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Utjecaj nekih strukturalnih faktora na kori$tenje
sluzbenih sastanaka

U vedini formalnih organizacija veliki dio vremena utro$i se na razliCite
sastanke i konferencije. Sastanci rukovodilaca obi¢no se odrzavaju radi koor-
dinacije (Healy, 1956: 106-107). Medutim, vrlo je mali broj istraZivanja koja
bi se bavila identificiranjem razloga za sazivanje sastanaka, njihove Cestine,
trajanja ili zadataka. Usprkos pionirskog rada Carlsena (1951), Guetzkowa
i Kriesberga (1950) i Kriesberga i Guetzkowa (1950), Bales (1954: 44) je upo-
zorio na ovaj manjak u sistematiziranom znanju o rukovodeéem ponaSanju
ustvrdivs$i da »vjerojatno ne postoji ozbiljna procjena koliki ukupni broj sati
americki biznismen provodi godiSnje na »sastancima«. Ovaj manjak, koji se
jos§ uvijek osjeca, samo je odraz rijetkosti istrazivanja podrucja rukovodenja
uopde, pa je prema tome jasno da niti sastanci kao oblik interakcije ruko-
vodilaca nece biti ¢esti predmet istrazivanja, ba$ kao Sto nije ni sam ruko-
vodilac.

Svrha je ovog rada da ispita sastanke rukovodedeg kadra u odnosu na
odredene strukturalne karakteristike formalne organizacije. Poblize, istraZi-
vanje ¢e se usmjeriti na slijededa pitanja: Kako (a) poloZzaj u rukovodstve-
noj hijerarhijskoj ljestvici i (b) stupanj u kojem rukovodioci nailaze na
nepredvidene probleme utje¢u na koli¢inu vremena koju rukovodioci posve-
éuju sastancima u formalnoj organizaciji?

STATUSNE KARAKTERISTIKE KAO VARIJABLE—PREDIKTORI

Formalni autoritet je pravo rukovodioca koje proizlazi iz njegovog polo-
Zaja 1 s njim povezane moéi da odlucuje, usmjerava ili utjeCe na postupke
ostalih ¢lanova organizacije. Postoje najmanje tri medusobno povezana raz-
loga za hipotezu o pozitivhoj povezanosti izmedu hijerarhijskog poloZaja u
formalnoj strukturi autoriteta i upotrebi sastanaka. Prvo, smatra se da je
koordinacija razli¢itih funkcija zadatak »funkcionera sa vrha organizacione
strukture« (Hopkins, 1961 : 67; Latz i Kahn, 1966). Bududi da se koordinacija
bar djelomi¢no postize kroz komunikaciju (Barnard, 1952 : 250—251), odeki-
vali bismo pozitivhu povezanost izmedu hijerarhijskog polozaja i vremena
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posveéenog komunikaciji s podredenima, izraZzenoj u vremenu koje se pro-
vede u odrZavanju sastanaka. Drugo, istraZzivanja (Martin, 1959: 281; Blau
i Scott, 1962: 169) pokazuju da poslovoda promatra probleme kroz mnogo
kradu vremensku perspektivu nego rukovodioci viseg nivoa. Poslovode shva-
¢aju svoje odluke kao neposredni zadatak produkcije, dok rukovodioci viseg
ranga donose mnoge odluke koje zahtijevaju istrazivanje, planiranje i raz-
matranje. Ove se aktivnosti djelomi¢no pojavljuju i u toku samih sastanaka.
Na kraju, proucavanja stope interakcije pokazuju da $to je visi nivo uprave,
veca je koliCina interakcija. Sastanak je upravo mjesto takve interakcije.
Prema tome, iz navedenih razloga zakljucujemo, da ée vrijeme provedeno u
odrzavanju poslovnih sastanaka biti pozitivno korelirano sa nivoom ruko-
vodenja.

IZLOZENOST NEPREDVIDENIM PROBLEMIMA

»Nepredvideni problemi« (contingencies) odnose se na kategoriju prom-
jena, kriza, prekida, nestabilnosti, nesigurnosti ili opasnosti koja je karakte-
ristiéni sastavni dio situacija u formalnim organizacijama. To su osnovni
problemi koji se pojavljuju i u socijalnoj i u tehnic¢koj strukturi organizacije.
Njihovo je rjeSavanje jedna od glavnih odgovornosti njenih ¢lanova. Buckley
(1967), March i Simcn (1958 : 164) smatraju da ta vrsta problema okupira
najveéi dio kumunikacija unutar sistema. U Perrowom (1968) sistemu za ana-
lizu organizacije najveda je paznja posvedena »izuzetnom dogadaju« ili »neoce-
kivanom podrazaju« s kojima se pojedinci neprestano susreéu u okviru za-
datka. Nepoznavanje situacije zahtijeva izvjesnu vrstu »procesa istrazivanja«
i, prema tome pojacanje aktivnosti koordinacije. A kao rezultat zahtjeva za
povedanom koordinacijom i pojacanom komunikacijom u izloZenosti proble-
mima, o¢ekujemo da ée se pojaviti i pojatano koriStenje poslovnih sastanaka.

