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I. F O R M U L A T IO N  O F THE P R O B L E M

C om m u n ica tion , i s  a c e n t r a l  p r o c e s s  a r o u n d  w h ic h  a l l  a s p e c t s  o f  

s m a l l  g r o u p  and o r g a n iz a t io n a l  b e h a v io r  a r e  c o n s t r u c t e d .  A n  a g g r e g a t e  

of in d iv id u a ls  d e v e lo p e in to  a fu n c t io n in g  group th ro u g h  th e  fo r m a t io n  o f  a 

c o m m u n ic a t io n  s y s t e m .  S im i la r ly ,  th e  group  i s  an in t e g r a l  u n it  o f  i t s  

la r g e r  s o c i a l  e n v ir o n m e n t  by v ir t u e  o f  the c o m m u n ic a t io n  l in k s  th at it  

e s t a b l i s h e s  with o th er  fu n ctio n in g  b o d ie s .

K a t z  and K ah n  (19 6 6 )  i d e n t i f y  th r e e  c o m p o n e n t s  o f  a  c o m m u n i c a ­

t io n  s y s t e m .  One e l e m e n t  i s  th e  c o n t e n t  o f  th e  m e s s a g e s  t r a n s m i t t e d  

w ith in  t h e  n e tw o r k  (w h a t  i s  b e in g  c o m m u n i c a t e d ) .  M e s s a g e  c o n t e n t  i n ­

c lu d e s  n o t  o n ly  s u c h  c o g n i t i v e  m a t e r i a l  a s  i d e a s ,  s u g g e s t i o n s  an d  

p r o b l e m s ,  b u t  a l s o  m o t i v a t i o n a l  a n d  e m o t i o n a l  m a t e r i a l  s u c h  a s  

c l i m a t e  o r  a t m o s p h e r e ,  f e e l i n g s  o f  s u p p o r t  a n d  r e j e c t i o n  [ L ik e r t ,  1 9 6 1 ) .

T h e  sec o n d  c o m p o n e n t  o f  th e  c o m m u n ic a t io n  s y s t e m  i s  the  

d ir e c t io n  o f  in f o r m a t io n  f low . A c c o r d in g  to  K a tz  and K ahn (1966) c o m ­

m u n ic a t io n  flow  ca n  f o l lo w  the a u t h o r i ty  p a t te r n  o f  th e  g r o u p  (dow nw ard  

c o m m u n ic a t io n ) ;  c a n  m o v e  a m o n g  p e e r s  (h o r iz o n ta l  c o m m u n ic a t io n ) ;  or  

can  a s c e n d  the h i e r a r c h i c a l  la d d e r  (upward c o m m u n ic a t io n ) .  A c o n ­

s id e r a t io n  of m e s s a g e  f lo w  i s  in c o m p le t e  w ith o u t  p o in tin g  out i t s  

in t im a te  a s s o c ia t io n  w ith  con ten t . F o r  e x a m p le ,  B a le s  (1952) found  

that in d iv id u a ls  w ho w e r e  at the u p p e r  l e v e l  o f  a h i e r a r c h y  g e n e r a l l y



c o m m u n ic a te d  "In itia l A c t i o n s ” s u c h  a s  in f o r m a t io n  and o p in io n s  dow n  

to th e  lo w e r  l e v e l s .  On th e  o th er  hand, the r e s p o n s e s  of th e  lo w -r a n k in g  

m e m b e r s  w e r e  " R e a c t io n s ,  ” in c lu d in g  su c h  p a s s i v e  a c t iv i t i e s  as  a g r e e ­

m e n t ,  d i s a g r e e m e n t  and r e q u e s t s  for  in fo r m a t io n .

The s t r u c t u r e  o f  th e  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  is  the th ird  e l e m e n t  

of th e  s y s t e m .  A lth o u g h  th e  co n te n t  o f  m e s s a g e s  and the d i r e c t io n  o f  

f lo w  w ith in  a  c o m m u n ic a t io n  s y s t e m  m a y  c h a n g e  fr e q u e n t ly  (as a fu n c t io n  

of both  in t e r n a l  an d  e x t e r n a l  in f lu e n c e ) ,  the n e tw o r k  w ith in  w h ic h  th e  

in f o r m a t io n  f lo w s  g e n e r a l l y  e x h ib i t s  r e s i s t a n c e  to a l t e r a t io n s .  The  

r e l a t i v e l y  s ta b le  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  i s  th e  p r im a r y  fo c u s  o f  th is  

s t u d y .

A c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  c o n s i s t s  o f  d i f f e r e n t ia te d  p a r ts  or  

p o s i t io n s  and r e la t io n s  or  l in k s  b e tw e e n  t h e s e  co m p o n en ts  in  a s o c i a l  

s y s t e m .  N e w c o m b  (1950) c h a r a c t e r i z e s  p o s i t io n s  as  th e  c o n s t r u c t io n  

b lo c k s  (or s m a l l e s t  e l e m e n t s )  o f  o r g a n iz e d  g r o u p s  and s o c i e t i e s .  P o s i ­

t io n s  v a r y  in  th e ir  c o n tr ib u t io n s  to  grou p  fu n c t io n in g  and c a n  be r a n k e d  

a c c o r d in g  to  th e  d e g r e e  to w h ich  th e y  h e lp  m e e t  ta sk  and m a in te n a n c e

r e q u i r e m e n t s .  T h e y  a r e  to be d i s t in g u is h e d  f r o m  r o le s  w h ic h  a r e  the

_
b e h a v io r s  o f  in d iv id u a ls  w ho o c c u p y  g iv e n  p o s i t io n s .

M e m b e r s  o f  a g ro u p  w h ich  i s  in  th e  p r o c e s s  of fo r m a t io n  a r e  

c o n s id e r e d  to  p e r f o r m  v a r io u s  fu n ct io n s  an d  a c t iv i t i e s  r a th e r  than  f i l l  

p o s i t i o n s .  T h is  d i s t in c t io n  i s  m a d e  s in c e  th e  d u tie s  r e q u ir e d  to  s a t i s f y  

th e  t a s k  and m a in te n a n c e  n e e d s  o f  th e  n ew  g r o u p  a r e  p e r f o r m e d  by  the  

p a r t ic ip a n ts  in t e r c h a n g e a b ly .  A s  th e  g r o u p  c o n t in u e s  o v e r  t im e ,  a



d iv i s io n  o f r e s p o n s ib i l i t y  ten d s  to  o c c u r .  W hen d i f f e r e n t  p a r t ic ip a n ts  

a r e  g iv e n  or  a s s u m e  r e g u la r  o b l ig a t io n s  for  c o m p le t in g  d i f f e r e n t  f u n c ­

t io n s  and a c t i v i t i e s ,  t h e s e  m e m b e r s  a r e  s a id  to  o c cu p y  p o s i t io n s .

C o n c u r r e n t  w ith  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  p o s i t i o n s  i s  th e  f o r m a t i o n  

o f  s o m e w h a t  s t a b l e  c o m m u n i c a t i o n  l i n k s  b e t w e e n  t h e s e  d i f f e r e n t i a t e d  

p a r t s  o f  th e  s y s t e m .  K a t z  an d  K a h n _ (1 9 6 6 )  in d i c a t e  th a t  m o v i n g  f r o m  

a n  u n o r g a n i z e d  t o  a n  o r g a n i z e d  s t a t e  r e q u i r e s  th e  in t r o d u c t i o n  o f  c o n ­

s t r a i n t s  a n d  r e s t r i c t i o n s  to  e s t a b l i s h  s t a b l e  c h a n n e l s  a p p r o p r i a t e  fo r  

th e  a c h i e v e m e n t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s .  M a n y  g r o u p s  an d  o r g a n i z a t i o n s  

r e s t r i c t  c o m m u n i c a t i o n  b y  d e v e l o p i n g  d e t a i l e d  p r o c e d u r e s  g o v e r n i n g  

w h o  c a n  c o m m u n i c a t e  w ith  w h o m .  A d d i t io n a l  s t r u c t u r e  i s  p r o v id e d  

w h e n  p o s i t i o n s  a r e  p h y s i c a l l y  s e p a r a t e d .  T h is  c o n d i t i o n  n e c e s s i t a t e s  

c o m m u n i c a t i o n  v ia  w r i t t e n  m e s s a g e s , t e l e p h o n e  a n d  o th e r  m e c h a n i c a l  

d e v i c e s  w h ic h  l i m i t s  f r e e  i n t e r a c t i o n  o f  e a c h  m e m b e r  w ith  e v e r y  o th e r  

m e m b e r .

In s u m m a r y ,  a c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  c o n s i s t s  o f  d i f f e r e n t ia te d  

p o s i t io n s  w ith  d e f in e d  l in k s  b e t w e e n  th e  p a r ts .  The p a r t ic u la r  f o r m  o f  

th e  c o m m u n ic a t io n  p a t te r n  d e v e lo p s  a s  th e  group  m o v e s  f r o m  an u n ­

o r g a n iz e d  to  o r g a n iz e d  s t a t e .  V a r io u s  p h y s ic a l  b a r r i e r s  m a y  p la c e  

a d d it io n a l  r e s t r i c t i o n s  on th e  s t r u c t u r e .  A lth o u g h  th e  n e tw o r k  s e t s  

l i m i t s  w ith in  w h ich  th e  m e m b e r s  m u s t  o p e r a te ,  th e  n e tw o r k  s t r u c t u r e  

i t s e l f  d o e s  n o t  p r o g r a m  th e  s p e c i f i c  in t e r a c t io n s .  The p a r t ic ip a n ts  and  

c h a r a c t e r i s t i c s  o f  th e  o r g a n iz a t io n a l  h i e r a r c h y  d e t e r m in e  c o m m u n ic a ­

t io n  c o n te n t  and f lo w  of in f o r m a t io n  w ith in  th e  c h a n n e ls .



