudhry, S. S. (2020). Decision-making logics
and high-tech entrepreneurial opportunity identification: The mediating role of strategic
knowledge integration. Systems Research & Behavioral Science, 37(4), 719-733.

Gurba, E. (2011). Wczesna dorostosé. W: J. Trempata ( red.) Psychologia rozwoju cztowieka (
s. 202-229). Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Havighurst, R. J. (1981). Developmental tasks and education. New York: Longman.

Hayek, O. A. H. F., Al-Farra, M. M. A. (2020). Impact of Chain of Command and Span of
Control on Decision-Making at the Ministry of Interior and National Security in Gaza
Strip. IUG Journal of Economics & Business, 28(2), 1-22.

Hejazi, A., & Sayadi, Y. (2020). A Meta-analysis of the Relationship between the Use of
Management Information Systems and the Improvement of Managerial Decision-Making.
Organizational Culture Management, 18(2), 217-247.

Hellwig, Z. (1970). Elementy rachunku prawdopodobienstwa i statystyki matematycznej.
Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Naukowe.

Hofstede, G. & Hofstede, G. J. (2005) Cultures and Organizations. Software of the Mind ( 2nd
edn). New York: McGraw-Hill.

Hofstede, G. (1980). Culture’s consequences: International differences in work-related values.
Beverly Hills/London: Sage, 4( 4), 390-391.

Hofstede, G. (1984). Culture s consequences: International differences in work-related values.
Newbury Park, CA: Sage.

Hofstede, G. (1990). Cultures and organizations: Software of the mind. New York:
McGrawHill.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



104

Hofstede, G. (2000). Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Hofstede, G. H i Hofstede, G. J. (2005). Cultures and organizations. Software of the mind. New
York: McGraw Hill.

Hofstede, G. H. (2001). Culture s consequences: Comparing values, behaviors, institutions and
organizations across nations. Thousand Oakes: Sage Publications.

House, R. J., Hanges, P. J., Javidan, M., Dorfman, P. W. i Gupta, V. ( red.) (2004). Culture,
leadership, and organizations. The GLOBE Study of 62 societies. Thousand Oakes: Sage
Publications.

House, R. J., Wright, N., & Aditya, R. N. ( 1997). Cross-cultural research on organizational
leadership: A critical analysis and a proposed theory. In P. C. Earley, & M. Erez ( Eds.),
New perspectives on international/organizational psychology ( pp. 535-625). San
Francisco: New Lexington.

Huang, X.(2009). Strategic decision making in Chinese SMEs. Chinese Management Studies,
3, 2-23.

Ignys, A. (2014). Analiza wykorzystania bezposredniej partycypacji pracowniczej jako formy
angazowania pracownikOw w zarzadzanie wspotczesnymi organizacjami. Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania, 39( 3), 35-47.

Jankowska, A. 1 Pawlowska-Fusiara, M. (2008). Wplyw jawnych i utajonych sygnatow
afektywnych na proces podejmowania decyzji. Harvard Business Review, 4, 47-55.

Janowska, z. (2010). Zarzgqdzanie zasobami Iludzkimi. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Jarecki, C. (2000). Miejsce i rola wojsk rakietowych i artylerii w operacjach wojsk ladowych(
operacjach potaczonych). Artyleria w Operacji i Walce, 7,40-42.

Jasinski, Z. (1999). Motywowanie w przedsigbiorstwie. Warszawa: Placet.

Jasperson, J., Carte, T. A., Saunders, C., Butler, S., Croes, H., & Zheng, W. (2002). Review:
Power and information technologyresearch: A metatriangulation review. MIS Quarterly,
26(4), 397-459.

Javidan M., Dorfman P.W., Sully de Luque M., House R.J. (2006). In the eye of the beholder:
cross cultural lessons in leadership from Project GLOBE, Academy of Management, 20,
67-90.

Jost, J. T., Glaser, J., Kruglanski, A. W. i Sulloway, F. (2003). Political conservatism as
motivated social cognition. Psychological Bulletin, 129( 3), 339-375.

Jost, J. T., Kruglanski, A. W. i Simon, L. (1999). Effects of epistemic motivation on
conservatism, intolerance, and other system-justifying attitudes. W: L. L. Thompson,
J. M. Levine, D. M. Messick ( red.), Shared cognition in organizations: The management
of knowledge. ( s. 91-116). New York: Psychology Press.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



105

Judge, T. A., Locke E. A., Durham C. C., Kluger A. N. ( 1998), Dispositional effects on job and
life satisfaction: the role of core evaluations. J App! Psychol., 83(1),17-34.

Judge, T.A, Bono J.E. (2001). Relationship of core self-evaluations traits--self-esteem,
generalized self-efficacy, locus of control, and emotional stability --with job satisfaction
and job performance: a meta-analysis. J Appl Psychol., 86( 1), 80-92.

Kahneman, D. (2012). Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym. Poznan: Media
Rodzina.

Kanarski L., Peksa R., Zak A. C. (1998). Przywédztwo wojskowe: tradycje — teoria — praktyka.
Warszawa:Ministerstwo Obrony Narodowe;.

Kielar-Turska, M. (2000). Rozwo6j czlowieka w petnym cyklu zycia. W: J. Strelau ( red.)
Psychologia. Podrecznik akademicki ( tom 1, s. 285-332). Gdansk: Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne.

Kiezun, W. (1997). Podstawy organizacji i zarzgdzania. Warszawa : Wydawnictwo "Ksigzka
1 Wiedza" RSW "Prasa-Ksigzka-Ruch".

Kirkcaldy, B. D., Shephard, R. J., Furnham, A. (2002). The influence of type A behavoiour and
locus of control upon job satisfaction and occupational healt. Personality and Individual
Differences, 33, 1361-1371.

Kirkcaldy, B. D., Shephard, R. J., Siefen R. G. (2002). The relationship between physical
activity and self-image and problem behaviour among adolescents. Soc Psychiatry
Psychiatr Epidemiol, 37( 11), 544-550.

Klosinski, K. A. 1 Biela, A. (2009). Czlowiek i jego decyzje. Lublin: Wydawnictwo KUL.

Kmiecik-Baran, E. (1996). Podmiotowe wyznaczniki samosterowno$ci zawodowej. Studia
Psychologiczne, 1-2.

Knezovi¢, E., Smaji¢, H. (2022). Employee Participation in the Decision-Making Process and
Organizational Citizenship Behavior: The Mediating Role of Affective Commitment.
Organizacija, 55(1), 64-76.

Kotodziejski, J. (2019). Menedzer na rynku pracy. Czgstochowa: Czestochowskie

Wydawnictwo Naukowe.

Koopman, P. L., Maczynski, J., Den Hartog, D. N., Witkowski, S. (2001). Perceptions of
Societal Culture and Prefered Leadership Styles in North/West and South/East European
Countries, Polish Journal od Applied Psychology 1( 1), 7-22.