Metode

Podaci su sakupljeni tokom jeseni 1967, a dobiveni su cd rukovodilaca
vazne americ¢ke industrijske i tehnicke korporacije. Ukupna populacija od
1045 rukovodilaca iz North Branch (najnoviji od pet odjela) bila je uklju-
¢ena u istrazivanje. Ovi su se rukovodioci sakupili u jednoj od nekoliko
centralnih prostorija (kafeterija, dvorana za predavanja), gdje su u grupama
ispunjavali upitnike koje su im podijelili ispitiva¢i koji nisu pripadali podu-

1 Rezimirajuéi manji broj ovih istrazivanja, Hermann (1963:68) pretpostavlja: »u nastanku krize
ukupni ¢e se broj komunikacijskih kanala koji se upotrebljavaju za sakupljanje i raspodjelu informa-
cija smanjitic. Hermann ovo stanovi$te uskladuje sa suprotnim ¢injenicama, koje govore o informacio-
noj preoptereéenosti u kriznoj situaciji, zaklju¢ujuéi da »u onim kanalima koji se zadrzavaju moze doéi
do informacijskog preoptereéenja«. Ako su ove tvrdnje ispravne, tada ée stupanj u kojem rukovodioci
koriste sluzbene sastanke nasuprot drugim kanalima komunikacija u situaciji krize ovisiti o vecoj
efikasnosti i informativnosti sastanaka. Iako je u teoriji jasno da postoje mnoge prednosti komunikacija
u situaciji sluzbenog sastanka, te prednosti mogu u vecoj mjeri ovisiti o pojedina¢nim preferencijama
i situaciji, nego $to je to dokazano. Jasno je da pretpostavljena povezanost izmedu izloZenosti proble-
mima i koriStenja sluzbenih sastanaka nije ncosporna i ¢ini se da je mnogo sloZenije prirode nego
odekivana povezanost izmedu hijerarhijskog polozaja i koriStenja sastanaka.

1a Od 1045 potencijalnih ispitanika, 80,5¢ ili 841 vratilo je upotrebljive upitnike. Dodatnih 8,6%
od ukupnog broja rukovodilaca sac¢injavali su pojedinci koji su ili napustil]i poduzedée, ili se nisu mogli
nadi, ili su prekasno poslali ispunjene upitnike ili su poslali neupotrebljive upitnike. Kratka analiza
karakteristika pojedinaca koji nisu odgovorili na upitnik nije pokazala znadajnijih razlika izmedu njih
koji su odgovorili na upitnik. U analizi su uzeti u obzir samo oni ispitanici koji su izjavili da oni
imaju potéinjene koji su im odgovorni. Analiza koja je prikazana u ovom ¢&lanku obuhvatila je 680
rukovodilaca, tj. one rukovodioce koji imaju podredene. Veliki je broj pojedinaca imao rukovodedéi
polozaj i pripadajude privilegije, ali nije nadzirao druge pojedince i prema tome nije sazivao sluzbene
sastanke s podredenima.
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zeéu. Upitnik je sastavljen uz pomoé struénjaka za industrijske odnose i
modificiran je na osnovu dva pretestiranja. Relativho mali broj rukovodilaca
koji nisu prisustvovali grupnom intervjuu dobili su upitnik poStom s adre-
siranom i frankiranom kovertom za odgovor. Usporedba rezultata dobivenih
na ta dva razli¢ita nadina nije pokazala nikakve znacajne razlike. Svi su upit-
nici ispunjeni anonimmo.

Od ukupne populacije 88,1% ili 841 upitnik mogao se upotnijebiti. Kratka
analiza odredenih karakteristika pojedinaca koji nisu odgovorili na upitnik
nije pokazala nikakvih razlika izmedu njih i onih koji su odgovorili. Analizom
je obuhvadeno samo 680 poslovoda i rukovodilaca koji su odgovorili da imaju
direktno podredene koji su im odgovorni. Neki su, naime, ispitanici imali ruko-
vodedi polozaj i odgovarajuée odgovornosti i privilegije, ali nisu rukovodili
drugim pojedincima i prema tome nisu mogli sazivati poslovne sastanke.

Mjerenje: Dvije strukturalne karakteristike (hijerarhijski polozaj i izlo-
Zenost nepredvidenim problemima) definirane su kao varijable-prediktori za
poslovne sastanke. Kao i u mnogim organizacijama, hijerarhijski je status u
North Branchu bio jasno odreden samo u sluzbenom organigramu. Na razli-
Gitim funkcijskim pozicijama unutar organizacije, broj nivoa kao i njihovi
nazivi znatno variraju. Medutim, ranija istrazivanja pokazuju da su nivo
neposrednog poslovode i nivo rukovodioca odjela (section) dva nivoa koja
su jednoznacno definirana. Tako je postavljeno pitanje prema kojem su ispi-
tanici bili kategorizirani u tri nivoa: otprilike 49% bili su neposredni poslo-
vode, 38% srednji rukovodedi kadar i otprilike 12° visokj rukovodioci —
ukljuéujuéi rukovodioce odjela i sve iznad njih.