4

R e s e a r c h  in  the a r e a  o f c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  w a s  s t im u la te d  

b y  B a v e la s*  (1950) a n a l y s i s  o f  the  im p o s e d  p a t te r n s  o f  c o m m u n ic a t io n  

th a t  a r e  found in  o r g a n iz a t io n a l  s e t t in g s .  He n o te d  that a d m in is t r a t o r s  

g e n e r a l l y  a s s u m e  that the o p t im u m  p a t te r n s  o f  c o m m u n ic a t io n  fo r  a 

g r o u p  ca n  b e  d e r iv e d  f r o m  th e  ta s k  r e q u i r e m e n t s .  A fte r  t h e s e  n e tw o r k s  

h a v e  b e e n  e s t a b l i s h e d ,  t h e i r  m a in te n a n c e  i s  r e g a r d e d  a s  a f i r s t  

p r in c ip le  o f  e f f e c t iv e  p e r f o r m a n c e .  B a v e l a s  th en  r a i s e d  q u e s t io n s  

a b o u t  th e  e f f e c t s  of im p o s e d  c o m m u n ic a t io n  c h a n n e ls  on th e  w o r k  and  

l i f e  o f  a gro u p . Do s o m e  n e tw o r k s  h a v e  s t r u c t u r a l  p r o p e r t i e s  th a t  m a y  

l i m i t  g ro u p  p e r f o r m a n c e ?  G iv e n  s e v e r a l  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  w h ich  

a r e  l o g i c a l l y  adequ ate  fo r  th e  s u c c e s s f u l  c o m p le t io n  of a s p e c i f i e d  

p r o b le m ,  w i l l  one r e s u l t  in  b e t t e r  p e r f o r m a n c e  th an  a n o t h e r ?

T e n ta t iv e  a n s w e r s  to t h e s e  q u e s t io n s  a r e  found in  L e a v i t t ' s  

(1951) in v e s t ig a t io n  o f  th e  b e h a v io r  o f s m a l l  w o r k  g r o u p s  in  v a r io u s  

c o m m u n ic a t io n  n e t w o r k s . S p e c i f i c a l ly ,  th e  e f f e c t s  o f  d i f f e r e n t  g rou p  

s t r u c t u r e s  on e f f i c i e n c y  and  m e m b e r  s a t i s f a c t io n  w e r e  s tu d ie d .  T w o  

t y p e s  o f  n e tw o r k  c a t e g o r i e s  w e r e  o u t l in e d .  One w a s  d e f in e d  as  h a v in g  

a c e n t r a l i z e d  p a t te rn  w h i le  o th e r s  w e r e  d e s c r ib e d  a s  h a v in g  l e s s  

c e n t r a l i z e d  or  d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e s .  T he e s s e n t i a l  

c h a r a c t e r i s t i c  o f  th e  c e n t r a l i z e d  o r  r e l a t i v e l y  r e s t r i c t e d  n e tw o r k  i s  

th a t  one p e r s o n  in  a c e n t r a l  p o s i t io n  c o m m u n ic a t e s  w ith  a l l  o th e r s  in  

th e  g ro u p  and th e s e  p e r ip h e r a l  m e m b e r s  c o m m u n ic a te  o n ly  w ith  the  

c e n t r a l  p e r s o n .  In th e  d e c e n t r a l i z e d  or r e l a t i v e l y  u n r e s t r i c t e d  c o m ­

m u n ic a t io n  n e tw o rk  m o r e  th an  on e  p e r s o n  ca n  c o m m u n ic a te  w ith  tw o  or



m o r e  o th er  m e m b e r s  o f  the  grou p .

C e n tr a l iz e d  and d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  w e r e  a s k e d  to  s o l v e  v e r y  

s im p le  p r o b le m s  w h ic h  r e q u ir e d  m e r e l y  the c o l l e c t i o n  of data  in  one  

lo c a t io n .  In th is  ty p e  of ta s k ,  e a c h  m e m b e r  o f th e  g r o u p  w a s  p r e s e n t e d  

w ith  a  c a r d  c o n ta in in g  s e v e r a l  s y m b o ls  s u c h  a s  r e c t a n g le ,  t r ia n g le  and  

s q u a r e .  The p r o b le m  w a s  to  id e n t i fy  the o n e  s y m b o l  a p p e a r in g  on a l l  

the c a r d s .  A p a r t ic ip a n t  w ho o b ta in e d  in f o r m a t io n  a s  to  the c o n te n ts  

o f  the c a r d s  h e ld  by  th e  o th er  m e m b e r s  e a s i l y  id e n t i f i e d  th e  c o m m o n  

s y m b o l  by  q u ic k ly  e x a m in in g  a l l  the d a ta .

C om p a r in g  th e  c e n t r a l i z e d  w ith  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s ,  L e a v i t t  

found th a t  the c e n t r a l i z e d  g r o u p s  w e r e  m o r e  e f f i c i e n t  ( s h o r te r  s o lu t io n  

t i m e s ,  f e w e r  m e s s a g e s ,  f e w e r  e r r o r s )  th a n  the d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  in  

s o lv in g  th e  s im p le  s y m b o l  id e n t i f i c a t io n  p r o b le m s .  On the o th er  hand,  

m e m b e r s  o f  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  r e p o r t e d  g r e a t e r  s a t i s f a c t i o n  than  

th e  p e r ip h e r a l  m e m b e r s  in  th e  c e n t r a l i z e d  g r o u p s .  H o w e v e r ,  th e  

c e n t r a l  p e r s o n s  in  the  r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e s  w e r e  m o r e  s a t i s f i e d  th an  

both  m e m b e r s  o f  u n r e s t r i c t e d  g ro u p s  and p e r ip h e r a l  m e m b e r s  o f  

c e n t r a l i z e d  g r o u p s .

Shaw (1 9 5 4 a ) c o m p a r e d  the e f f e c t s  o f  s im p le  id e n t i f i c a t io n  t a s k s  

( s im i l a r  to  th o s e  u s e d  by L e a v i t t ,  1951) and m o r e  c o m p le x  a r i t h m e t i c a l  

p r o b le m s  in  c e n t r a l i z e d  and d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s .  A s  a l r e a d y  i n ­

d ic a te d ,  a p a r t ic ip a n t  m e r e l y  had  to c o l l e c t  a l l  th e  d ata  in  o r d e r  to  

s o lv e  a s im p le  p r o b le m .  H o w e v e r ,  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  r e q u ir e d  

in  a d d it io n  to  in f o r m a t io n  c o l l e c t i o n  th a t  a r i t h m e t i c a l  o p e r a t io n s  be



p e r f o r m e d  on th e  d ata . F o r  e x a m p le ,  th e  g r o u p  w a s  g iv e n  a t a s k  su c h  

a s  d e te r m in in g  th e  n u m b er  o f  t r u c k s  n e e d e d  to m o v e  v a r io u s  t y p e s  o f  

o f f i c e  fu rn itu r e  f r o m  on e  b u ild in g  to  a n o th e r .  E a c h  m e m b e r  w a s  p r o ­

v id e d  w ith  only  a p a r t  of th e  t o t a l  in f o r m a t io n  r e q u ir e d  to  s o lv e  the  

p r o b le m .  A p e r s o n  who c o l l e c t e d  data f r o m  a l l  th e  o th er  p a r t ic ip a n ts  

o b ta in e d  the  c o r r e c t  a n s w e r  o n ly  a f t e r  p e r f o r m in g  c o m p u ta t io n s .

In th is  s tu d y  it  w as  fou n d  that a lth ou gh  d i f f e r e n c e s  w e r e  not  

s t a t i s t i c a l l y  s ig n i f i c a n t ,  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  g e n e r a l ly  w e r e  m o r e  e f ­

f e c t i v e  than d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w h en  th e  t a s k  w a s  o f  a s i m p l e  n a tu r e .  

On th e  o th er  h an d , d e c e n t r a l i z e d  g ro u p s  te n d e d  to  b e  m o r e  e f f i c i e n t  

th an  the  c e n t r a l i z e d  g rou p s  in  so lv in g  th e  r e l a t i v e l y  c o m p le x  p r o b le m s .  

P a r t ic ip a n t s  in  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  g e n e r a l l y  w e r e  m o r e  s a t i s f i e d  

th a n  th e  p e r ip h e r a l  m e m b e r s  o f  c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s  r e g a r d l e s s  of  

th e  k in d  o f  ta s k .  F r o m  t h e s e  r e s u l t s  and an  a n a l y s i s  o f  s e v e n t e e n  o th er  

e x p e r im e n t s  { e .g .  .Leavitt, 1951; H e i s e  and M i l l e r ,  1951; M a cy ,

C h r i s t i e ,  and L u c e ,  1953; Sh aw , 1954b), Shaw  (1964) c o n c lu d e d  th a t  th e  

d ir e c t io n  of th e  d i f f e r e n c e  in  e f f e c t i v e n e s s  b e tw e e n  c e n t r a l i z e d  an d  d e ­

c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  i s  d e t e r m in e d  to  a la r g e  e x te n t  b y  t a s k  c o m p le x i t y .

A c c o r d in g  to  Shaw (1954a , 1964) th e  c o n c e p ts  o f  in d e p e n d e n c e  

an d  s a tu r a t io n  c a n  h e lp  to  e x p la in  the t a s k - n e t w o r k  r e la t io n s h ip .  In ­

d e p e n d e n c e  i s  th e  d e g r e e  o f  f r e e d o m  w ith  w h ich  a n  in d iv id u a l  in  a g iv e n  

p o s i t io n  m a y  o p e r a t e  in  the g r o u p . It i s  d e t e r m in e d  b y  a v a i la b i l i t y  of  

in f o r m a t io n  to  th e  in d iv id u a l^  p o s i t io n  in  th e  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k ,  

b e h a v io r  o f  o th e r s  in  th e  g ro u p , s i tu a t io n a l  f a c t o r s  s u c h  a s  th e  typ e  of



ta s k ,  an d  the p e r s o n ' s  p e r c e p t io n s  and c o g n it io n s  about the  s i tu a t io n  in  

w h ic h  h e  is  fu n c t io n in g .  In d ep en d en ce  i s  d i r e c t l y  r e la t e d  to both  p e r ­

f o r m a n c e  and s a tu r a t io n .  F o r  e x a m p le ,  lo w  in d e p e n d e n c e  a f f e c t s  p e r ­

f o r m a n c e  not o n ly  b y  l im i t in g  th e  in d iv id u a l 's  a c t io n  p o te n t ia l ,  but a l s o  

by r e d u c in g  h i s  w i l l i n g n e s s  to  w o r k  a t an  o p t im u m  l e v e l .  S im i la r ly ,  

lo w  in d e p e n d e n c e  d i r e c t l y  a f f e c t s  s a t i s f a c t i o n  by in h ib it in g  th e  g r a t i f i c a ­

t io n  o f c u l tu r a l ly  s u p p o r te d  n e e d s  for a c h ie v e m e n t ,  r e c o g n i t io n  and  

a u to n o m y .

S a tu ra t io n  i s  th e  to t a l  c o m m u n ic a t io n  and t a s k  d e m a n d s  p la c e d  

on a p e r s o n  in  a g iv e n  n e tw o r k  posdtion . It i s  a fu n c t io n  o f  a v a i la b le  

c o m m u n ic a t io n  c h a n n e l s ,  typ e  o f  in f o r m a t io n  t r a n s m it t e d ,  and t a s k  r e ­

q u ir e m e n t s  su ch  a s  i n f e r e n c e s ,  in t e r p r e t a t io n s  and data  m a n ip u la t io n s .  