Kopalinski, W. (1970). Stownik wyrazow obcych , Warszawa: Wiedza Powszechna.

Kossowska, M. (2003). Réznice indywidualne w potrzebie poznawczego domknigcia, Przeglgd
Psychologiczny, 46 ( 4), 355-373.

Kossowska, M. (2005).Umyst niezmienny. Poznawcze mechanizmy sztywnosci, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



106

Kossowska, M. (2006). O motywach sprzyjajacych vs. przeciwdziatajacych powstawaniu
uprzedzen. Psychologia Spoteczna, 2( 02), 13-22.

Kossowska, M. Hanusz, K. i Trejtowicz, M. (2012). Skroécona wersja Skali Potrzeby
Poznawczego Domkniecia. Dobdr pozycji i walidacja skali, Psychologia Spoteczna, 71(
20), 89-99.

Kossowska, M. 1 Van Hiel, A. (2003). The relationship between need for closure and
conservatism in Western and Eastern Europe. Political Psychology, 24, 501-518.

Kossowska, M., Bukowski, M. (2003). Psychospoteczne determinanty osiagnig¢ szkolnych,
Psychologia Jakosci Zycia, 2, 23-56.

Kouakou, D. C. M. (2022). Determinants of employees' participation in decision-making in
developing countries: Does a firm's formal versus informal status matter. Managerial &
Decision Economics, 43(5), 1501-1514.

Koziej, S. ( 1993). Teoria sztuki wojennej, Warszawa: Bellona.

Kozminski, A. K. i Piotrowski, W. (2002). Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kozuch, M. i Jonczyk, J. (2011). Zaangazowanie organizacyjne a efektywnos$¢ zasobow
ludzkich. W: P. Bohdziewicz ( red.), Efektywnos¢ gospodarowania kapitatem ludzkim. (
s.76-87). L6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Kozusznik, B. (1994). Psychologia w pracy menedzera / pod red. Barbary Kozusznik. Skrypty
( Uniwersytet Slgski). Katowice, Wydaw. Uniwersytetu Slaskiego.

Krecikij, J., Wotejszo, J. ( red.). (2007). Podstawy dowodzenia. Warszawa: Akademia Obrony
Narodowe;.

Kruglanski, A. (1989). Lay epistemic and human knowledge. New York: Plenum.

Kruglanski, A. W. (1990). Lay epistemic Theory in Social-Cognitive Psychology,
Psychological Inquiry, 3, 45-87.

Kruglanski, A. W. 1 Webster, D. M. (1996). Motivated closing of the Mind: ‘Seizing’ and
‘Freezing’. Psychological Review, 103, 263—-283.

Kruglanski, A. W., Dechesne, M., Orehek, E. and Pierro, A. (2019). Three decades of lay
epistemics: the why, how, and who of knowledge formation. European Review of Social
Psychology, 20( 1), pp. 146-91.

Kruglanski, A. W., Shah, James Y., Pierro, Antonio & Mannetti, Lucia. (2002). When Similarity
Breeds Content: Need for Closure and the Allure of Homogeneous and Self-Resembling
Groups. Journal of Personality and Social Psychology, 83( 3), 648-662.

Kruglanski, A. W., Webster, D. M. & Klem, A. ( 1993). Motivated resistance and openness to
persuasion in the presence or absence of prior information. Journal of Personality and
Social Psychology, 65( 5), 861-876.

Kuc, B. R. (2000). Zarzgdzanie doskonale. Warszawa: Wydawnictwo Menedzerskie PTM.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



107

Kurnal, J. (1969). Zarys teorii organizacji i zarzgdzania. Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Kurnal, J. (1970). Zarys teorii organizacji i zarzqdzania. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Kurnal, J. (1972). Biurokracja i biurokratyzm w teorii organizacji i zarzadzania. W: J. Kurnal (
red.), O sprawnosci i niesprawnosci organizacji. ( $.23-65), Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Kurtek, P. (2010). Osobowosciowe uwarunkowania wypalenia zawodowego nauczycieli
szkolnictwa specjalnego. Edukacja, 4,104-113.

Kwiatkowska, A. , Roszak, J., Sikora, R., Kuo, B. C. H., Karpinskij, K., Gushchina, T. i Gober,
G. (2014). Kultura a strategie radzenia sobie ze stresem. Badania miedzykulturowe.
Psychologia Spoteczna, 91 ( 28), 68-91.

Lawler, E. (1992). The Ultimate Advantage. Creating the High Involvement Organization. San
Francisco: Jossey-Bass.
Leonardi, P., Huysman, M., & Steinfield, C. (2013). Enterprise social media: Definition,
history, and prospects for the study ofsocial technologies in organizations. Journal of
Computer-Mediated Communication, 19(1), 1-19.

Letkiewicz, A. (1999). Empiryczna weryfikacja modelu partycypacji decyzyjnej Vrooma —
Yettona. Niepublikowana praca doktorska. Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Olsztyn.

Lewin, K., Lippitt, R. & White, R. K. ( 1939), Patterns of aggressive behavior in experimentally
created "social climates." Journal of Social Psychology, 10, 271-299.

Likert, R. (1961). New Patterns of Management. New York: McGraw-Hill.

Lin, C., Wittmer, J. L. S., Luo, X. (2022). Cultivating proactive information security behavior
and individual creativity: The role of human relations culture and IT use governance.
Information & Management, 59(6), 1.

Lin, C., Wittmer, J. L. S., Luo, X. (2022). Cultivating proactive information security behavior
and individual creativity: The role of human relations culture and IT use governance.
Information & Management, 59(6), 1.

Lonergan, J.M. & Maher, K.J. (2000). The Relationship between Job Characteristics and
Workplace Procrastination as Moderated by Locus of Control. Journal of Social Behavior
and Personality, 15, 213-224.

Lord, R. & Maher, K. (1991) Leadership and information processing: Linking perception and
performance. Boston, MA: Unwin Hyman.

Lugavi¢, Z., Osmanbegovi¢, E., Laki¢, V. (2021). ULOGA MIS U PROCESU DONOSENJA
POSLOVNIH ODLUKA. Business Consultant / Poslovni Konsultant, 13(105), 56-65.

Laguna, M. (2010). Przekonania na witasny temat i aktywnos¢ celowa. Badania nad
przedsigbiorczoscig. Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



108

Mannan, M. A. (1987). Workers’ Participation In Managerial Decision-Making, New Delhi:
Daya Publishing House.

Markus, H. i Kitayama, S. (1993). Kultura i1 Ja: Implikacje dla proceséw poznawczych, emocji
1 motywacji. Nowiny Psychologiczne, 3, 5-20.