Nepredvideni problemi, nasa druga varijabla-prediktor definirana je kao
kategorija kriza, prekida, nezgoda, promjena i jedinstvenih dogadaja koji se
pojavljuju izvan plana i za koje nema presedana. Za istraZivanje su bila iza-
brana dva specificna oblika problema: dimenzija kriza i dimenzija varijabil-
nost zadatka.

Prva dimenzija izloZenosti problemima, krize, izmjerena je pomodu slije-
deceg pitanja: Koliko prema vasoj procjeni utrosite radnog vremena na rje-
savanje neodekivanih prekida ili hitnih (problemnih) situacija?

Druga dimenzija izloZenosti problemima, varijabilnost zadataka, odredena
je slijedeéim pitanjem: Koliki se dio vasih radnih zadataka pojavljuje samo
jednom ili mijenja iz dana u dan? Obje ove dimenzije medusobno su kombi-
nirane u indeks izloZenosti problemima.?

Tabela 1 donosi postotke distribucije varnijable izloZemosti problemima,
za sve ispitanike (680 rukovodilaca).

Kontrolne varijable: Bududi da se varijabilitet u zavisnoj varijabli mogao
pripisati i individualnoj sklonosti za odrZavanjem sastanaka, ovaj se izvor
varijabiliteta mora kontrolirati. »Li¢na sklonost sastancima« izmjerena je
pitanjem: U kojem stupnju volite koristiti sastanke kao nadin rjeSavanja
dnevnih problema? Oko 32% izrazilo je nisku, 38% srednju a 29% visoku sklo-
nost sastancima.
mkatori izloZenosti neolekivanim problemima mjereni su na skali od pet to¢aka. Kate-
%o_rii'e odgovora su bile: 1) thovo nita, 2) Ne mnogo, 3) Ppne§to, 4) Priliéng, 5) Vrlo mnogo. Odgovori

i 2 smatrani su niskom, 3 osre dnjom a 4 i5 visckom izlozenosti neodekivanim problemima. Indeks
izloZenosti problemima konstruiran je na slijedeéi na¢in: oni rukovodioci koji su imali »nisko« na obje
dimenzije i »nisko« na jednoj ali »osrednje« na drugoj dobili su »niski« indeks. Rukovodioci koji su
se percipirali kao »osrednji« na obje i »osrednji« na jednoj, ali »visoko« na drugoj dobili su »osrednji«

indeks. Oni rukovodioci koji su bili »visoko« na obje dimenzije dobili su svisoki« indeks izloZenosti
neo¢ekivanim problemima.
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Tabela 1 — Distribucija dimenzija izloZenosti nepredvidenim problemima
(u %)

Dimenzije izloZenosti

_ ; ) cve ety . P lernima
nepredvidenim problemima Koli¢ina izloZenosti nepredvidenim proble

niska | osrednja visoka ‘ N
(u %) (u %) (u %)
Indeks izloZenosti
nepredvidenim problemima 14 52 32 671
Krize 14 32 53 674
Varijabilnost zadataka 14 34 52 677

Pretpostavljene korelacije takoder mogu ovisiti u izvjesnom stupnju i o
neformalnim mehanizmima komunikacija. To jest, izvjesna vrsta koordina-
cije moze se posti¢i i neformalnom komunikacijom, a ne samo sluzbenim
sastancima. Simpsonovo istrazivanje (1959) o horizontalnim komunikacijama
ukazuje donekle na tu mogudénost. Prema tome, hipotetske povezanosti medu
varijablama moraju se testirati uz kontroliranje neformalnih konzultacija
i ad hoc sastanaka. Ti neformalni kontakti odredeni su pitanjem: Koliko €esto
sa vas§im podredenima odrzavate kontakte (li¢no ili telefonski)koji kontakti
spontano predu u sastanak, konzultaciju ili diskusiju u toku radnog vremena?
Samo 18 rukovodilaca mavelo je tri ili manje spontanih kontakta na dan.
ostalih 82% oznalilo je da odrzava spontane konzultacije »mnogo puta na
dan«.! Ovdje smo kao kontrolu upotrijebili isklju¢ivo spontane kontakte sa
podredenima..

Mjerenje glavne zavisne varijable (vrijeme provedeno u odrzavanju sasta-
naka) zahtijeva kombinaciju odgovora iz dva zasebna pitanja — frekvencija
odrzavanja sastanaka i njihovo trajanje. Frekvencija je izmjerena pitanjem:
Otprilike koliko ¢esto odrzavate sastanke sa svojim podredenima? Trajanje
sastanaka odredeno je pitanjem: Koliko obi¢no traju vasi sastanci? ---- sati
 BEE e minuta. Odgovori na ta dva pitanja bili su pomnozeni. »Niski nivo

ori$tenja sastanaka«, tj. ukupno trajanje manje od 105 minuta mjesecno
imao je 401 ispitanik, a »visoki nivo koriStenja sastanaka« — trajanje sasta-
naka 105 minuta dli viSedmalo 276 rukovodilaca.'