S a tu r a t io n  v a r ie s  i n v e r s e l y  w ith  p e r f o r m a n c e ;  the g r e a t e r  the s a tu r a t io n  

th e  l e s s  e f f i c ie n t  th e  p e r f o r m a n c e .  F o r  e x a m p le ,  h ig h  s a tu r a t io n  r e ­

d u c e s  a n  in d iv id u a l 's  p e r f o r m a n c e  s in c e  h e  can n ot p r o c e s s  a l l  in c o m in g  

c o m m u n ic a t io n s ,  i s  r e q u ir e d  to  t r a n s m i t  m e s s a g e s  to o  r a p id ly  th ro u g h  

to o  m a n y  c h a n n e ls  a n d /o r  c a n n o t  m e e t  th e  t a s k  d e m a n d s .

The typ e  o f c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  and d e g r e e  of t a s k  c o m ­

p le x i t y  in f lu e n c e  g ro u p  p e r fo r m a n c e  and s a t i s f a c t io n  th ro u g h  th e ir  

e f f e c t s  on in d e p e n d e n c e  and s a tu r a t io n  p r o c e s s e s  (Shaw, 1964). In a 

c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  a l l  data  a r e  t r a n s m i t t e d  to one p o s i t io n  fo r  p r o c e s ­

s in g .  W hen th e  g r o u p  t a s k  i s  c o m p le x ,  the d e m a n d s  on th e  c e n t r a l  

p o s i t i o n  a r e  g r e a t e r  than  w h en  the p r o b le m  is  s i m p le .  T h e r e f o r e ,  the  

p r o b a b i l i ty  th at t h i s  p o s i t io n  and h e n c e  th e  n e tw o rk  w i l l  b e c o m e



s a tu r a te d  i s  g r e a t e r  with c o m p l e x  than w ith  s im p le  t a s k s .  A n o th er  

f a c to r  c o n tr ib u t in g  to ta s k  p e r f o r m a n c e  in  th e  r e s t r i c t e d  n e tw o r k  is  

th a t  the a n s w e r s  g iv en  by  th e  c e n t r a l  m e m b e r  a r e  m o r e  l i k e l y  to  be  

a c c e p t e d  b y  o th e r  p a r t ic ip a n ts  w h en  the p r o b le m  is  s i m p le  r a th e r  than  

w h e n  it  is  c o m p le x .  T his o c c u r s  b e c a u s e  in d iv id u a ls  d o  n o t  p e r c e i v e  

th e  o p p o r tu n it ie s  for  a c h ie v e m e n t  and r e c o g n i t io n  in  s i m p l e  p r o b le m  

s o lv in g  th a t  th e y  find in  c o m p l e x  ta s k s .  T h e r e f o r e ,  a d d it io n a l  s a t u r a ­

t io n  i s  c r e a t e d  in  groups w ith  r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  and  

c o m p le x  t a s k s  w hen  m e m b e r s  c h a l le n g e  a n d / o r  a s k  for  m o r e  in f o r m a ­

t io n  p e r ta in in g  to the a n s w e r s  p ro v id ed  b y  th e  c e n tr a l  p o s i t io n .

In the d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  th e r e  a r e  m a n y  c h a n n e ls  th rou gh  

w h ic h  p a r t ic ip a n t s  m ay c o m m u n ic a t e  w ith  e a c h  o th e r .  T h is  

c h a r a c t e r i s t i c  i s  a d v a n ta g e io u s  in c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  s i n c e  the  

p r o b a b i l i ty  o f  n e tw o rk  s a t u r a t io n  i s  r e d u c e d  w h en  p r o b le m  data  can  be  

d is tr ib u te d  q u ic k ly  am ong a l l  g ro u p  m e m b e r s .  B e c a u s e  i t  i s  p o s s ib le  

fo r  e a c h  p a r t ic ip a n t  to o b ta in  a l l  in f o r m a t io n  r e le v a n t  to  th e  c o m p le x  

t a s k ,  the w i l l in g n e s s  or  u n w i l l in g n e s s  o f  m e m b e r s  to  a c c e p t  an  a n s w e r  

h a s  l i t t l e  in f lu e n c e  on n e t w o r k  sa tu r a t io n .  On the o th er  h a n d , the  

e f f i c i e n c y  of s im p le  p r o b le m  s o lv in g  is  r e d u c e d  in  d e c e n t r a l i z e d  n e t ­

w o r k s  r e l a t i v e  to c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s .  In the r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a ­

t io n  s t r u c t u r e  m e m b e r s  g e n e r a l l y  a c c e p t  th e  a n s w e r s  to  s im p le  ta s k s  

th a t  a r e  p r o v id e d  by th e  c e n t r a l  p o s i t io n .  H o w e v e r ,  in  th e  u n r e s t r i c t e d  

n e tw o r k  th e  o p e n  c h a n n e ls  e n c o u r a g e  a f l o w  of m e s s a g e s  in  e x c e s s ,  of 

w h at i s  n e e d e d  for a r o u t in e  c o l l e c t i o n  o f  data .



T h e in d e p e n d e n c e  p r o c e s s  a f f e c t s  s a t i s f a c t io n  in d e p e n d e n t ly  

of d e g r e e  o f  t a s k  c o m p le x i t y .  T h e r e f o r e ,  h ig h  in d e p e n d e n c e  in  d e ­

c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  and in  th e  c e n t r a l  p o s i t io n  o f  r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  

p r o d u ce  a l e v e l  o f  s a t i s f a c t i o n  g r e a t e r  th an  that found fo r  p e r ip h e r a l  

m e m b e r s  o f  c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s .

N o t a l l  r e s e a r c h  su p p o r ts  th is  t h e o r e t i c a l  in te r p r e ta t io n .

M u ld er  (I9 6 0 ) con ten d s  that Shaw p la c e s  too  m u ch  e m p h a s i s  on  n e tw o r k  

s t r u c t u r e  w h ic h  d o e s  n o t  d e t e r m in e  w h ic h  b e h a v io r s  a c tu a l ly  o c c u r  b u t  

o n ly  s e t s  th e  l im i t s  w ith in  w h ic h  the  g ro u p  m u s t  fu n c t io n . A c c o r d in g  

to  M u ld e r ,  grou p  e f f e c t i v e n e s s  is  d e t e r m in e d  by the d e c i s i o n  s t r u c t u r e  

w h ich  d e v e lo p s  a s  th e  m e m b e r s  g a in  e x p e r ie n c e  in  w o r k in g  to g e t h e r  

to w a r d s  t a s k  c o m p le t io n ,  r a th e r  th an  by n e tw o r k  s t r u c tu r e  w h ic h  d o e s  

not c h a n g e  o v e r  t im e .  D e c i s i o n  s t r u c t u r e  i s  the m e th o d  o f  g rou p  

p r o b le m  s o lv in g  e m e r g in g  o v e r  t im e  in  a c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k .

A c e n t r a l i z e d  d e c i s i o n  s t r u c t u r e ,  w h e r e  o n e  p e r s o n  i n t e g r a t e s  c o n t r i ­

b u t io n s  f r o m  a l l  m e m b e r s ,  w a s  p o s t u l a t e d  to  f a c i l i t a t e  p r o b l e m  s o l v i n g  

i n d e p e n d e n t ly  o f  t a s k  c o m p l e x i t y  o r  w h e t h e r  i t  o c c u r r e d  in  a c e n t r a l i z e d  

o r  d e c e n t r a l i z e d  n e t w o r k .  It w a s  a l s o  e x p e c t e d  th a t  g r o u p s  w ith  r e ­

s t r i c t e d  n e t s  w o u ld  s h o w  a g r e a t e r  v u l n e r a b i l i t y  a t  th e  b e g in n in g  o f  

th e  w o r k  p e r i o d  (i. e .  a  d i s t u r b a n c e  in  th e  f u n c t io n in g  o f  th e  c e n t r a l  

p o s i t i o n  w o u ld  c a u s e  p o o r  p e r f o r m a n c e  r e s u l t s ) .  H o w e v e r ,  th e  f o r m a ­

t io n  o f  a  c e n t r a l i z e d  d e c i s i o n  s t r u c t u r e  s h o u ld  c a n c e l  t h e s e  n e g a t i v e  

e f f e c t s .

T o t e s t  th is  t h e o r y ,  M u ld er  (I960 ) c o m p a r e d  the p e r f o r m a n c e
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of c e n t r a l i z e d  and d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  in  s o lv in g  c o m p le x  a r i t h m e t ic  

p r o b le m s  s i m i l a r  to t h o s e  u s e d  b y  Shaw  (1954a). M u ld e r  ex te n d e d  the  

w o r k  p e r io d  o f the S h aw  e x p e r im e n t  b y  u s in g  f iv e  p r o b le m s  in s te a d  of  

fo u r .  D e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  w e r e  in i t ia l ly  m o r e  e f f i c i e n t  th an  g r o u p s  in  

c e n t r a l i z e d  n e t s ,  but a s  p r e d ic te d ,  th is  r e la t io n s h ip  w a s  r e v e r s e d  la te r  

on in  th e  w o r k  p e r io d .  G roups th at f o r m e d  c e n t r a l iz e d  d e c i s i o n  

s t r u c t u r e s  w e r e  m o r e  e f f i c i e n t  th an  g r o u p s  w ith  l e s s  c e n t r a l i z e d  d e c i ­

s io n  p r o c e s s e s  in  both  c e n t r a l i z e d  and d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  

n e tw o r k s .  It w a s  c o n c lu d e d  that a c e n t r a l i z e d  d e c i s i o n  p r o c e d u r e  i s  

b e s t  for  b o th  c o m p le x  and s i m p le  p r o b le m s ,  and th at th e  d e v e lo p m e n t  

of a c e n t r a l i z e d  d e c i s i o n  p r o c e s s  t a k e s  lo n g e r  w h en  th e  p r o b le m s  a r e  

c o m p le x .