Maczynska-Zalik, A., Maczynski, J., Kwiatkowski, P. (2000). Moderacyjna funkcja
asertywnosci w modelowaniu gotowosci do zachowan partycypacyjnych. Prace
Psychologiczne. 52( 2240).

Maczynski, J. (1996). Partycypacjia w podejmowaniu decyzji. Warszawa: IFiS Polska
Akademia Nauk.

Maczynski, J. (1998). Diagnozowanie partycypacji decyzyjnej. Warszawa: IFiS Polska
Akademia Nauk.

Maczynski, J., Jago, A. G., Reber, G. & Bohnisch, W. (1994). Culture and leadership styles:
A comparison of Polish, Austrian and US managers. Polish Psychological Bulletin, 25,
303-315.

Maczynski, J., Kwiatkowski, P., Arcimowicz, A. (1997). Changing Leadership Style Through
Training in Participative Decision-Making: Application to Managerial Practices in Polish
Organizations, Polish Psychological Bulletin, 28( 4), 333-341.

Maczynski, J., Lobodzinski, A., Wyspianski, D., Kwiatkowski, P. (2010). Differences on
Organizational Practices and Preferred Leader Attributes Between Polish Managers
Investigated in 1996/1997 and 2008/2009. Polish Psychological Bulletin, 41( 4), 127-
132.

Maczynski, J., Sutkowski L., Chmielecki, M., Zajaczkowska, A. (2013). Longitudinal Studies
on Traits and Behaviors of Polish Managers. Journal of Intercultural Management,
5(1),5-17.

Maczynski, J., Sutkowski, L. (2017). A Seven Nations Study of Leadership Attributes. Polish
Psychological Bulletin, 48( 2), 307-314.
McAfee, A. (2006). Enterprise 2.0: The dawn of emergent collaboration. MIT Sloan
Management Review, 47, 21-28.

McCrae, R. R. (1996). Social consequences of experiential openness. Psychol Bull. 120
(3),323-37.

McCrae, R. R. 1 Costa, P. T. (2005). Osobowos¢ dorostego cztowieka. Krakow: Wydawnictwo
WAM.

McCrae, R. R., Costa, P. T. Jr, Ostendorf, F., Angleitner, A., Hrebickova, M., Avia, M. D., Sanz,
J., Sanchez-Bernardos, M. L., Kusdil, M. E., Woodfield, R., Saunders, P. R., Smith, P. B.
(2000). Nature over nurture: temperament, personality, and life span development. J Pers
Soc Psychol., 78( 1),173-86.

Mendel, T. (1986). Zarzgdzanie partycypacyjne w teorii i praktyce. Poznan: Wyd. Akademii
Ekonomiczne;.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



109

Mendel, T. (2001). Argumenty przemawiajace za partycypacja pracowniczg. W: S. Rudolf (
red.), Partycypacja pracownicza — echa przeszitosci czy perspektywy rozwoju. ('s. 51-92),
1.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego.

Mendel, T. (2002). Partycypacja w zarzqdzaniu wspotczesnymi organizacjami. Poznan:
Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;.

Miller, K. I. i Monge, P. R. (1986). Participation, satisfaction and productivity: a meta-analytic
review. Academy of Management Journal. 29( 4), 35-48.

Mis, L. (2000). Ery i fazy rozwoju cztowieka dorostego w ujeciu Daniela J. Levinsona. W:
P. Socha ( red.). Duchowy rozwdj cztowieka. Fazy Zycia, osobowos¢, wiara, religijnosc,
('5.45-60), Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielonskiego.

Moczulska, M. (2011). Bezposrednia partycypacja pracownikow w  zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem. Mozliwosci, przestanki, uwarunkowania. Zielona Gora: Oficyna
Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogorskiego.

Mroziewski, M. (2005). Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje. Warszawa: Difin.

Mueller, S., Neuschaeffer, G. (2021). Worker Participation in Decision-making, Worker
Sorting, and Firm Performance. Industrial Relations, 60(4), 436-478.

Muhonen, T. and Torkelson, E. (2004), Work locus of control and its relationship to health and
job satisfaction from a gender perspective. Stress and Health, 20, 21-28.

Newell, B. R., Lagando, D. A. i Shanks, D. R. (2015). Straight choices : the psychology of
decision-making. Psychology Press, 10, 306.

Newman B. M. i Newman Ph. R. (1984). Development through life. A psychosocial approach.
Homewood, Illinois: The Dorsey Press.

Newman, B. M., Newman, P. R. (1999), Development Through Life. Belmont-Washington: ITP
Company.

Nosal, C. 1 Bajcar, B. (1999). Czas w umysle stratega: Perspektywa temporalna a wskazniki
zachowan strategicznych. Czasopismo Psychologiczne, 5, 55-68.

Nurse L. i Devonish D. (2018). Worker participation in Barbados: contemporary practice and
prospects, The International Journal of Human Resource Management, 19( 10), 1911-
1928.

Oblo), K, (1994), Mikroszkotka zarzadzania, Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Ogbeide, G. C. A. 1 Harrington, R. J. (2011). The relationship among participative management
style, strategy implementation success, and financial performance in the foodservice
industry. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 23( 6), 719-
738.

Oleksyn, T. (2010). Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Warszawa: Oficyna
Ekonomiczna.

Olenski, J. (2001). Ekonomika informacji. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



110

Oleszkowicz, A., Senejko, A. (2013). Psychologia dorastania. Zmiany rozwojowe w dobie
globalizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Oles, P. K., Drat-Ruszczak, K. (2008). Osobowos¢. W: J. Strelau, D. Dolinski ( red.),
Psychologia. Podrecznik Akademicki (T. 1., s. 651-764). Gdansk: Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne.

Oyserman, D. 1 Lee, S. W. (2008). A situated cognition perspective on culture: Effects of
priming cultural syndromes on cognition and motivation. W: R. M. Sorrention i S.
Yamaguchi ( red.), Handbook of motivation and cognition across cultures ( s. 237-266).
Amsterdam: Elsevier Academic Press.

Parzoch, J. (2006). Inteligencja emocjonalna i poczucie umiejscowienia kontroli a satysfakcja
z pracy. Nieopublikowana praca magisterska. Warszawa: UKSW.

Paul, Ch. (2004). The U.S. Military Intervention Decision -Making Process. Who Participates,
and How? Journal of Political and Military Sociology. 32( 1), 19-43.

Petka, B. (1996). Zarzgdzanie przedsiebiorstwem i menedzeryzm. Warszawa: Orgmasz.
Penc, J. (2020). Decyzje Menedzerskie - o sztuce zarzqdzania. Warszawa: C.H. Beck.

Penc, J. (2018). Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobow
dziatania. Warszawa: Difin.

Peplinska, A., Polomski, P., Bajko, M. ( 2015). Osobowos$ciowe i kompetencyjne predyktory
stylow kierowania menedzera. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, 1( 102),131-147.