3 Alternative odgovora bile su: 1) Prakti¢ki nikad, 2) NajviSe nekoliko puta mjese¢no, 3) Najmanje
jednom tjedno, ali ne &e$ée od dva do tri puta dnevno u kratkim periodima i 4) Neprestano ili mnogo
puta dnevno. Ove su kategorije dihotomizirane tako da su kategorije 1, 2 i 3 uzete zajedno u kategoriju
»dva ili tri puta dnevno ili manje«.

4 Kategorije odgovora bile su: 1) Uopée ne, 2) Manje nego jednom mjese¢no, 3) Jednom mjesecno,
4) Oko dva puta mjese¢no, 5) Tjedno jedamput, 6) Oko dva puta tjedno, 7) Dnevno. Da bi se moglo
provesti mnoZenje, odgovor 1 dobio je vrijednost 0, odgovor — 2 0,5, odgovor 3 — 1, odgovor 4 — 8,
odgovor 7 — 22 ili broj radnih dana u prosje¢nom mjesecu.

Buduéi su introspekcijski izvjestaji o ponasanju i oblicima interakcija izloZeni pogresci, (Burns,
1954; Dean, 1958), posebna je briga posvedena mjerenju zavisne varijable, tj. vremenu koje rukovodilac
posveéuje sluzbenim sastancima. Prvo, sluzbeni sastanci koji se ovdje obraduju imaju jasno odredenu
to¢ku poletka i zavrietka; zbog toga suprotno od drugih introspekcijskih izvjestaja njihovo je prisjecanje
manje izlozeno pogreici. Drugo, kad rukovodilac odrZava sluzbeni sastanak, on mora prekinuti rad
svojih podredenih i vrlo je vjerojatno da zna unaprijed koliko ée im vremena oduzeti. Trece, struktura
je upitnika bila takva da je poredak pitanja vodio ispitanike tako da se poboljSavala to¢nost njihovih
odgovora. U tom poretku pazilo se na formuliranje razlika izmedu frekvencija s kojom rukovodioci
nastoje odrzavati sastanke i frekvencije stvarnog odriavanja sastanaka. Cetvrto, rukovodiocima je postav-
ljeno pitanje koliko dugo njihovi tipi¢ni sastanci obiéno traju. TraZila se prosje¢na koli¢ina vremena.
(Zbog toga se zavisna varijabla tretirala kao ordinalna skala, a ne intervalna, kao 3to je uobicajeno
za mjerenje vremena.) Medutim, koliko smo mogli ustanoviti nakon temeljitog upoznavanja organizacije,
nisu bile uspostavljena jasna pravila — sluzbena ili nesluzbena — koja bi odredivala potrebu sazivanja
sastanaka. Upitnik je sastavljen na takav natin da se ta neutralnost naglasi. Pefo, rezultati u vremen-

skoj dimenziji za rukovodioce u North Branchu vrlo su sli¢ni rezultatima rukovodilaca u jednom
drugom odjelu iste organizacije, kad se kontrolirao nivo rukovodenja.
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REZULTATI

Hijerarhijski polozaj i kori$tenje sastanaka. Odnos izmedu hijerarhijskog
poloZaja i koridtenja sastanaka prikazan je u Tabeli 2. Gama od 0,61 ukazuje
na visoku pozitivnu povezanost. Kad se ovi rezultati promatraju zajedno sa
negativnom povezano$éu izmedu hijerarhijskog polozaja i spontanih konzul-
tacija (Tabela 2), ¢ini se da potvrduju interpretaciju Blaua i Scotta (1962:

Tabela 2 — Povezanost hijerarhijskog poloZaja sa koriStenjem sastanaka
i spontanim komunikacijama

Hijerarhijski polozaj

Vrsta komunikacije Neposredni Srednji rukovo- Najvisi
poslovode dedéi kadar rukovodioci

Koristenje sastanaka

% nisko (0—104) 78 4 32

% visoko (iznad 104) 22 56 68

N 333 259 83

Gama* .61

Dnevne spontane konzultacije

% nisko (3 ili manje) 16 17 30

% visoko (mnogo) 84 83 70

N 327 259 82

Gama —.17

169—170), da se visi rukovodioci ne usuduju prekidati rad svojih podredenih.
Sastanci rukovodilaca su uglavnom dogovoreni unaprijed i efikasno uklop-
ljeni u redovni radni tok. Medutim, dobiveni stupanj negativne povezanosti
izmedu hijerarhijskog poloZaja i spontanih konzultacija (—0,17) ne govori
o tome da najvis$i rukovodioci ne odrzavaju Ceste spontane sastanke. U stvari,
podaci pokazuju da 70° rukovodilaca odrzava spontane sastanke, ali to je
manji postotak nego kod neposrednih poslovoda, od kojih 84% odrzava tu
vrstu sastanaka.