M o r r i s s e t t e ,  S w itz e r  and C r a n n e l l  (1965) u s e d  in f o r m a t io n  

t h e o r y  to  d e f in e  q u a n t i t a t iv e ly  t a s k s  th a t  w ould  be  s o lv e d  in  v a r io u s  c o m ­

m u n ic a t io n  n e tw o r k s .  T he p r o b le m s  v a r ie d  s y s t e m a t i c a l l y  on  th e  

d im e n s io n  of d i f f i c u l t y . It w a s  found th a t  th e  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w e r e  

m o r e  e f f i c i e n t  th an  th e  d e c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s  fo r  b o th  e a s y  and h a r d  

t a s k s .  C o m m e n t in g  on th e  i n c o n s i s t e n c y  b e tw e e n  th e ir  d a ta  and the  

r e s u l t s  r e p o r t e d  by Shaw  (1954a), M o r r i s s e t t e  e t  a l .  a t t r ib u te d  th is  

d i s c r e p a n c y  to  th e  d i f f e r e n t  t a s k s  th a t  w e r e  u se d .  T h e  c o m p le x  t a s k s  

in  th e  e a r l i e r  s tu d y  w e r e  m o r e  d i f f ic u l t  than the h a r d  t a s k s  u se d  in  the  

la t e r  s tu d y  s in c e  th e  a v e r a g e  s o lu t io n  t im e  per p r o b le m  fo r  the f o r m e r  

w a s m o r e  th an  fou r  t i m e s  g r e a t e r  th a n  fo r  the la t t e r .

F a u c h e u x  a n d  M a c k e n z i e  (1 9 6 6 )  n o t e d  th e  c o n t r a r y  r e s u l t s
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o b ta in e d  b y  Sh aw  (1954a) and M u ld er  (I960) and s u g g e s t e d  th a t  th e  

e f f i c i e n c y  of c o m p le x  and  s im p le  p r o b le m  s o lv in g  in  v a r io u s  c o m m u n ic a ­

t io n  n e tw o rk s  c a n  b e  d e t e r m in e d  b y  t r e a t in g  o r g a n iz a t io n a l  s t r u c t u r e  a s  

a d ep en d en t  v a r ia b le .  G iv e n  an u n r e s t r i c t e d  e n v ir o n m e n t ,  w h at typ e  o f  

p r o b le m  s o lv in g  s t r u c t u r e s  do g r o u p s  fo r m  in  r e s p o n s e  to  t a s k s  d i f f e r ­

in g  in  c o m p le x i t y ?  W ill  g ro u p s  c o n fo r m  to  S h a w 's  th e o r y  w h ich  p r e d ic t s  

th a t  a c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  i s  m o r e  a d v a n ta g e o u s  for  

s i m p l e  p r o b le m  s o lv in g  w h e r e a s  a d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  i s  m o r e  

e f f e c t i v e  for  c o m p le x  p r o b le m  s o l v i n g ?  Or w i l l  th e  g ro u p s  b e h a v e  

a c c o r d in g  to  M u ld e r 's  h y p o t h e s i s  w h ic h  s t a t e s  that a c e n t r a l i z e d  d e c i ­

s i o n  s t r u c tu r e  f a c i l i t a t e s  p r o b le m  s o lv in g  in d ep en d e n t ly  of th e  typ e  of 

t a s k ?

To a n s w e r  th is  q u e s t io n ,  g r o u p s  s o lv e d  r o u t in e  d e d u c t iv e  ( s im p le )  

t a s k s  and n o n r o u t in e  in f e r e n t ia l  (c o m p lex )  t a s k s  in  u n r e s t r i c t e d  d e ­

c e n t r a l i z e d  n e t w o r k s .  It w a s  fou nd  th at d e d u c t iv e  t a s k s  g e n e r a l l y  le d  

to  th e  e s t a b l i s h m e n t  of a c e n t r a l i z e d  o r g a n iz a t io n a l  s t r u c tu r e  w h e r e a s  

in f e r e n t ia l  t a s k s  d id  not c a u s e  c e n t r a l i z a t io n .  T he r e s u l t s  a l s o  in d ic a te d  

th a t  w hen  r o u t in e  d e d u c t iv e  p r o b le m s  w e r e  s o lv e d ,  g ro u p s  th a t  f o r m e d  

h ig h ly  c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s  w e r e  m o r e  e f f i c i e n t  than g rou p s  that  

f o r m e d  l e s s  c e n t r a l i z e d  o r g a n iz a t io n s .  H o w e v e r ,  a s i m i l a r  p e r ­

fo r m a n c e  c o m p a r i s  on b e tw e e n  g ro u p s  s o lv in g  in f e r e n t ia l  t a s k s  w a s  n o t  

m a d e  s in c e  n on e  o f  t h e s e  g r o u p s  fo r m e d  a c e n t r a l i z e d  o r g a n iz a t io n a l  

s t r u c t u r e .

A lth o u g h  F a u c h e u x  and M a c k e n z ie ' s  data  ten d  to  su p p o rt
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p r e d ic t io n s  d e r iv e d  f r o m  in d e p e n d e n c e  and s a tu r a t io n  p r o c e s  s e s  

{ i . e .  th e  e f f i c a c y  o f  s o lv in g  s im p le  p r o b le m s  in  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  

and  c o m p le x  p r o b le m s  in  d e c e n t r a l i z e d  n e t w o r k s ) ,  th is  r e s e a r c h  d o e s  

n o t  r e p r e s e n t  a d e f in i t iv e  r e s o lu t io n  o f  the n e t w o r k - t a s k  c o n t r o v e r s y .  

F i r s t ,  th e  c o m p le x  ( in fe r e n t ia l )  p r o b le m s  u s e d  in  th is  s tu d y  w e r e  

c l e a r l y  m o r e  d if f ic u lt  th a n  th e  a r i t h m e t ic  t a s k s  u se d  by Shaw  and  

M u ld e r .  T h e  a v e r a g e  t i m e  r e q u ir e d  to  s o l v e  in f e r e n t ia l  t r  s k s  w as  

35 . 5 0 m in u te s  (F a u ch a u x  and M a c k e n z ie ,  1 966) a s  c o m p a r e d  w ith  7 . 09  

m in u t e s  fo r  a r i th m e t ic  p r o b le m s  (Shaw, 1954a  and M u ld er , I9 6 0  

a v e r a g e d  o v e r  a l l  c o n d it io n s ) .  T h e  s e c o n d  and m o r e  s u b s ta n t iv e  

c r i t i c i s m  w a s  r a i s e d  b y  th e  a u th o r s  t h e m s e l v e s .  In d i s c u s s i n g  th e  ty p e  

o f  o r g a n iz a t io n  d e v e lo p e d  by g r o u p s  that s o l v e d  in f e r e n t ia l  (c o m p le x )  

t a s k s ,  i t  w a s  p o in ted  ou t th at d e c e n t r a l i z a t io n  d o e s  n ot im p ly  th at th e  

m e m b e r s  w e r e  o r g a n iz e d .  S in c e  a d e ta i le d  c o n te n t  a n a l y s i s  o f  th e  t r a n s ­

m i t t e d  m e s s a g e s  w a s  c o n s id e r e d  b ey o n d  th e  s c o p e  o f  th e  r e s e a r c h ,  th e r e  

w a s  no w a y  of e x p la in in g  w hat k in d  o f o r g a n iz a t io n ,  i f  an y , w a s  fo r m e d  

b y  g r o u p s  s o lv in g  in f e r e n t ia l  p r o b le m s .

T he d iv e r g e n t  r e s u l t s  o b ta in e d  by Sh aw , M u ld er  and  o th e r s  

in d ic a te  th e  n e e d  for  fu r th e r  e x p lo r a t io n  o f th e  t a s k - n e t w o r k  r e l a t i o n ­

s h ip .  One a p p ro a ch , o f t e n  o v e r lo o k e d ,  th a t  s h o w s  p r o m i s e  for  p r o v id ­

in g  a b e t t e r  u n d e r s ta n d in g  o f th is  p h en o m e n o n , f o c u s e s  on  the g ro u p  

p r o c e s s  w h ic h  o c c u r s  d u r in g  p r o b le m  s o lv in g  in  c o m m u n ic a t io n  

n e tw o r k s .

G u etzk ow  and S im o n  (1955) s u g g e s t e d  that g r o u p s  w ith
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d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  s o lv e d  s im p le  s y m b o l  

id e n t i f ic a t io n  t a s k s  l e s s  e f f i c i e n t l y  than g ro u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  n e ts  

b e c a u s e  in d iv id u a ls  in  the f o r m e r  s t r u c t u r e s  had d if f ic u l ty  d e v e lo p in g  

a s ta b le  w o r k  p lan . A c c o r d in g  to  th e ir  t h e o r y ,  the d e v e lo p m e n t  o f  a 

s ta b le  o r g a n iz a t io n  in  th e  c e n t r a l i z e d  n e t  i s  f a c i l i t a t e d  by c o m m u n ic a t io n  

r e s t r i c t i o n s  w h ic h  l i m i t  the n u m b e r  of a c h ie v a b le  m e t h o d s .  G ro u p s  in  

t h e s e  n e tw o r k s  g e n e r a l l y  p r o c e e d  with l i t t l e  d i f f ic u lty  to  d e v e lo p  o n e  

ty p e  of o r g a n i z a t i o n - - a  m e th o d  w h e r e  a l l  d a ta  a re  s e n t  to  the c e n tr a l  

p o s i t io n .  On the o th e r  hand, th e  e s t a b l i s h m e n t  o f  o r g a n iz a t io n a l  

s t a b i l i t y  in  th e  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  m a y  b e  r e t a r d e d  by the u n r e s t r i c t e d  

s t r u c t u r e  w h ich  p r o v id e s  o p p o r tu n it ie s  fo r  th e  f o r m a t io n  o f v a r io u s  

e q u a l ly  f e a s i b l e  p r o c e d u r e s .  M e m b e r s  o f  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  u s u a l ly  

ex p en d  t im e  and m e s s a g e s  c h o o s in g  a m o n g  a n u m b er  o f o r g a n iz a t io n s  

r a n g in g  f r o m  th o s e  w h e r e  a l l  in f o r m a t io n  i s  s e n t  to on e  p e r s o n ,  to  

m e th o d s  w h e r e  e a c h  m e m b e r  t r a n s m it s  h is  data to  a l l  o t h e r s .  It w as  

p r e d ic te d ,  t h e r e f o r e ,  that a d d it io n a l  o p p o r tu n it ie s  fo r  o r g a n iz a t io n a l  b e ­

h a v io r  w o u ld  e l im in a t e  p e r f o r m a n c e  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  c e n t r a l i z e d  

and d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s .