Pervin, L. A. (1994). A critical analysis of current trait theory. Psychological Inquiry, 5, 103-
113.

Phares, E. J. (1976). Locus of control in personality. Morristown, N.J.: General Learning Press.
Pietrasinski, Z. (1990). Rozwoj cztowieka dorostego. Warszawa: Wiedza Powszechna.

Piwowarczyk, J. (20006), Partycypacja w zarzqdzaniu a motywowanie pracownikow. Warszawa:
Oficyna Ekonomiczna.

Popper, K. R. (1993). Spofeczenstwo otwarte i jego wrogowie. Warszawa: Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe.

Potter, J. B. (1954). Social learning and clinical psychology. Englowood Cliffs: Prentice-Hall.

Rakowska, A. (2007). Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspolczesnych
organizacjach. Lublin: Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie Sktodowskiej.

Ratajczak, Z. (1991). Elementy psychologii pracy. Skrypty Uniwersytetu Slaskiego, 461.

Raczka, K. (1994). Uczestnictwo pracownikow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami
panstwowymi w Polsce. Problematyka prawna. Warszawa: Wydawnictwo Uniwersytetu
Warszawskiego.

Realo, A., Koido, K., Ceulemans, E. & Allik, J. (2002). Three components of individualism.
European Journal of Personality, 16, 163-184.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



111

Rees, W. D. 1 Porter, C. (1998). Employee Participation and Managerial Style ( the Key
Variable). Industrial and Commercial Training, 30( 5), 165-170.

Regulamin pracy organow dowodzenia w sitach zbrojnych RP, Sztab Generalny, 1996.

Reykowski J. ( 1990). Ukryte zalozenia normatywne jako osiowy sktadnik mentalnosci. [W:]
Reykowski J., Skarzynska K. Ziotkowski M. ( red.), Orientacje spoteczne jako element
mentalnosci. Poznan: Wydawnictwo Naukowe.

Reykowski, J. (1994). Collectivism and individualism as dimensions of social change. W: U.
Kim, H. C. Traindis, C. Kagitcibasi, S.-C. Choi 1 G. Yoon ( red.), Individualism and
collectivism. Theory, method, and applications ( s. 276-292). Thousand Oakes: Sage
Publicatios.

Reykowski, J. i Smolenska, Z., (1993), Collectivism, individualism and interpretation of social
change: Limitations of a simplistic model, Polish Psychological Bulletin, 24( 2), 89-107.

Rosmus, R. i Pawlak, A. (2014). Przedsiebiorczos$¢ i poczucie kontroli jako uwarunkowania
sposobu podejmowania decyzji. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Organizacja
i Zarzgdzanie, 74, 65-78.

Rotter, J. B. & Mulry, R. C. (1965). Internal versus external control of reinforcement and
decision time. Journal oi Personality and Social Psychology, 2( 4), 598-604.

Rotter, J. B. & Rafeerty, J. E. (1950). The Rotter Incomplete Sentences Blank manual: College
form. New York: Psvchological Corporation.

Rotter, J. B. (1955). The role of the psychological situation m determining the direction of
human behavior. In M. R. Jones ( Ed.), Nebraska symposium on motivation. Lincoln:
Univer. Nebraska Press. 245-269.

Rotter, J. B. (1960). Some implications of a social learning theory for the prediction of goal
directed behavior from testing procedures. Psychological Review, 67, 301-316.

Rotter, J. B. (1966). Generalized expectancies for internal versus external control of
reinforcement. Psychological Monographs: General and Applied, 80( 1),1-28.

Rotter, J. B., Liverant, S. & Croyvne, D. P. (1965). The growth and extinction of expectancies
in chance controlled and skilled tests. Journal oj Psychology, 52, 161-177.

Rutka, R. (1984). Styl kierowania jako przejaw kultury organizacyjnej. Gdansk: Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego.

Rutka, R. 1 Czerska, M. (2013). Ewolucja uwarunkowan partycypacji bezposredniej w drugiej
dekadzie transformacji polskiej gospodarki. W: M. Moszkowicz, R. Kaminski i M.
Wasowicz ( red.), Budowa gospodarki opartej na wiedzy w Polsce — modele
i doswiadczenia (5.267-298). Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu.

Sagan, A. (2004). Badania marketingowe. Podstawowe kierunki, Krakow: Wydawnictwo
Akademii Ekonomiczne;.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



112

Saraf, P. K., Saha, S., Anand, A., (2022). Supportive culture and job involvement in public
sector: the mediating role of participation in decision making and organizational learning.
International Journal of Public Sector Management, 35(5), 549-567.

Scott - Ladd B. i Marshall V., (2004). Participation in decision making: a matter of context?,
Leadership & Organization Development Journal, 25( 8), 56-78.

Scott-Ladd, B., Travaglione, A., Marshall, V. (2006). Causal inferecess between participation
in decision making, task attributes, work effort, rewards, job satisfaction and
commitment. Leadership & Organization Development Journal, 27, 399-414.

Selart, M. (2005). Understanding the role of locus of control in consultative decision-making:
a case study, Management Decision, 43( 3),397-412.

Shah, J. Y., Kruglanski, A. W. i Thompson, E. P. (1998). Membership has its ( epistemic)
rewards: Need for closure effects on ingroup bias. Journal of Personality and Social
Psychology, 75, 383-393.

Silva, L., & Backhouse, J. (2003). The circuits-of-power framework for studying power in

institutionalization of informationsystems. Journal of the Association for Information
Systems, 4(1), 294-336.

Silva, L., & Hirschheim, R. (2007). Fighting against windmills: Strategic information systems
and organizational deep struc-tures. MIS Quarterly, 31, 327-354.

Simeonova, B., & Ravishankar, M. N. (2022). Information technology and power. In R. D.
Galliers & B. Simeonova (Eds.),The Cambridge handbook of qualitative digital research.
Cambridge University Press.

Simeonova, B., Galliers, R. D., Karanasios, S. (2022). Power dynamics in organisations and
the role of information systems. Information Systems Journal, 32(2), 233-241.

Simeonova, B., Galliers, R.D., & Karanasios, S. (2020). Strategic information systems and
organizational power dynamics. In:Galliers, R.D., Leidner, D.E. &, Simeonova, B.,
(eds).Strategic information management: Theory and practice. Routledge. 221-238.

Sinha, D. 1 Tripathi, R. C. (1994). Individualism in a collectivist culture. W: U. Kim, H. C.
Traindis, C. Kagitcibasi, S.-C. Choi 1 G. Yoon ( red.), Individualism and collectivism.
Theory, method, and applications ('s. 123—136). Thousand Oakes: Sage Publications

Skorupinska, K. (2004). Dlaczego partycypacja pracownicza? Zarzgdzanie Zasobami
Ludzkimi, 1, 62-90.