Ovi pocetni rezultati trebaju se razmotriti detaljnije da bi se provjerio
mogudi utjecaj vanjskih faktora. Npr., moglo bi se pomisliti da spontane kon-
zultacije ili kontakti mogu sluziti kao »funkcionalna zamjena« za komuni-
kaciju na sluzbenom sastanku. Prema tome, treba ih promatrati kao kontrolni
faktor. Na Tabeli 3 ispitanici su podijeljeni u stratume prema varijabli: spon-
tane konzultacije. Parcijalne tabele potvrduju, da ovaj faktor, tj. spontani
sastanci imaju samo neznatni utjecaj na povezanost osnovnih varijabli. U
situaciji »rijetki spontani sastanci« parcijalni gama koeficijent za odnos
izmedu hijerarhijskog statusa i kori$tenja sastanaka je 0,67, tj. nesSto veci
nego prvobitno dobivena povezanost od 0,61. U situaciji »Cesti spontani sas-
tanci«, parcijalni gama je ne$to manji, tj. 0,59. Brizljivo ispitivanje razlike
postotaka u te dvije situacije pokazuje, da kontrolna varijabla utjece i na
neposredne poslovode i na srednji rukovodedi kadar u nes$to veéem stupnju
nego na najviSe rukovodioce.
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Tabela 3 — Hijerarhijski poloZzaj i koriStenje sluZbenih sastanaka
uz kontrolu spontanih komunikacija

Spontane konzultacije . Neposredni mﬁgﬁ%ﬁ&l Najvidi
Hijerarhijski poloZaj poslovode keidnr rukovodioci

Tri ili manje tokom dana

%o nisko kori$tenje sastancima 83 40 32
(0—104)

9o visoko koriStenje sastancima 17 60 68
(iznad 104)

N 53 43 25

Gama 67

Mnogo tokom dana

% nisko kori$tenje sastancima 71 44 33

%o visoko koriStenje sastancima 23 56 67

N 274 216 57

Gama 59

»Ukupni parcijalni gama koeficijent je mjera. koja sumira parcijalne
koeficijente iz razli¢itih kontrolnih stratuma« (Davis, 1967). U stvari, on
otklanja utjecaj trece varijable. To omogucduje usporedbu ovog ponderiranog
koeficijenta s prvobitnim koeficjentom nultog reda. Npr, ukupni parci-
jalni gama koeficijent za povezanost izmedu hijerarhijskog statusa i koriStenja
sastanaka uz kontrolu uvjeta spontanih sastanaka s podredenima iznosi 0,59.
Ako usporedimo ukupni parcijalni gama od 0,59 s gamom nultnog reda od 0,61,
koji je prikazan na Tabeli 2, vidimo da su spontane konzultacije imale neznatni
utjecaj na promatranu povezanost.

Ranije je spomenuto da bi »sklonost sastancima« takoder mogla utjecati
na povezanost u kojoj se pojavljuje koriStenje sastanaka.’ Tabela 4 prikazuje
parcijalnu povezanost (gdje gama koeficjenti variraju od 0,57 do 0,63) izmedu
hijerarhijskog statusa i koriStenja sastanaka. Ovi parcijalni gama koeficijenti,
promatrani zajedno s ukupnim parcijalnim gama koeficjentom od 0,60, uka-
zuju da »socijalno-psiholoska« karakteristika sklonosti sastancima ne utjece
na osnovu povezanost medu vanijablama. Medutim ovo ne zmac¢i da sklonost
sastancima, kao takva, nema utjecaja. U stvari, ako promatramo parcijalne
tabele, opazamo da se korisStenje sastanaka povecava s povecanjem sklonosti
sastancima — na svim rukovodeéim nivoima. Medutim, treba naglasiti da je
to povedanje znatnije za srednji i najvisi rukovodeéi kadar nego za neposredne
poslovode. To ukazuje da se povedanje sklonosti sastancima kod neposrednih
poslovoda odrazava u povedanju spontanih konzultacija a ne u sluZbenim
sastancima. Ova je interpretacija u skladu s ranijim rezultatima koji su poka-
zali da neposredni poslovode imaju veéu frekvenciju (iako ne i trajamje)
spontanih kontakata.

5 Umjereno veliki gama koeficijent od 0,27 izmedu sklonosti sastancima i koristenja sastanaka jo$

vie ukazuje na tu mogucnost. Medutim, sklonost sastancima povezana je s hijerarhijskim poloZajem,
kako pokazuje gama od 0,16 (ove tabele nisu prikazane u analizi).
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Tabela 4. Hijerarhijski poloZaj i koriStenje sluzbenih sastanaka:
kontroliranje sklonosti sastancima

Hijerarhijski polozaj

Sklonost odrZavanju sastanaka Nepqsredni rul?cr)sggaaléi ‘Najviéi '
poslovode kadar rukovodioci

Slaba sklonost sastancima

% nisko kori$tenje sastancima 84 55 50
(0—104)

9% visoko kori$tenje sastancima 16 45 50
(iznad 104)