In o r d e r  to  t e s t  th is  a s s u m p t io n ,  G u etzk ow  and S im o n  r e a s o n e d  

that the g r o u p ’s p r o b le m  s o lv in g  a c t i v i t i e s  sh ou ld  n o t b e  r e g a r d e d  a s  

u n ita r y .  T h e r e f o r e ,  th ey  s e p a r a t e d  p r o b le m  s o lv in g  in to  tw o p h a se s :  

the o r g a n iz a t io n a l  p h a se  (d e v is in g  a m e th o d  to  s o lv e  th e  p r o b le m s )  

and th e  o p e r a t io n a l  p h a se  (w ork in g  on th e  p r o b le m s ) .  In t h e ir  s tu d y ,  

g ro u p s  s o lv in g  s y m b o l  id e n t i f i c a t io n  t a s k s  w e r e  p r o v id e d  w ith  tw o
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m in u te  o r g a n iz a t io n a l  p e r io d s  p r io r  to  e a c h  of the p r o b le m  s o lv in g  

t r i a l s .  D u r in g  t h e s e  in t e r t r ia l  p e r io d s  m e m b e r s  w e r e  p e r m it t e d  to  

t r a n s m i t  m e s s a g e s  p e r ta in in g  to  th e  p r o c e d u r e  ( e .g .  m e s s a g e s  p e r ­

ta in in g  to  w ho sh o u ld  sen d  data to  w h o m ).  M e m b e r s  of g r o u p s  w ith  

c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  w e r e  found to  o r g a n iz e  f a s t e r  than  

in d iv id u a ls  in  d e c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s .  G roups th a t  a tta in ed  a s ta b le  

and e f f i c i e n t  o r g a n iz a t io n  p e r f o r m e d  b e t t e r  th an  d i s o r g a n iz e d  g r o u p s  

in d e p e n d e n t ly  of th e  d e g r e e  o f  c e n t r a l i z a t io n  o f th e  n e tw o r k  in  w h ic h  th ey  

w e r e  fu n c t io n in g .  It w a s  c o n c lu d e d  th at n u m b er  o f  a v a i la b le  c o m m u n ic a ­

t io n  c h a n n e ls  a f f e c t  the  e f f i c i e n c y  of g r o u p s  on ly  in d ir e c t ly  b y  in f lu e n c in g  

th e  m e m b e r s 1 a b i l i ty  to  o r g a n iz e  t h e m s e l v e s  for  e f f e c t iv e  t a s k  p e r ­

f o r m a n c e .

E x p l ic i t ly  s e p a r a t in g  the  o r g a n iz a t io n a l  p h a s e  fr o m  th e  o p e r a ­

t io n a l  p h a s e  o f  p r o b le m  s o lv in g  h a s  a d d it io n a l  u t i l i ty  s in c e  r e s e a r c h  b y  

S h u r e ,  R o g e r s ,  L a r s o n  and T a s s o n e  (1 962) d e m o n s tr a te d  th a t  m e m b e r s  

o f  g r o u p s  in  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  e x p e r im e n t s  g e n e r a l l y  d e v o te d  l i t t le  

t im e  to  o r g a n iz in g  t h e m s e l v e s  fo r  o p t im u m  p e r f o r m a n c e .  T h e y  found  

th a t  the p r e s s u r e  to  b e g in  w o r k  on the t a s k  d e s t r o y e d  th e  n o r m a l  e f fo r t  

to o r g a n iz e  f i r s t .  R e g a r d l e s s  o f  th e  ty p e  o f n e tw o r k ,  m e m b e r s  w ould  

g e n e r a l l y  b e g in  b y  t r a n s m it t in g  t a s k  o r ie n t e d  m e s s a g e s  w ith o u t  f i r s t  

fo r m u la t in g  a p r o c e d u r e .  A lth o u g h  th is  b e h a v io r  h ad  on ly  a m in o r  

d e la y in g  e f f e c t  on  p r o b le m  s o lv in g  in  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s ,  c o n s i d e r ­

a b le  t im e  w a s  w a s t e d  in  d e c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s .  In m a n y  c a s e s  a 

s t a b le  o r g a n iz a t io n  w a s  a c h ie v e d  in  u n r e s t r i c t e d  n e ts  b y  c h a n c e  ra th er



th a n  b y  d e s ig n .

It a l s o  s e e m s  th a t  the  a b s e n c e  o f  d e f in e d  o r g a n iz a t io n a l  p e r io d s  

and the  p r e s s u r e  to  b e g in  w o r k  on  the ta s k  d i f f e r e n t ia l ly  a f f e c te d  

v a r io u s  g r o u p s  o f s u b j e c t s .  F o r  e x a m p le ,  the a v e r a g e  t im e  to s o lv e  

c o m p le x  p r o b le m s  ( a c r o s s  a l l  c o n d it io n s )  fo r  D utch  s u b j e c t s  (M uld er ,

1 960) w a s  8. 71 m in u te s  a s  c o m p a r e d  w ith  5 .4 7  m in u te s  fo r  A m e r i c a n  

s u b j e c t s  (Shaw, 1 9 5 4 a ).  Do t h e s e  s c o r e s  in d ic a te  th a t  th e  D utch  s u b j e c t s  

s p e n t  m o r e  t im e  in  p lan n in g  th an  th e  A m e r i c a n  s u b j e c t s ,  o r  do th ey  

in d ic a te  th a t  the  D utch s u b j e c t s  r e q u ir e d  m o r e  t im e  to  s o lv e  the  

p r o b le m s  b e c a u s e  th ey  d id  n ot o r g a n i z e ?  It i s  d i f f ic u l t  to a n s w e r  th is  

q u e s t io n  s i n c e  M u ld er  and Shaw d id  not d i s t in g u is h  b e t w e e n  o r g a n iz in g  

e f f o r t s  and t a s k  p e r f o r m a n c e .

A b e t t e r  u n d e r s ta n d in g  o f the r e la t io n s h ip  b e t w e e n  c o m m u n i c a ­

t io n  n e tw o r k  and t a s k  c o m p le x i t y  c a n  be g a in ed  by e x a m in in g  it  in  both  

th e  o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  p h a s e s  o f  p r o b le m  s o lv in g .  A lth o u g h  

G u etzk o w  and S im o n  (1955) u s e d  on ly  s i m p l e  t a s k s  and  r e s t r i c t e d  o r ­

g a n iz a t io n a l  t im e  to  a  m a x im u m  of tw o  m in u t e s  b e tw e e n  t r i a l s ,  th e ir  

a p p r o a c h  c a n  be e x te n d e d  to  s tu d y  the t a s k - n e t  in t e r a c t io n  in  g r o u p s  

th a t  d e v e lo p  s ta b le  w o r k  p r o c e d u r e s .  T o  th is  end , th e  o r g a n iz a t io n a l  

p h a s e  o f  p r o b le m  s o lv in g  w i l l  b e  d e f in ed  a s  th a t  p e r io d  d u rin g  w h ic h  th e  

g r o u p  d e v i s e s  a s t a b le  w o r k  m e th o d . S ta b il i ty  i s  a c h ie v e d  w h e n  the  

g ro u p  d e v e lo p s  a p r o c e d u r e  for  t r a n s m it t in g  p r o b le m  in fo r m a t io n .  T he  

o p e r a t io n a l  p h a se  i s  d e f in e d  a s  th e  p e r io d  d u rin g  w h ic h  the p r o b le m  

s o lv in g  m e th o d  i s  a p p lie d  to  the  ta s k .  P r e d ic t io n s  ab ou t th e  t a s k -
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n e tw o r k  r e la t io n s h ip  in  th e  o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  p e r io d s  a r e  

b a s e d  on  th e  t h e o r e t i c a l  im p l ic a t io n s  of the c o n c e p ts  o f  in d e p e n d e n c e  

and s a tu r a t io n .  H o w e v e r ,  th e  h y p o t h e s e s  a r e  not d e r iv e d  e x c l u s i v e l y  

f r o m  t h e s e  p r o c e s s e s .

In th e  o r g a n iz a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  the group  

d e t e r m in e s  th e  m o s t  e f f i c i e n t  m e th o d  fo r  t a s k  p e r f o r m a n c e .  S in ce  

c o m p le x  p r o b le m s  h a v e  m o r e  t a s k  and c o m m u n ic a t io n  d e m a n d s  a s s o ­

c ia t e d  w ith  th e ir  s o lu t io n s  th an  s im p le  p r o b le m s ,  i t  f o l lo w s  that the  

o r g a n iz a t io n a l  d e m a n d s  w i l l  be  g r e a t e r  for  the f o r m e r  th a n  for  th e  

l a t t e r .  T he c e n t r a l  p o s i t io n  in  th e  r e s t r i c t e d  n e tw o r k  c a n  c o o r d in a te  

th e  o r g a n iz a t io n a l  r e q u ir e m e n t s  fo r  s im p le  t a s k s ,  but m a y  b e c o m e  

b o g g e d  dow n b y  th e  g r e a t e r  c o m m u n ic a t io n  r e q u ir e m e n t s  o f  c o m p le x  

p r o b le m  p la n n in g . H o w e v e r ,  i t  i s  e x p e c t e d  th a t  o c c u p a n ts  o f  the c e n t r a l  

p o s i t io n  w i l l  ten d  to  r e d u c e  th e  e f f e c t s  o f  s a tu r a t io n  e i th e r  by l im i t in g  

d i s c u s s i o n  or by  s e l e c t i v e l y  c o n d e n s in g  the c o n tr ib u t io n s  o f  o t h e r s .  ^

The d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  p r o v id e s  c h a n n e ls  fo r  a n  u n r e s t r i c t e d  

c o m m u n ic a t io n  f lo w . T h is  f a c t o r  sh o u ld  f a c i l i t a t e  p la n n in g  in  c o m p le x  

p r o b le m  s o lv in g  s i n c e  the  n u m e r o u s  m e s s a g e s  g e n e r a t e d  b y  the  

m e m b e r s  a r e  q u ic k ly  and e a s i l y  t r a n s m it t e d  th rou gh  th e  s y s t e m .  A l ­

th o u g h  th e  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  f a c i l i t a t e s  p lan n in g  in  the o r g a n i z a ­

t io n a l  p h a se  o f  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g ,  i t  im p e d e s  th e  o r g a n iz a t io n a l

^Sn adow sk y, A .  G roup  e f f e c t i v e n e s s  a s  a  fu n c t io n  o f c o m ­
m u n ic a t io n  n e tw o r k ,  t a s k  c o m p le x i t y ,  and l e a d e r s h i p  ty p e  ( P r e l im i n a r y  
s tu d y ) .
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p h a s e  o f  s im p le  p r o b le m  s o lv in g .  T he o p e n  c h a n n e ls  sh o u ld  e n c o u r a g e  

a c o m m u n ic a t io n  f lo w  in e x c e s s  of w hat is  r e q u ir e d  fo r  s im p le  p r o b le m  

p la n n in g , thus p r e v e n t in g  the p ro m p t a d o p tio n  o f a m e th o d o lo g y .  T h e r e ­

f o r e ,  i t  i s  h y p o t h e s iz e d  that:

H y p . 1 : In th e  o r g a n iz a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,

g rou p s  w ith  c o m p le x  ta s k s  w i l l  ta k e  m o r e  t im e  and t r a n s m i t  

m o r e  m e s s a g e s  th an  g ro u p s  w ith  s im p le  p r o b le m s .