Smith, C. S. i Brannick, M. T. (1990). A role and expectancy model of participative
decision-making. A replication and theoretical extension. Journal of Organizational
Behavior, 1( 10), 65-90.

Smykowski, B. (2004). Proces formowania tozsamos$ci. W: M. Beisert, ( red.), Seksualnosé
w cyklu Zycia cztowieka ( s. 40-69). Poznan: Zaktad Wydawniczy K. Domke.

Snider, D. M., Nagl, J. A.,Pfaff, T. (1999). ARMY PROFESSIONALISM, THE MILITARY
ETHIC, AND OFFICERSHIP IN THE 21st CENTURY. Carlisle, PA : Strategic Studies
Institute, U.S. Army War College.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



113

Socha, P. (2020), Duchowy rozwoj cztowieka ( s. 45-60). Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego.

Sokotowska J., (1993). Przewidywania i wybory a przekonanie o wtasnej kontroli. Warszawa,
PAN.
Sooranloo, H. S., Saghafi, S. (2022). Analysis of the Factors Affecting the Adoption of
Management Information Systems. International Journal of Information Science &
Management, 20(3), 41-67.

Sosnowski, A. (2004). Decyzje w pracy menedzera - aspekty wybrane. Trampolina sukcesu.
Strona internetowa: http://www.slideshare.net/alexsos79/decyzje-w-pracy-menedera-
aleksander-sosnowski.

Spector, P. E. (1982). Behavior in organizations as a function of employee's locus of control.
Psychological Bulletin, 91( 3), 482-497.

Spector, P. E., Cooper, C. L., Sanchez, J. 1., O'Driscoll, M., Sparks, K., Bernin, P., Biissing, A.,
Dewe, P., Hart, P, Lu, L., Miller, K., de Moraes, L. F., Ostrognay, G. M., Pagon, M.,
Pitariu, H., Poelmans, S., Radhakrishnan, P., Russinova, V., Salamatov, V., Salgado, J.,
Shima, S., Siu, O. L., Stora, J. B., Teichmann, M., Theorell, T., Vlerick, P., Westman,
M., Widerszal-Bazyl, M., Wong, P. and Yu, S. (2001). Do national levels of individualism
and internal locus of control relate to well-being: an ecological level international study.
J. Organiz. Behav., 22, 815-832.

Stenmark, C., Riley, K., Kreitler, C. (2020). Ethical decision-making interrupted: Can

cognitive tools improve decision-making following an interruption?. Ethics & Behavior,
30(8), 557-580.

Sterniczuk, H. (1980). Decyzje w organizacjach gospodarczych. Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Stompor-Swiderska, J. (2013). Psychospoteczne uwarunkowania decyzji menedzerskich w
organizacjach. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 310, 252-
260.

Stompor-Swiderska, J. (2014). Ocena ryzyka decyzyjnego w kluczowych decyzjach
zawodowych menedzerow. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
350, 348-359.

Stompér-Swiderska, J. i Witkowski, S. (2011). Proces podejmowania kluczowych decyzji
zawodowych przez menedzerow. W: Roznowski, B., Laguna, M. ( red.) Cztowiek w pracy
i organizacji: perspektywa psychologiczna. ('s. 93-111) Lublin: Wydawnictwo KUL.

Stoner, J., Freeman, W., Gilbert, D. (2001). Kierowanie. Warszawa: Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne.

Strzoda, M. , Krakowski, K. i Spustek, H. (2012). Modeling and simulation methods applied to
support decision-making process : the voice in the discussion. Zeszyty Naukowe AON, 2(
87), 322-336.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



114

Suh E., Diener E., Oishi S. i1 Triandis H. C. (1998). The Shifting Basis of Life Satisfaction
Judgements Across Cultures: Emotions Versus Norms. Journal of Personality and Social
Psychology, 74, 482-493.

Szczukiewicz, P. (1998). Rozwoj psychospoteczny a tozsamosé. Lublin: Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej.

Szelagowska-Rudzka, K. (2011). Partycypacja pracownikow jako sposob minimalizowania
oporu ludzi przed zmianami organizacyjnymi — komunikat z badan. W: J. Skalik
1 A. Barabasz (red.), Wspoiczesne przeobrazenia procesow zarzgdczych przedsiebiorstwa
('5.63-90).Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Szelagowska-Rudzka, K. (2014). Zakres partycypacji bezposredniej pracownikow
uwarunkowany konsultatywnym stylem kierowania, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, 171, 45-70.

Szelagowska-Rudzka, K. 1. (2015). Partycypacja bezposrednia pracownikoéw jako czynnik
rozwoju organizacji. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania, ( nr 39 T.3 Zarzadzanie), s. 371-383.

Szelagowska-Rudzka, K. I. (2016) , Partycypacja bezposrednia pracownikdw a innowacje
1 innowacyjnos$¢ organizacji, Przeglqgd Organizacji, 5, 23-29.
Szmigielska, B. (1980). Cechy osobowosci a poczucie kontroli wzmocnien, Przeglgd

Psychologiczny, 23,271-279.

Targalski, J. ( 1987). Metodyka podejmowania decyzji w zarzqdzaniu. Warszawa: Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe.

Taylor, M. (2010). Does locus of control predict young adult conflict strategies with superiors?
An examination of control orientation and the organizational communication conflict
instrument. North American Journal of Psychology, 12( 3).

Travaglione, A.1i Marshall, V., (2006). Causal inferences between participation in Triandis, H.
C. (1994). Culture and social behaviour. New York: McGraw-Hill.

Triandis, H. C. & Gelfand, M. J. (1998). Converging measurement of horizontal and vertical
individualism and collectivism. Journal of Personality and Social Psychology, 74( 1),
118-128.

Triandis, H. C. (1993). Collectivism and Individualism as Cultural Syndromes. Cross-Cultural
Research, 27, 155-180.

Triandis, H. C. (1994). Culture and social behaviour. New York: McGraw-Hill.

Triandis, H. C. (1995). New directions in social psychology. Individualism & collectivism.
Boulder, CO, US: Westview Press.

Triandis, H. C. (1996). The psychological measurement of cultural syndromes. American
Psychologist, 51, 407—415.

Triandis, H. C., Bontempo, R., Villareal, M. J., Asai, M., 1 Lucca, N. (1988), Journal of
Personality and Social Psychology, 54( 2), 323-338.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



115

Triandis, H. C., McCusker, C., Hui, C. H. (1990). Multimethod Probes of Individualism and
Collectivism. Journal of Personality and Social Psychology, 59, 1006-1020.

Tversky, A. 1 Kahneman, D. ( 1986). Rational choice and the framing of decisions. Journal of
business, 59, 251-278.