N 115 82 20

Gama S7

Osrednja sklonost sastancima

s nisko koristenje sastancima 78 46 28
(0—104)

%/ visoko koriStenje sastancima 22 54 72
(iznad 104)

N 135 94 29

Gama .63

Jaka sklonost sastancima

% mnisko kori$tenje sastancima 69 30 26

% visoko kori$tenje sastancima 31 70 74

N 80 82 34

Gama 58

Na samom pocetku rada postavljena je hipoteza da ¢e dvije strukturalne
karakteristike biti prediktivne za koriStenje sluzbenih sastanaka. MoZe se
dogoditi, medutim, da postioji interakcija izmedu hijerarhijskog statusa i
izloZenosti neocekivanim problemima (druga varijabla-prediktor) koja de
utjecati na ispitivanu povezanost. Tabela 5 pokazuje da dobivena povezanost
od 0,61 nije rezultat interakcije izloZenosti problemima i hijerarhijskog statusa.
Zbog ustede prostora, Tabela 5 je dana samo kao sumarna tabela. Ona sadrzi
stratume svake dimenzije, tj.” vrste izloZenosti problemima, kao i indeks.
Prema Tabeli 5, lijerarhijski je status ¢vrsto povezan s koriStenjem sasta-
naka u svim stratumima ili oblicima izloZenosti problemima. To je izraZeno
razli¢itim parcijalnim gama koeficjentima kioji variraju od 0,46 do 0,79. Uz
to, ukupne parcijalne game takoder ukazuju da oblici izloZenosti neocekiva-
nim problemima nisu u interakciji s hijerarhijskim statusom, pa na taj nacdin
ne ugrozavaju iosnovnu povezanost.

Istodobno, u podruéju promjenjivosti zadataka (i indeksa izloZenosti)
i gama koeficijenti i razlika postotaka poneSto su smanjeni za one rukovo-
dioce koji se susreéu s umjerenim brojem problema; to jest, u uvjetima
»niske« i »visoke« izloZenosti problemima hijerarhijski status je bolji pre-
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Tabela 5. Sumarna tabela hijerarhijskog poloZaja i koriStenja sastanaka
kontrola dimenzija izloZenosti nepredvidenim problemima

Razlika posto-
taka izmedu
neposrednih

Hijerarhijski poloZaj i uvjeti poslovoda Gama N
i najvisih
rukovodilaca*
Hijerarhijski polozaj
Nulti red +46 61 675
Uvjeti
Indeks izloZenosti problemima
Niski +55 .19 97
Srednji +37 46 350
Visoki +57 57 288
Ukupna parcijalna gama .56 675
Dimenzija krize )
Niska +23 53 95
Srednja +54 .62 217
Visoka +46 .62 360
Ukupna parcijalna gama .62 672
Dimenzija varijabilnosti zadatka
Niska +50 78 96
Srednja +36 49 226
Visoka +48 .63 353
Ukupna parcijalna gama .60 675

* Ovaj stupac je odreden u kategoriji visokog kori$tenja sastanaka u zavisnoj
varijabli. Predznak oznadava smjer razlike: + oznafava predvideni smjer, tj. da
je postotak visih rukovodilaca vedi nego postotak neposrednih poslovoda.

diktor kornistenja sastanaka nego u uvjetima prvobitnog ispitivanja odnosa.
Ali ova je povezanost znatno smanjena u uvjetima »osrednje« izloZenosti
problemima.*

Crozier (1964: 183—186) je nasao da je »osrednja «nesigurnost (oblik
izlozenosti neocekivanim problemima) rezultirala u manjem konformizmu
i neelasti¢nosti nego »visoka« i »niska« nesigurnost. To jest, on je na$ao, kao
§to je ovdje bilo ilustrirano, da su efekti ekstremnih oblika izloZenosti proble-
mima sasvim drugaciji od onih $to ih ima osrednja izloZenost problemima.
U ovom se radu mozda pokazalo, da rukovodioci vi§eg ranga 'smatraju da
nemaju vremena odrZavati sastanke kad su suoleni s umjerenim brojem
problema. To znadi, oni dozivljavaju vremenski tjesnac kao posljedicu tih
problema. U uvjetima visoke izloZenosti problemima, sluzbeni sastanci mogu
vjerojatno biti jedini nacin da se efikasno udowolji velikom broju promje-
njivih radnih zahtjeva. S druge strane, niski nivo optereéenosti problemima
ostavlja dovoljno vremena za sluzbene sastanke, ali moze utjecati na promjenu
njihovog sadrzaja.

m pregled podataka (ovi podaci nisu prikazani ovdje) pokazuje da pod uvjetom »osrednja

izloZenost neoCekivanim problemima« neposredni poslovode &e$ée koriste sastanke, ali srednji i visi
rukovode¢i kadar koristi ih manje nego neposredni rukovodilac u uvjetima »niske« i »visoke« izloZenosti.
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Ukratko, odnos izmedu nivoa rukovodenja i kori$tenja sastanaka ovisi
o ovom kontrolnom faktoru. Nekoliko dodatnih kontrola je dalo sliéne rezul-
tate. Npr, iako poduzedée nije propisalo odredenu politiku o odrzavanju sluz-
benih sastanaka, to nije smanjilo pritisak odozgo na rukovodioce da odrzavaju
sastanke. Kad se kao kontrolna varijabla analizirao »pritisak za ¢e$éim odrza-
vanjem sastanakac, nije bilo nikakvog utjecaja na &vrstu povezanost 1zmedu
hijerarhijskog poloZaja i odrzavanja sluzbenih sastanaka.’