H yp. 2 : In th e  o r g a n iz a t io n a l  p h a se  o f p r o b le m  s o lv in g ,  

g rou p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  w i l l  take  

m o r e  t im e  and t r a n s m i t  m o r e  m e s s a g e s  than  g r o u p s  w ith  

c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s .

A fte r  the p r o b le m  s o lv in g  m e th o d  i s  d e t e r m in e d ,  th e  g rou p  b e g in s  

w o r k  on th e  t a s k s .  In a r e s t r i c t e d  n e tw o r k ,  a l l  t a s k  m a t e r i a l  i s  t r a n s ­

m it t e d  to  th e  c e n t r a l  p o s i t io n .  When th e  t a s k  i s  c o m p le x ,  th is  p o s i t io n  

m a y  b e c o m e  s a t u r a t e d  s in c e  it  n e c e s s a r i l y  r e c e i v e s  a l a r g e  q u a n tity  o f  

d ata  for  p r o c e s s i n g .  C o m p le x  ta s k  m a t e r i a l  ca n  b e  d is t r ib u te d  e a s i l y  

and q u ic k ly  in  a d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o rk . If fo r  s o m e  

r e a s o n  one p o s i t io n  b e c o m e s  o v e r lo a d e d ,  r e d i s t r ib u t io n  of data  is  f a c i l i ­

ta te d  b y  th e  a v a i la b i l i t y  o f  a d d it io n a l  c h a n n e ls .  M o r e o v e r ,  m e m b e r s  of 

d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  m a y  be  m o t iv a te d  b y  h ig h  in d e p e n d e n c e  to w o rk  

h a r d e r  th an  m e m b e r s  of r e s t r i c t e d  n e tw o r k s .

M in im u m  t a s k  and c o m m u n ic a t io n  d e m a n d s  d u r in g  th e  o p e r a t io n a l  

p h a s e  o f  s i m p le  p r o b le m  s o lv in g  sh o u ld  p r o d u ce  lo w  s a tu r a t io n  in  both  

c e n t r a l i z e d  and d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s .  S h a w ’s (1964) a n a ly s i s  o f  the
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t a s k - n e t  r e la t io n s h ip  in d ic a te d  that f r e e  f lo w  o f in f o r m a t io n  in  u n r e s t r i c t e d  

n e tw o r k s  h in d e r s  s im p le  p r o b le m  s o lv in g .  H o w e v e r ,  i t  is e x p e c t e d  that  

th e  p r o c e d u r e  d e r iv e d  d u r in g  the o r g a n iz a t io n a l  p h a se  sh o u ld  r e d u c e  th e  

p r o b a b i l i ty  th a t  e x tr a n e o u s  p r o b le m  s o lv in g  m e s s a g e s  w i l l  be t r a n s ­

m it t e d .  On th e  o th er  h an d , h igh  in d e p e n d e n c e  in  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  

m a y  m o t iv a te  the p a r t ic ip a n ts  to  w o r k  h a r d e r  th a n  m e m b e r s  of r e s t r i c t e d  

n e t s .  T h is  p r e d ic te d  d i f f e r e n c e  in  p e r f o r m a n c e  sh o u ld  be  s m a l l  b e c a u s e  

o f  th e  s i m p l i c i t y  o f the t a s k s .  T h e r e f o r e ,  the fo l lo w in g  h y p o t h e s e s  a r e  

p r o p o s e d :

H yp. 3 : In th e  o p e r a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

g r o u p s  w ith  c o m p le x  t a s k s  w i l l  ta k e  m o r e  t im e  and t r a n s m i t  m o r e  

m e s s a g e s  than  g r o u p s  w ith  s i m p l e  p r o b le m s .

H yp. 4 : in  th e  o p e r a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

g r o u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  w i l l  ta k e  

l e s s  t im e ,  t r a n s m i t  m o r e  m e s s a g e s  and m a k e  f e w e r  e r r o r s  

th an  g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e t w o r k s .

H yp . 5 : In th e  o p e r a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  w i l l  in t e r a c t  w ith  t a s k  c o m p le x i ty :  

th e  d i f f e r e n c e  in  p e r f o r m a n c e  r a t e s  ( t im e s ,  e r r o r s ,  m e s s a g e s )  

b e tw e e n  g ro u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  and g r o u p s  w ith  

c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w i l l  be g r e a t e r  u n d er  c o n d it io n s  o f  h ig h  

t a s k  c o m p le x i ty  th a n  un der  lo w  t a s k  c o m p le x i t y .

In b o th  the p lan n in g  and o p e r a t io n a l  p h a s e s  of p r o b le m  s o lv in g ,
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m e m b e r s  o f  g r o u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  can  c o m m u n ic a te  w ith  

a l l  o th er  m e m b e r s  of the gro u p . On th e  o th er  hand, p e r ip h e r a l  m e m b e r s  

of c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  a r e  s e v e r e l y  r e s t r i c t e d  in  th e ir  i n t e r - c o m m u n i c a ­

t io n  e f f o r t s .  S in ce  in d iv id u a ls  in  u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  h a v e  m o r e  

f r e e d o m  o f  a c t io n  th an  p e r ip h e r a l  m e m b e r s  o f  r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e s ,  it  

fo l lo w s  that:

H yp. 6 : In th e  o r g a n iz a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,

m e m b e r s  of g r o u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  

w i l l  e x p e r ie n c e  g r e a t e r  s a t i s f a c t io n  th an  p e r ip h e r a l  m e m b e r s  

of g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s .

Hyp. 7 : In th e  o p e r a t io n a l  p h a se  of p r o b le m  so lv in g ,  

m e m b e r s  o f  g ro u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  

w i l l  e x p e r i e n c e  g r e a t e r  s a t i s f a c t i o n  th an  p e r ip h e r a l  m e m b e r s  

of g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s .

It w a s  sh o w n  th at the n a tu r e  o f  the c o m m u n ic a t io n  n e tw o rk  i n ­

f lu e n c e s  p e r f o r m a n c e  and s a t i s f a c t io n  in  p r o b le m  s o lv in g  g r o u p s .  H o w ­

e v e r ,  i t  i s  e x p e c t e d  th a t  th e  kind o f  l e a d e r s h i p  o p e r a t in g  in  th e  g r o u p  

sh o u ld  m o d i fy  the  e f f e c t s  o f  net and t a s k  v a r ia b le s .  A lth o u g h  th e r e  i s  

a d e a r th  o f r e s e a r c h  o n  th e  r e la t io n s h ip  b e t w e e n  l e a d e r s h i p  type and  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  v a r ia b le s ,  t h e r e  i s  s o m e  e v id e n c e  to  su p p o r t  

th is  c o n te n t io n .

In one stud y  u s in g  c o m p le x  p r o b le m s ,  Shaw (1955) found th at  

a u th o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  r e s u l t e d  in  b e t t e r  grou p  p e r f o r m a n c e  and lo w e r  

s a t i s f a c t i o n  th a n  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  in  th e  s a m e  n e tw o r k .



20

T h e s e  r e s u l t s  w e r e  e x p la in e d  in  t e r m s  o f  s a tu r a t io n  and in d e p e n d e n c e  

p r o c e s s e s .  A c c o r d in g  to  Shaw, a u th o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  d e c r e a s e d  

in d e p e n d e n c e  and s a tu r a t io n  for  m o s t  grou p  m e m b e r s  s i n c e  th e  le a d e r  

d e m a n d e d  a m in im u m  of p a r t ic ip a t io n  f r o m  th e  f o l l o w e r s .  N o n -  

a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  i n c r e a s e d  in d e p e n d e n c e  and s a tu r a t io n  fo r  a l l  

m e m b e r s  s in c e  th e  d e m o c r a t ic  p r o c e s s  in v o lv e d  e x t e n s iv e  c o m m u n ic a ­

t io n  d e m a n d s .

S h a w ’s (1955) r e s u l t s ,  h o w e v e r ,  do not a g r e e  w ith  the m a n y  

s tu d ie s  c o n d u cted  in  d i f f e r e n t  s e t t in g s  th at r e p o r t e d  n o n a u th o r ita r ia n  

l e a d e r s h i p  to  be m o r e  e f f e c t iv e  th a n  a u t h o r ita r ia n  c o n tr o l .  F o r  e x ­

a m p le ,  K ahn and K atz  (I960) found that h u m a n  r e la t io n s  o r ie n te d  s u p e r ­

v i s o r s  te n d e d  to  i n c r e a s e  p r o d u c t iv i ty  and s a t i s f a c t i o n  in  a w o rk  e n ­

v ir o n m e n t ;  A r g y l ,  G a rd n er  and  C ioffi (1957) r e p o r t e d  th a t  f o r e m e n  in  

h ig h ly  p r o d u c t iv e  g ro u p s  e x h ib i te d  m o r e  d e m o c r a t ic  o r ie n te d  b e h a v io r  

th an  s u p e r v i s o r s  o f  lo w  p r o d u c in g  g ro u p s;  and LAkert (1961) in d ic a te d  

that s u p e r v i s o r s  o f  h ig h -p r o d u c in g  w ork  g r o u p s  g e n e r a l l y  w e r e  m o r e  

c o n s id e r a t e  o f  t h e i r  s u b o r d in a te s  th an  w e r e  th e  s u p e r v i s o r s  o f  l o w - p r o ­

d u cin g  g r o u p s .