Ulfert, A. S., Antoni, C. H., Ellwart, T. (2022). The role of agent autonomy in using decision
support systems at work. Computers in Human Behavior, 126, 1

Vroom, V. H. 1 Jago, A. G. (1988). The New Leadership: Managing Participation in
Organization. Englewood Cliffs: Prentice Hall.

Vroom, V. H. i Yetton, P. W. (1973). Leadership and Decision-making. Pittsburgh: University
of Pittsburgh Press.

Vroom, V. H., Jago, A. G. (1974). Decision making as a social process: Normative and
descriptive models of leader behavior. decision Sciences, 5, 743-769.

Vroom, V. H., Jago, A. G. (1978). On the validity of the Vroom-Yetton model. Journal of
Applied Psychologu, 63, 151-162.

Vroom, V. H., Yetton, P. W., Jago, A. G. (1976). Problem Set 5. New Haven, CT: Yale
University, School of Organization and Management.

Vroom, V., H. (1992). Some Personality Determinants of the Effects of Participarion. Jurnal of
Abnormal and Social Psychology, 59.

Waterman, A. S. (1982). Indywidualizm i1 wspoizaleznos¢, Nowiny Psychologiczne, 3, 1-21.

Weber, P. S. 1 Weber, J.E. (2001). Changes in employee perceptions during organizational
change. Leadership & Organization Development Journal, 22( 6), 291-300.

Webster, D. M., & Kruglanski, A. W. (1994). Individual differences in need for cognitive
closure. Journal of Personality and Social Psychology, 67( 6), 1049-1062.

Wei, F. and Si, S. (2013), Psych. Contract and Abusive Supervision. Management and
Organization Review, 9, 541-561.

Witkowski, L. (2000). Rozwoyj i tozsamos¢ w cyklu zycia. Studium koncepcji Evika H. Eriksona.
Torun: Wydawnictwo WIT-GRAF.

Witt, L. A. 1 Andrews, M. C., Kacmar, K. M. (2000). The Role of Participation in Decision-
making in the Organisational Politics. Job Satisfaction Relationship, Human Relations,
53(3),341-358.

Wojciechowska, J. (2004). Wczesna dorostos¢ - zagrozenia rozwoju, Remedium, 3( 133), 4-5.

Wratny, J. (2000). Partycypacja pracownicza w perspektywie XXI wieku. W: Praca i polityka
spoteczna w perspektywie XXI wieku, ( s. 7-31). Warszawa: Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych.

Wratny, J. (2005). Nowy Kodeks Pracy - wybrane problemy reformy prawa pracy 2005 rok.
Monitor Prawa Pracy, Warszawa: Becka.

Wratny, J. (2019). Kodeks pracy komentarz, Warszawa, C.H. Beck Sp. z 0.0.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



116

Yalenios, J., d'Armagnac, S. (2022). Work transformation and the HR ecosystem dynamics: A
longitudinal case study of HRM disruption in the era of the 4th industrial revolution.
Human Resource Management, 62(1), 55-77.

Yeatts, D.E., Hyten, C., (1998). High-performance Self~-managed Work Teams . Thousand Oaks
: Sage Publications.

Zdyb, A. (1993). Istota decyzji. Lublin: Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie.
Ziotkowska, B. (2004). Srodkowa dorosto$é - zagrozenia rozwoju, Remedium, 5, ( 135), 4-5.

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



117

Spis tabel:

Tabela 1 Charakterystyki liczbowe zmiennych w modelu — statystyki podstawowe. Dane dla ogétu badanych 60

Tabela 2 Wyniki badania normalnosci rozktadu zmiennych za pomoca testu Kotmorogowa-Smirnowa......... 61
Tabela 3 Przedziaty liczno$ci w podziale na liczbe podwiadnych ...........cceeeeeeeeeeeeeeeeeeenennnnnenenneeeeennenneeeeneena. 62
Tabela 4 Przedziaty licznosci w podziale na miejsce stUZby ........ccceeeeeeeeeieiiieiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeassannanne 62
Tabela 5 Przedziaty licznosci w podziale na przynaleznosS¢ do Korpusu..........eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeensensnnnes 63

Tabela 6 SEM Miary dobroci dopasowania modelu w zakresie analizowanych czynnikéw (model SEM -
modelowanie rownan strukturalnych, oraz CFA — konfirmacyjna analiza czynnikowa, EFA —
eksploracyjna analiza czynnikowa, potwierdzenie wyjasnionej wariancji modelu — AVE(N=240).......... 64

Tabela 7 Podstawowe statystyki opisowe: srednie, mediany i odchylenia standardowe —dane dla ogétuiz
podziatem Na Grupy WIEKOWE .......cciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 72

Tabela 8 Wyniki testu U Manna-Whitneya: réznice w srednich pomiedzy grupami w zakresie szacowanych
b2 01T 01 41Vl T PO UTPUP 73

Tabela 9 Korelacje miedzy partycypacjq decyzyjng a czynnikami podmiotowymi i organizacyjnymi dla grupy
w okresie wczesnej dorostosci (rho- SPearmMana) ......ccccccccceeeeriieeccisrneeeeeiseccsssnnneesessssssssnnnsesssssssssnnnnens 74

Tabela 10 Korelacje miedzy partycypacja decyzyjng a czynnikami podmiotowymi i organizacyjnymi dla grupy

wojskowych menedzeréw w okresie sredniej dorostosci (rho- Spearmana).......ccccceeeeeeccccccecccieeecccennnns 75

Spis rysunkow:

Rysunek 1. Model konceptualny 0g0INy. ........ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseesessssssssssssssssssnnnnnnns 49
Rysunek 2. Model empiryczny dla 08OtU. ......ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnns 70
Rysunek 3. Empiryczny, regresyjny model strukturalny dla grupy wczesnej dorostosci. ........eeeeeeeeeeeeeeeennnnnnnes 77
Rysunek 4. Empiryczny, regresyjny model strukturalny dla grupy sredniej dorostosci.......cceeeeeeeeeeeeeeeeeeneneeee. 80

Wroclaw, Poland, Monograph by Monika Ziobrowska, Book Series ICTM, Digitalisation, Innovation
and Education for Socioeconomic Development



118

RECENZJA WYDAWNICZA MONOGRAFIT NAUKOWEJ

dr Moniki Ziobrowskiej

MONOGRAFIA NAUKOWA
»+PODMIOTOWE I ORGANIZACYJNE UWARUNKOWANIA

PARTYCYPACJI DECYZYJNEJ WSROD UZYTKOWNIKOW SYSTEMOW
INFORMACJI ZARZADCZEJ (MIS) - OFICEROW 1 PODOFICEROW
WOJSKA POLSKIEGO. POROWNANIA MIEDZYPOKOLENIOWE”

dr hab. Jolanta Kowal

Uniwersytet Wroctawski

Przedstawiona do recenzji monografia sktada si¢ z pigciu rozdziatow teoretycznych, dwoch
rozdziatéw empirycznych oraz dyskusji wynikéw badan. Jej mocna strong jest bogata kwerenda
bibliograficzna, ktdra zostala starannie dobrana i zestawiona oraz szeroki zestaw zatacznikow.