IzloZenost nepredvidenim problemima i koristenje sastanaka. Kao osnovni
problemi kompleksnih organizacija, dnevni problemi zahtijevaju paznju ruko-
vodedeg kadra. Rukovodioci pokusavaju razli¢itim organizacionim mehaniz-
mima smanijiti neke vrste tih problema. Npr, odredene vrste problema mogu
se smanjiti takvim postupcima kao $to su uvjeZbavanje uloga, osiguranje
rezervi da se sprije¢i pomanjkanje sirovine ili sredstava za rad (Thompson,
1967), i preventivno odrzavanje. Medutim, problemi se pojavljuju i unatoé
tim preventivnim mjerama. Takoder, ove mjere ne mogu se jednako uspje$no
primjeniti za sprecavanje razli¢itih vrsta problema.

Iako je ustanovljena pozitivna korelacija izmedu izloZenosti rukovodioca
problemima i mjegove tendencije da se koristi sastancima, jasno je da je
priroda ove povezanosti vrlo sloZzena.! Na Tabeli 6 prikazani su odnosi izmedu

Tabela 6. IzloZenost neodekivanim problemima i koristenje
sluzbenih sastanaka

Postotak rukovodilaca
koji odrZavaju sastanke

Dimenzija izloZenosti problemima
% nisko 9/ visoko N
(0—104) (iznad 104)

Indeks izloZenosti problemima

Niski 65 35 97
Srednji 62 38 352
Visoki 53 47 228
Gama 17

Krize
Niski 63 37 95
Srednji 61 39 219
Visoki 57 43 360
Gama .08

Varijabilnost zadataka
Niska 66 34 96
Srednja 63 37 227
Visoka 55 45 354
Gama .16

7 Istodobna kontrola dva ili vise faktora (npr. rijetki spontani kontakti i niska izloZenost proble-
mima) takoder nije bitno izmijenila osnovnu povezanost. Parcijalne povezanosti varirale su od gama
0,37 do 0,96 a ukupna parcijalna gama varirala je od 0,54 do 0,58.
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tri dimenzije izloZenosti problemima i kori$tenja sluzbenih sastanaka. Hipo-
teza je potvrdena u vrlo niskom stupnju. Iako su svi odnosi predvidenog
smjera, ¢ini se da rukovodioci koji imaju vi$e problema tek u neznatnom
stupnju viSe korniste sastanke. Bududi se smatra da problemi utjetu na pove-
éanje intenziteta komunikacija, moze se oéekivati povecanje broja neformal-
nih, spontanih komunikacija kad se javlja veliki broj problema. Medutim,
nadi podaci ne potvrduju ovaj zakljuCak. U stvani povezanost je ¢ak slabija
izmedu izloZenosti problemima i spontanih konzultacija nego izmedu izlo-
zenosti problemima i kori$tenja sluzbenih sastanaka. Gama koeficijenti vari-
raju od 0,07 do 0,01. Nesluzbene, spontane komunikacije nisu znaCi razlog
za nadenu nisku povezanost izmedu izloZenosti problemima i koriStenja
sastanaka. Kad se spontane konzultacije upotrijebe kao kontrolni faktor, one
ne utjeu na opdéenito nisku povezancst izmedu izloZenosti problemima i kori-
stenja sastanaka.’

Medutim, mozda je ta niska povezanost problema i sastanaka rezultat
treéeg ometajudeg faktora. Uz sve ispitane faktore, ukljudujuéi i »sklonost
sastancima«, odnos je ostao slab. U stvari, kad se korelacija ispitivala uz
kontrolu nivoa rukovodenja, koji je bio znacajan predikor za odrzavanje
sastanaka, povezanost je bila jo§ niza. Npr, prvobitni gama koeficjent izme-
du varijabilnosti zadataka (kao indikatora izloZenosti problemima) i kori-
$tenja bio je 0,16, dok je uz konstantni nivo rukovodenja povezanost izraZzena
u ukupnom gama koeficijentu smanjena na 0,06.

REZIME I ZAKLJUCCI

Osnovni cilj ovog rada bio je da se ispitaju dvije strukturalne karakte-
ristike kompleksnih organizacija za koje se pretpostavljalo da utjecu na kori-
$tenje sluZbenih sastanaka. Ispitivane strukturalne karakteristike bile su:
1) polozaj rukovodioca u hijerarhiji autoriteta i 2) stupanj u kojem je ruko-
vodilac zbog svojeg polozaja izlozen razli¢itim nepredvidenim problemima.
Op<denito, hipoteze su osnovane na pretpostavci da ove strukturalne karakte-
ristike povlace za sobom koordinativhu aktivnost koja se manifestira, bar
djelomi¢no, u okviru sluzbenih sastanaka.