In a r e v ie w  o f l e a d e r s h ip  r e s e a r c h ,  F i e d l e r  (1964 , 1968) n o te d  

th at s t u d ie s  o f  the e f f e c t s  of l e a d e r s h i p  s t y l e  (a u th o r ita r ia n  v e r s u s  

d e m o c r a t i c ,  p e r m i s s i v e  v e r s u s  c o n tr o l l in g ,  e t c .  ) u p on  g rou p  p e r ­

f o r m a n c e  h a v e  o f t e n  y ie ld e d  i n c o n s i s t e n t  and a m b ig u o u s  r e s u l t s .  A s  a 

p o s s i b l e  e x p la n a t io n  o f t h e s e  c o n t r a d ic t o r y  f in d in g s ,  he  s u g g e s t e d  a 

m o d e l  t o  d e f in e  th e  r e la t io n s h ip  b e tw e e n  l e a d e r  a t t r ib u te s  and g r o u p
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p e r f o r m a n c e  in v a r io u s  e n v ir o n m e n t s .  T he b a s i c  h y p o t h e s i s  o f  the  

c o n t in g e n c y  th e o r y  is  that the  ty p e  o f l e a d e r s h i p  b e h a v io r  n e c e s s a r y  for  

e f f e c t i v e  g ro u p  p e r f o r m a n c e  i s  d e p en d en t  o n  th e  d e g r e e  to  w h ich  th e  

g r o u p - t a s k  s i tu a t io n  e n c o u r a g e s  or  in h ib it s  the l e a d e r  in  h i s  a t te m p t  to  

in f lu e n c e  grou p  m e m b e r s ,

F i e d le r  p o in ts  out th at th e  f a v o r a b le n e s s  o f  the s i tu a t io n  i s  d e t e r ­

m in e d  b y  th r e e  d im e n s io n s .  T h e s e  c o m p o n e n ts  a r e  the p e r s o n a l  r e ­

la t io n s  b e tw e e n  th e  le a d e r  and th e  group  m e m b e r s  (good  o r  p o o r ) ,  the  

d e g r e e  o f  ta s k  s t r u c t u r e  ( s tr u c tu r e d  or u n s t r u c tu r e d ) ,  and th e  p o w e r  

a s s o c i a t e d  w ith  th e  l e a d e r s h ip  p o s i t io n  (s tr o n g  or w ea k ) .  An a n a ly s i s  

of p r e v io u s  s tu d ie s  w a s  u s e d  a s  a b a s i s  for  p r e d ic t in g  th e  o p t im u m  

l e a d e r s h i p  b e h a v io r  fo r  e a c h  o f th e  e ig h t  c o n d it io n s  f o r m e d  by  th e  l e v e l s  

of th e  t h r e e  c o n t in g e n c y  m o d e l  f a c t o r s .  F o r  e x a m p le ,  w h en  the e n v ir o n ­

m e n t  i s  v e r y  fa v o r a b le  fo r  th e  l e a d e r  (good l e a d e r - m e m b e r  r e la t io n s ,  

s t r o n g  l e a d e r  p o s i t i o n  p o w e r ,  s t r u c t u r e d  ta sk )  or v e r y  u n fa v o r a b le  

(poor l e a d e r - m e m b e r  r e la t io n s ,  w ea k  l e a d e r  p o s i t io n  p o w e r ,  u n ­

s t r u c t u r e d  ta sk ) ,  th e  m o s t  s u c c e s s f u l  l e a d e r s h i p  b e h a v io r  is  d i r e c t i v e ,  

c o n tr o l l in g  and t a s k - o r i e n t e d .  U nd er c o n d it io n s  w h ich  a r e  m o d e r a t e ly  

fa v o r a b le  ( e .g .  g o o d  l e a d e r - m e m b e r  r e l a t i o n s ,  w e a k  l e a d e r  p o s i t io n  

p o w e r ,  u n s t r u c tu r e d  ta s k ) ,  th e  p e r m i s s i v e ,  c o n s id e r a t e ,  n o n d ir e c t iv e  

l e a d e r  w i l l  p e r f o r m  m o s t  e f f e c t iv e l y .  A v a r ie t y  o f  d i f f e r e n t  g rou p  

s i tu a t io n s  in v e s t ig a t e d  by F i e d l e r  and h i s  c o - w o r k e r s  h a v e  p r o v id e d  

s u p p o r t  for  th is  m o d e l  ( e .g .  F i e d l e r ,  1 9 64 , 1966 , 196 8 ) .

Shaw and  B lu m  (1966) in d ic a te d  th a t  F i e d l e r ’ s th e o r y  is  o p e n  to
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o b j e c t io n  s in c e  i t  i s  b a s e d  on e x  p o s t  fa c to  in t e r p r e t a t io n s .  T o  t e s t  th e  

g e n e r a l i t y  o f  th e  c o n t in g e n c y  m o d e l ,  th e y  e x p e r im e n t a l ly  m a n ip u la te d  

ty p e  o f l e a d e r s h i p  b e h a v io r  and d e g r e e  o f  t a s k  s t r u c t u r e  (one o f the  

c o m p o n e n ts  o f  g r o u p - t a s k  fa v o r  a b i l i ty ) .  T he r e s u l t s  sh o w e d  th at g r o u p s  

w ith  d i r e c t iv e  l e a d e r s h i p  w e r e  m o r e  e f f i c i e n t  th an  g rou p s w ith  n o n ­

d ir e c t iv e  l e a d e r s h i p  o n ly  w h en  the e n v ir o n m e n t  w a s  v e r y  f a v o r a b le  for  

th e  l e a d e r  (in th e  s tr u c tu r e d  t a s k  c o n d it io n ) .  In a c r i t i c a l  d i s c u s s i o n  of  

th e ir  r e s u l t s ,  Shaw and B lu m  a ttr ib u te d  th e  f in d in g  o f  o n ly  p a r t ia l  su p p o r t  

fo r  F i e d l e r ' s  th e o r y  to  an in e f f e c t iv e  m a n ip u la t io n  o f  g r o u p  t a s k  

fa v o r a b i l i ty .  T h e  a u th o r s  in d ic a te d  that th e y  d id  not v a r y  the o th er  

d im e n s io n s  p o s tu la te d  a s  d e te r m in a n ts  o f  s i tu a t io n a l  f a v o r a b i l i ty  

( i . e .  l e a d e r - m e m b e r  r e la t io n s  and p o s i t io n  p o w e r ) .

T h e  r e s e a r c h  b y  Shaw and B lu m  (1966) h a s  a n  im p o r ta n t  i m p l i c a ­

t io n  for  th e  c o n t in g e n c y  th e o r y .  It s e e m s  th a t  th e  p r e d ic t iv e  u t i l i ty  o f  

F i e d l e r ' s  m o d e l  i s  s ig n i f i c a n t ly  l e s s e n e d  b y  th e  u n a v a i la b i l i ty  of d ata  

p e r ta in in g  to any  o f  th e  g r o u p - t a s k  f a v o r a b i l i t y  c o m p o n e n ts .  C on­

s id e r  th e  fo l lo w in g  e x a m p le .  A c c o r d in g  to  the  e ig h t  c e l l  c o n t in g e n c y  

m o d e l  ( F ie d le r ,  1968), an u n s t r u c tu r e d  t a s k  c a n  be p e r f o r m e d  e f f e c t i v e l y  

by a g ro u p  w ith  e i th e r  a n o n d ir e c t iv e  or  d i r e c t iv e  l e a d e r  o c c u p y in g  a 

w e a k  p o w e r  p o s i t io n  ( c e l l s  4 and 8). In th is  c a s e ,  th e  ty p e  o f l e a d e r s h ip  

r e q u ir e d  i s  a fu n c t io n  of th e  k in d  of p e r s o n a l  r e la t io n s h ip s  th at the  

le a d e r  h a s  w ith  th e  m e m b e r s .  With an  u n s t r u c tu r e d  t a s k ,  w e a k  l e a d e r  

p o s i t i o n  p o w e r  and good  l e a d e r - m e m b e r  r e l a t i o n s , n o n d ir e c t iv e  l e a d e r ­

s h ip  i s  m o s t  e f f e c t iv e  ( c e l l  4 ) . On th e  o th e r  hand, d i r e c t i v e  l e a d e r s h i p
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i s  n e e d e d  w ith  an u n s t r u c tu r e d  ta s k ,  w e a k  l e a d e r  p o s i t io n  p o w er  and  

m o d e r a t e ly  p o o r  l e a d e r - m e m b e r  r e la t io n s  ( c e l l  8 ), T h is  i l lu s t r a t io n  

c l e a r l y  s h o w s  that k n o w led g e  ab ou t t a s k  s t r u c t u r e  and le a d e r  p o s i t io n  

p o w e r  c a n n o t  be u s e d  to  p r e d ic t  th e  typ e  o f l e a d e r s h i p  th at w i l l  b e  m o s t  

e f f e c t iv e  fo r  the  g rou p  w ith o u t  in f o r m a t io n  a s  to  th e  p r e s e n t  or  p o t e n t ia l  

l e a d e r - m e m b e r  r e la t io n s .

F i e d l e r ' s  w o r k  i s  s ig n i f i c a n t  for  t h is  t h e s i s  b e c a u s e  i t  d e m o n ­

s t r a t e s  th e  c o m p le x i ty  o f  p r e d ic t in g  the  typ e  o f  l e a d e r s h i p  b e h a v io r  

th a t  w i l l  b e  m o s t  e f f e c t iv e  fo r  a g iv e n  s i tu a t io n .  It i s  a p p a re n t  f r o m  a 

c o n s id e r a t io n  of th e  c o n t in g e n c y  m o d e l  th a t  a n  a c c u r a t e  a s s e s s m e n t  of  

th e  g r o u p 's  l e a d e r s h i p  n e e d s  i s  im p e d e d  w h e n  on ly  p a r t ia l  data  a r e  a v a i l ­

a b le  abou t th e  g r o u p - t a s k  e n v ir o n m e n t .  H o w e v e r ,  in s t a n c e s  w h e r e  th e r e  

i s  a la c k  o f  in f o r m a t io n  ab ou t th e  p e r s o n a l  r e la t io n s h ip s  a m o n g  the  

p a r t ic ip a n t s ,  the t a s k  c o m p le x i t y  a n d /o r  th e  l e a d e r ' s  p o s i t io n  p o w e r  

a r e  p r o b a b ly  c h a r a c t e r i s t i c  o f  m a n y  p r o b le m  s o lv in g  s i t u a t io n s .  F o r  

e x a m p le ,  th e  p o ten t ia l  l e a d e r - m e m b e r  r e la t io n s  and th e  l e a d e r ' s  p o s i ­

t io n  p o w e r  g e n e r a l ly  a r e  in d e t e r m in a te  fo r  s t r a n g e r s  who w i l l  s o l v e  

p r o b le m s  in  a  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  th ou gh  the t a s k  c o m p le x i t y  ca n  

be d e f in e d .  T h e r e  is  a n e e d ,  t h e r e f o r e ,  to  a s c e r t a i n  the typ e  o f  l e a d e r ­

sh ip  th a t  w i l l  h ave  th e  b e s t  c h a n c e  of p r o d u c in g  h ig h  p r o d u c t iv i ty  and  

s a t i s f a c t i o n  w h en  o n ly  l im i t e d  p r io r  in f o r m a t io n  p e r ta in in g  to  th e  

g r o u p - t a s k  s i tu a t io n  i s  a t ta in a b le .