Podejmowany temat pracy obejmuje obszary dwoch dyscyplin naukowych: psychologii
oraz nauki o zarzadzaniu i ma silny zwiazek ze wspotczesnymi zagadnieniami dotyczacymi
uzytkowania systemow informacji zarzadczej. Praca stanowi interesujgce studium zwigzane
Z problematyka partycypacji decyzyjnej wsrod oficerow i podoficerow Wojska Polskiego,
uzytkownikéw MIS, dodatkowo poréwnanych ze sobg w dwoch grupach pokoleniowych:
mlodszej do 34 roku zycia 1 starszej od 35 roku zycia. Autorka przedstawia w opracowaniu
aspekty teoretyczne i praktyczne zwigzane z podejmowaniem decyzji przez dowodcow
wspomagajacych si¢ systemami informacyjnymi.

Monografia jest przeznaczona dla studentéw, stuchaczy studiow podyplomowych oraz

praktykow, ktérzy zajmuja si¢ zarzadzaniem zwlaszcza w stuzbach mundurowych
z uwzglednieniem aspektow psychologicznych. Ze wzgledu na duza uniwersalnos¢ rozwazan
publikacja moze by¢ skierowana do stosunkowo szerokiego grona odbiorcéw,
zainteresowanych psychologia zarzadzania 1 organizacji.
Tematyka monografii miesci si¢ w waznym wspotczesnym nurcie ekonomii behawioralnej,
bowiem coraz czg$ciej podkresla sig, ze uczestnictwo pracownikow w procesach decyzyjnych
powinno sprzyja¢ wzrostowi ich angazowania si¢ w rozwigzywanie problemow ujawniajacych
si¢ w przedsiebiorstwach, a takze wptywac na ulepszanie istniejacych rozwigzan przez osoby
kierujace, miedzy innymi poprzez korzystanie z systemoéw informacji zarzadczej podczas
podejmowania decyzji.

Struktura opracowania jest zgodna z jego zakresem przedmiotowym i podmiotowym. Praca
rozpoczyna si¢ wprowadzeniem, w ktorym autorka w sposob syntetyczny przedstawia ogolne
informacje o zawarto$ci poszczego6lnych rozdziatow pracy.

Rozdzialy 1-8 przedstawiajg zbidr zagadnien teoretycznych, metodologicznych oraz
praktycznych obejmujacych tematyke podmiotowych 1 organizacyjnych uwarunkowan
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partycypacji decyzyjnej wsréd mtodszych 1 starszych dowodcow wojskowych bedacych
uzytkownikami systemow informacji zarzadczej. Poszczegdlne rozdzialy sa wzgledem siebie
komplementarne i nawzajem sobie potrzebne.

Publikacja jest wyrazem dociekliwosci badawczej autorki, szerokiej wiedzy metodycznej oraz
umiejetnosci  zaplanowania i przeprowadzenia szeregu krokow badawczych, dbatosci
o wnikliwg 1 rzetelng prezentacj¢ wynikoéw badania.

Na uwage zastuguje wielos¢ narzedzi badawczych wykorzystanych dla osiggnigcia zatozonych
celow. Autorka opracowania wykorzystata:

1. Zestaw Hipotetycznych Probleméw Decyzyjnych (SET 5) Vrooma i Yettona (1973)
w polskiej adaptacji Maczynskiego (1988),

2. SkalaI-E w pracy, w opracowaniu Xymeny Gliszczynskiej (1990), wzorowanej na Skali
I-E Juliana Rottera (1962; 1966) stuzacej do pomiaru poczucia umiejscowienia kontroli
(locus of control).

3. Kwestionariusz KIRH, ktory postuzyt do pomiaru kolektywizmu i indywidualizmu
réwnosciowego i hierarchicznego, opracowany przez Harrego Triandis’a (1995) w
polskiej adaptacji tej metody opracowane] przez Krystyng¢ Adamska, Sylwiusza
Retowskiego i Romana Konarskiego (2005).

4. Skrocona skala Potrzeby Poznawczego Domknigcia (PPD) (Need for Cognitive
Closure), opracowana przez Matgorzate Kossowska, Krzysztofa Hanusza i Mariusza
Trejtowicza (2012).

5. Ankieta uwzgledniajgca czynniki organizacyjne.

Metody badawcze sg adekwatne do postawionego problemu badawczego i1 sformutowanych we
wstepie celow. Autorka oszacowata rzetelno$¢ zastosowanych w badaniach metod, wskazujac
ich warto$ci w przedmiotowej pracy, co pozwala uzna¢, ze metody te maja zadowalajace
walory psychometryczne.

Monografia stanowi wartosciowe 1 bardzo uzyteczne studium problematyki partycypacji
decyzyjnej wsrdd oficerow i podoficeréw Wojska Polskiego bedacych jednocze$nie
uzytkownikami systeméw informacji zarzadczej. Ma charakter uniwersalny i moze by¢
z powodzeniem wykorzystywana przez badaczy i praktykow roznych specjalnosci zwigzanych
z zarzgdzaniem. Recenzowana monografia zastuguje na publikacje.

dr hab. Jolanta Kowal
Profesor Uniwersytetu Wroctawskiego
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dr Moniki Ziobrowskiej
MONOGRAFIA NAUKOWA

,PODMIOTOWE I ORGANIZACYJNE UWARUNKOWANIA
PARTYCYPACJI DECYZYJINEJ WSROD UZYTKOWNIKOW SYSTEMOW
INFORMACIJI ZARZADCZEJ (MIS) - OFICEROW I PODOFICEROW
WOJSKA POLSKIEGO. POROWNANIA MIEDZYPOKOLENIOWE”

dr hab. Jerzy Maczynski, Profesor Spotecznej Akademii Nauk w Lodzi

Instytut Psychologii Stosowanej, oraz Wydziat Zarzadzania

Przedlozone opracowanie sktada si¢ z pigciu rozdzialow teoretycznych, dwoch rozdziatow
empirycznych oraz dyskusji wynikéw badan. Uzupelnia ja spis literatury cytowanej
obejmujacej 253 pozycje, wydane w ostatnich latach oraz bogaty zestaw zatagcznikow.

W czesci teoretycznej autorka monografii omawia istotg partycypacji decyzyjnej oraz model
partycypacji decyzyjnej Vroom’a, Vetton’a 1 Jago, pierwszej 1 drugiej generacji jako podstawe
teoretyczng badan wlasnych. Omawia takze gtosny projekt badawczy GLOBE, zawierajacy
wymiar partycypacji decyzyjne;.