Podaci su sakupljeni pomocu upitnika i analizirani su odgovori 680 ruko-
vodilaca velike industrijske i tehnicke organizacije u SAD. Nadeno je da je
hijerarhijski poloZaj snazno povezan s koriStenjem sluzbenih sastanaka.
Uzeti zajedno s rezultatima drugih istrazivanja, podaci ukazuju da najvisi
rukovodioci poduzeéa upotrebljavaju sastanke u cilju koordinacije mnogih
raznovrsnih aktivnosti koje su ukljucene u odgovornosti njihovog radnog
mjesta. Cini se da neposredni poslovode koji imaju veéu odgovornost nepo-
srednog rukovodenja i kontrole koriste proporcionalno viSe spontanih konta-
kata i sastanaka da bi izvrsili svoje zadatke. Pokazalo se da je druga struktu-
ralna karakteristika, izloZenost problemima u wvrlo miskom stupnju pove-
zana s kori$tenjem sluzbenih sastanaka.

Da bi se pretpostavljeni odnosi provjerili §to potpunije, primijenjeno je
nekoliko socio-psiholo$kih i strukturalnih karakteristika kao kontrolne vari-
jable. Osnovne utvrdene veze nisu se bitno izmijenile uz primjenu navedenih

8 Za primjer kompleksnosti pogledaj biljesku 1.
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kontrola. Medutim postupak je ukazao na neke male ali indikativne razlike
u parcijalnim odnosima. U slu¢aju kad su upotrebljene spontane komzulta-
cije rukovodilaca s potéinjenima, kao kontrolna varijabla, i kad se promatrala
veza izmedu hijerarhijskog statusa i koriStenja sastanaka, nije potvrdeno da
spontane konzultacije sluZze kao zamjena za sluzbene sastanke. Rukovodioci
najviSeg ranga nisu smanjivali koriStenje sastanaka. U stvari, neposredni
poslovode koji Cesto spontano komuniciraju s podredenima takoder poka-
zuju tendenciju ka ¢e$éim sluzbenim sastancima, tj. oni su opcenito viSe komu-
nikativni.

Slaba povezanost izloZenosti problemima i koriStenja sluzbenih sastanaka
moZe objasniti na nekoliko nacina. Guest (1962: 44—49) maprimjer pret-
postavlja, da rijetko odrzavanje sastanaka rezultira u slaboj koordinaciji, koja
dovodi do »kriznih interakcija«. Drugim rje¢ima, moZda je u prouavanom
poduzedéu, koriStenje sluzbenih sastanaka smanjilo pojavu kriticnih proble-
ma; prema tome, pretpostavljene su povezanosti nize. Druga je mogucénost
da se hitne nezgode i prekidi (dimenzije izloZenosti problemima) neposredno
rjeSavaju. To zna¢i da se mnogi problemi moraju rjesiti ¢im se pojave, pa je
karakteristicno izvjesno zakas$njavanje sastanaka. Medutim, to bi znadilo da
dolazi do porasta spontanih kontakata u vrijeme pojavljivanja problema,
ali do toga ne dolazi. Na kraju, rukovodioci su mozda navikli na pojavu
nepredvidenih, neocekivanih problema u dinamic¢noj, kompleksnoj organi-
zaciji. Oni mogu u takvim situacijama (a) postati inventivniji u pronalazenju
vlastitih rjeSenja za nepredvidene probleme, (b) koristiti institucionalizirane
puteve rjesavanja problema (npr. primjena pravilnika) i na taj nacdin zaobidi
potrebu rjesavanja putem interakcije s drugima; ili (c) staviti rjeSavanje
tih nepredvidenih problema na dnevni red slijededeg redovno zakazanog
sluzbenog sastanka.

Summary

The principal aim of this paper has been to investigate two structural charac-
teristics of complex organizations which were hypothesized to influence the use of
staff conferences. The structural characteristics examined were: 1) the manager’s
position in the hierarchy of authority, and 2) the degree to which the manager by
virtue of this position is exposed to contingencies. In general, the hypotheses were
based on the assumption that these structural characteristics entail coordinative
activities which are handled, in part, in the context of the staff conference.

Data were gathered by questionnaire for 680 managers of a large industrial
and engineering organization. Hierarchical status was found to be strongly related
to staff conference utilization. In conjunction with earlier studies, the data suggest
that top level managers or executives employ the conference in order to coordinate
the many varied activities of the firstline supervisors, with greater directive and
controlling responsibilities, may employ proportionately even more spontaneous
contacts and meetings to accomplish their duties. The second structural characte-
ristic, contingency exposure, was found to be only weakly related to staff confe-
rences utilization.

In order to examine the hypothesized relationships more carefully, several

social-psychological and structural variables were introduced as control variables.
The original relationships were not greatly influenced by these controls.
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