Przeglad teoretyczny zawiera takze wnikliwa analiz¢ osobowos$ciowych, organizacyjnych
oraz rozwojowych uwarunkowan partycypacji decyzyjnej. Nalezy podkresli¢, ze dr Monika
Ziobrowska prezentuje nie tylko wyczerpujacy przeglad teorii partycypacji decyzyjnej
1 wspotczesnych badan na ten temat, ale takze formutuje wiele uwag krytycznych oraz ocenia
mozliwo$ci wykorzystania analizowanych koncepcji w praktyce zarzadzania, zwlaszcza wsrod
uzytkownikéw technologii informacyjnych.

W efekcie, rozwazania zawarte w teoretycznej cze¢$ci monografii dajg przejrzysty obraz
dokonan wielu badaczy dazacych do wyjasnienia uwarunkowan partycypacji decyzyjne;j.

Glownym celem podjetych badan przez dr Monike Ziobrowska byta proba wykrycia
wybranych osobowo$ciowych (podmiotowych) i organizacyjnych uwarunkowan partycypacji
decyzyjnej ze strony oficeréw i podoficerow Wojska Polskiego, uzytkownikéw systemow
informacyjnych w wieku wczesnej i Sredniej dorostosci. Osobowosciowe (podmiotowe)
uwarunkowania partycypacji decyzyjnej obejmowaly: potrzebe poznawczego domknigcia,
poczucie umiejscowienia kontroli oraz kolektywizm i indywidualizm hierarchiczny a takze
rOéwWnosciowy.

W grupie zmiennych organizacyjnych autorka wyrdznita: liczbe bezposrednich
podwladnych, przynalezno$¢ do korpusu oficerskiego oraz miejsce badanych w strukturze
organizacyjnej (to znaczy praca w sztabie lub pododdziale).
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Projekt badawczy dr Moniki Ziobrowskiej jest takze interesujacy z tego wzgledu, ze
dotychczasowe badania partycypacji decyzyjnej prowadzono w Polsce gléwnie wsrod
menedzerow zarzadzajacych organizacjami cywilnymi, natomiast nie prowadzono takich badan
w zhierarchizowanej organizacji militarnej (wojskowej).

Warto podkresli¢, ze projekt badan dr Ziobrowskiej wsrod oficeréw i podoficerow Wojska
Polskiego uzyskat akceptacj¢ ze strony Sekretarza Stanu Ministerstwa Obrony Narodowe;.

We wiasnych badaniach autorka wykorzystata pie¢ metod, w tym zlozong z 30 scenariuszy
decyzyjnych pod nazwg ,,Zestaw Hipotetycznych Probleméw Decyzyjnych” (SET 5), w
opracowaniu Victora Vroom’a, Philip’a Yetton’a i Artura Jago. Polska adaptacja tej metody
zostata opracowana przez Jerzego Maczynskiego (1988). Jest to metoda umozliwiajaca
okreslenie preferowanego przez osobe badang stylu podejmowania decyzji.

Autorka w swoich badaniach postuzyta si¢ takze Skalg I-E w pracy, w opracowaniu
Xymeny Gliszczynskiej (1990), wzorowanej na Skali I-E Juliana Rottera (1962; 1966) stuzacej
do pomiaru poczucia umiejscowienia kontroli (locus of control). Dodatkowo
Kwestionariusz KIRH postuzyt do pomiaru kolektywizmu 1 indywidualizmu réwno$ciowego
1 hierarchicznego. Zostal on opracowany przez Harrego Triandis’a (1995). Polska adaptacja tej
metody zostata opracowana przez Krystyn¢ Adamska, Sylwiusza Retowskiego i Romana
Konarskiego (2005). Z kolei skrocona skala Potrzeby Poznawczego Domkniecia (PPD)
(Need for Cognitive Closure), opracowana przez Malgorzate Kossowska, Krzysztofa Hanusza
1 Mariusza Trejtowicza (2012), postuzyta do pomiaru poznawczego domkniecia. Czynniki
Organizacyjne okreslono na podstawie odpowiedzi zawartych w ankiecie o strukturze
tabelarycznej wypelnianej przez osoby badane przed przystapieniem do odpowiedzi na pytania
zawarte w kwestionariuszach.

Z przeprowadzonych badan wyplywaja bardzo wazne wnioski, ktére wzbogacaja nasza
wiedz¢ na temat uwarunkowan partycypacji decyzyjnej, tzn. uczestnictwa podwiladnych
w procesie podejmowania decyzji 1 rozwigzywania problemoéw w organizacji wojskowe;.

Dane z przeprowadzonych badan ujawnily migdzy innymi, Ze uzytkownicy systemow
informacyjnych, oficerowie i podoficerowie w wieku $redniej dorostosci charakteryzuja sie
wyborem bardziej partycypacyjnych stylow podejmowania decyzji
(CI, CI1, GII) w poréwnaniu do badanych dowddcow w wieku wezesnej dorostosci. Sktonnosé
do autokratycznych zachowan ze strony oficeréw w wieku wczesnej dorostosci byta silnie
skorelowana z indywidualizmem hierarchicznym 1 zewngtrznym umiejscowieniem poczucia
kontroli.

Okazato si¢ takze, ze silniejsza gotowos¢ do stosowania partycypacyjnych stylow
kierowania przejawiaja dowddcy wojskowi, zarowno mlodsi jak i starsi charakteryzujacy sie
kolektywizmem réwnosciowym oraz wysokim poczuciem kontroli wewnetrzne;.

Konkludujac nalezy stwierdzi¢, Ze monografia autorstwa dr Moniki Ziobrowskiej stanowi
oryginalne rozwigzanie problemu badawczego, wskazuje na dobre opanowanie warsztatu
badawczego oraz $wiadczy o umiejetnosci samodzielnego realizowania pracy naukowe;.
Poszczegolne czynnosci procesu badawczego obejmujace konceptualizacje badanych
zmiennych, walidacj¢ metod badawczych, analize danych empirycznych, sprawozdania
z badan zostaty doktadnie i starannie udokumentowane i1 opisane, co umozliwia replikacj¢
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przeprowadzonych badan. Analiza danych stanowi zaawansowang statystycznie metodg
weryfikacji empirycznej sformutowanych hipotez badawczych.

Monografia jest przeznaczona dla studentéw, shuchaczy studiéw podyplomowych oraz
praktykow, ktorzy zajmuja si¢ zarzadzaniem, ze szczegblnym zainteresowaniem procesem
podejmowania decyzji, w ktorym partycypuja podwiladni. Ze wzgledu jednak na duza
uniwersalno$¢ rozwazan ksigzka moze by¢ skierowana do stosunkowo szerokiego grona
odbiorcow.

Wyrazam przekonanie, ze przedtozona do recenzji monografia dr Moniki Ziobrowskiej
zastuguje w petni na publikacje.
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