M a ie r  (1967) d i s c u s s e s  a s t y le  o f  d i s c u s s i o n  l e a d e r s h ip  w h ic h  

sh o u ld  b r in g  about a h ig h  l e v e l  of g ro u p  p e r f o r m a n c e  in  v a r io u s
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s i t u a t io n s .  It i s  a r g u e d  that g r o u p s  h a v e  a p o te n t ia l  w h ich  un d er  m a n y  

c i r c u m s t a n c e s  c a n  e x c e e d  th a t  o f  in d iv id u a ls  a c t in g  a lo n e .  The c r u c i a l  

e l e m e n t s  in  the g r o u p 's  p o te n t ia l  a r e  o r g a n iz a t io n  and  in te g r a t io n .  T he  

l e a d e r  f a c i l i t a t e s  th e  o r g a n iz a t io n a l  p r o c e s s  b y  e n c o u r a g in g  s e p a r a t io n  

of d i f f e r e n t  a s p e c t s  o f  p r o b le m  s o lv in g  and d e la y in g  th e  ad op tion  o f  a 

s o lu t io n  u n til  a l l  p o s i t io n s  and i n t e r e s t s  a r e  c o n s id e r e d .  He c o n tr ib u te s  

th e  in t e g r a t iv e  r e q u ir e m e n t  by r e la y in g  in fo r m a t io n ,  fa c i l i t a t in g  c o m ­

m u n ic a t io n s  b e t w e e n  th e  p a r t ic ip a n ts  and c o o r d in a t in g  m e m b e r  c o n t r ib u ­

t io n s .  H is  id e a s  a r e  n e v e r  g iv e n  a s  o r d e r s - - t h e  s o lu t io n  is  th e  g r o u p 's  

a c h ie v e m e n t .  W hen th e  l e a d e r  s u p p l ie s  t h e s e  o r g a n iz a t io n a l  and  

in t e g r a t iv e  fu n c t io n s ,  the g r o u p  sh o u ld  e m e r g e  a s  a h ig h ly  e f f i c i e n t  u n it .

The l e a d e r s h i p  te c h n iq u e  s u g g e s t e d  by M a ie r  (1 967) m a y  not at  

f i r s t  s e e m  to  d if fe r  f r o m  th e  t r a d i t io n a l  d i s t in c t io n  b e tw e e n  d e m o c r a t i c  

and a u th o r i ta r ia n  r o l e s .  A c c o r d in g  to  K r e c h ,  C r u tc h f ie ld  and  

B a l l a c h e y  (1962) th e  d e m o c r a t ic  l e a d e r  s e e k s  m a x im u m  m e m b e r  i n v o l v e ­

m e n t  in  the d e t e r m in a t io n  o f g ro u p  o b j e c t iv e s  and in  the p e r f o r m a n c e  of  

g r o u p  t a s k s .  H e s h a r e s  h is  r e s o u r c e s ,  d e le g a t e s  r e s p o n s ib i l i t y ,  i s  

s u p p o r t iv e  and h e lp fu l .  On the o th er  hand, the a u t h o r i ta r ia n  le a d e r  

d e t e r m i n e s  a l l  a c t i v i t i e s  r e la t in g  to  p r o b le m  s o lv in g .  He g iv e s  o r d e r s ,  

t a k e s  l i t t l e  i n t e r e s t  in  h is  s u b o r d in a te s  and d o e s  n o t  d e le g a te  a u th o r ity .  

In o r d e r  to m a in ta in  c o n s ta n t  c o n tr o l ,  h e  e s t a b l i s h e s  a c o m m u n ic a t io n  

s y s t e m  in  w h ich  in t e r a c t io n  am o n g  th e  m e m b e r s  a r e  h e ld  to  a m in im u m  

and w h e r e v e r  p o s s i b l e  the c h a n n e ls  o f  c o m m u n ic a t io n  a r e  l in k ed  th ro u g h  

h i s  p o s i t io n .



A lth ou gh  th e  d e m o c r a t i c  p o le  o f  th e  d e m o c r a t i c - a u t h o r i t a r i a n  

con tin u u m  and th e  l e a d e r s h i p  r o l e  p r o p o s e d  by M a ie r  a r e  s i m i l a r ,  the  

f o r m e r  s t r e s s e s  c o o r d in a t iv e  b e h a v io r s  w h e r e a s  th e  la t t e r  e s t a b l i s h e s  

both  o r g a n iz a t io n a l  and in t e g r a t iv e  a c t i v i t i e s  a s  c r i t i c a l  fu n c t io n s  o f  the  

r o le  r e q u ir e m e n t .  W hen the tw o  a p p r o a c h e s  a r e  c o m b in e d ,  th e  d e f i n i ­

t io n  o f d e m o c r a t ic  l e a d e r s h i p  i s  r e v i s e d  to  in c lu d e  b e h a v io r s  a im e d  at  

s a t i s f y in g  th e  o r g a n iz a t io n a l  n e e d s  o f  th e  group .

R etu rn in g  to  Sh aw 's  (1955) s tu d y  o f l e a d e r s h i p  in  c o m m u n ic a t io n  

n e tw o r k s ,  i t  s e e m s  th a t  one p o s s i b l e  r e a s o n  th a t  the r e s u l t s  in d ic a te d  

a u th o r i ta r ia n  c o n tr o l  to  b e  m o r e  e f f e c t iv e  than d e m o c r a t i c  g u id a n ce  i s  

th a t  p lan n in g  and t a s k  a c t iv i t y  w e r e  con fou n d ed  in  th is  e x p e r im e n t .  S in ce  

g ro u p  e f f e c t i v e n e s s  w a s  a fu n c t io n  of b e h a v io r  d u r in g  th e  to t a l  p r o b le m  

p e r io d ,  the e x te n t  to  w h ich  e a c h  o f  th e  c o m p o n e n ts  (p lanning and i m p l e ­

m e n t in g  b e h a v io r )  c o n tr ib u te d  to  th e  t o t a l  s c o r e  c a n n o t  be  d e t e r m in e d .  

F o r  e x a m p le ,  d id  a d e m o c r a t i c  l e a d e r  r e q u ir e  m o r e  t im e  th an  an  

a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r  to  o r g a n iz e  the  m e m b e r s  in  a c e n t r a l i z e d  n e tw o r k ?  

D id  th e  p r e s s u r e  to  a c h ie v e  a s o lu t io n ,  w h ich  i s  g e n e r a l l y  p r e s e n t  in  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  e n v ir o n m e n t s  (Shure e t  a l .  , 1962), d i f f e r e n t ia l ly  

a f f e c t  the p e r f o r m a n c e  o f d e m o c r a t i c  and a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s ?  U n ­

fo r tu n a te ly ,  th e  a n s w e r s  to  t h e s e  q u e s t io n s  ca n n o t  b e  o b ta in e d  f r o m  

S h aw 's  data . The r e la t io n s h ip  b e tw e e n  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  and  

l e a d e r s h i p  ty p e  c a n  b e  c l a r i f i e d  by  e x a m in in g  t h e s e  v a r ia b le s  in  b o th  th e  

o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  p h a s e s  o f  p r o b le m  s o lv in g .  P r e d i c t i o n s  

g e n e r a l l y  w i l l  be  d e r iv e d  f r o m  a s y n t h e s i s  of th e  t h e o r e t i c a l  im p l ic a t io n s
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o f  in d e p e n d e n c e  and s a tu r a t io n  p r o c e s s e s ,  the b e h a v io r  p a t te r n s  a t t r i ­

b u te d  to d e m o c r a t i c  and a u th o r i ta r ia n  le a d e r s h ip  by K r e c h  e t  a l .  (1962) ,  

and  th e  l e a d e r s h i p  a p p ro a c h  r e c o m m e n d e d  by M a ier  (1967).

D uring  th e  p lanning s t a g e ,  the g ro u p  le a d e r  o r g a n iz e s  the m e m b e r s  

to  s o lv e  the t a s k s .  It i s  e x p e c t e d  that a u th o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  w i l l  d e ­

c r e a s e  m e m b e r  s a tu r a t io n  s i n c e  the l e a d e r  d em a n d s  a m in im u m  of  

p a r t ic ip a t io n  f r o m  th e  group  and r e g u la t e s  the f lo w  o f  c o m m u n ic a t io n .

T h e  a u th o r i ta r ia n  le a d e r  c o n t r o l s  c o m m u n ic a t io n  d e m a n d s  on  h is  p o s i t io n  

b y  d ic ta t in g  th e  p r o c e d u r e .  The n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r  s e e k s  grou p  

c o n s e n s u s  and e n c o u r a g e s  th e  m e m b e r s  to e x p lo r e  d i f f e r e n t  m e th o d s  

b e f o r e  r e a c h in g  a  d e c i s io n .  D e v i s in g  a p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e  in  a  

d e m o c r a t ic  m a n n e r  sh o u ld  p la c e  m a n y  c o m m u n ic a t io n  d e m a n d s  on both  

th e  m e m b e r s  and  th e  le a d e r ,  thus i n c r e a s in g  s a tu r a t io n  p o t e n t ia l  in  th e  

g r o u p . It i s  p o s tu la te d ,  t h e r e f o r e ,  that:

H yp. 8 : In th e  o r g a n iz a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,

g ro u p s  w ith  a u th o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  w i l l  ta k e  l e s s  t im e  and 

t r a n s m i t  fe w e r  m e s s a g e s  th an  g r o u p s  w ith  n o n a u th o r ita r ia n  

l e a d e r s h ip .

The m e th o d  that is  d e r iv e d  d u r in g  th e  p lan n in g  p e r io d  s ig n i f i c a n t ly  

a f f e c t s  t a s k  p e r f o r m a n c e .  In a n  a u t h o r i t a r ia n - l e d  gro u p , a l l  ta sk  

r e le v a n t  da ta  a r e  ch a n n e le d  to  the l e a d e r .  T h is  p r o c e d u r e  a l lo w s  th e  

l e a d e r  to  m a in t a in  s t r i c t  c o n t r o l  o v e r  grou p  fu n c t io n in g .  H o w e v e r ,  a 

d is p r o p o r t io n a t e  am ou n t o f  m a t e r i a l  c o n c e n tr a te d  m  one p o s i t io n  i s  a 

p o te n t ia l  b o t t le n e c k  in th e  g r o u p . On th e  o th er  h an d , d e m o c r a t i c
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l e a d e r s h i p  d o e s  not d em a n d  c o n tr o l  o f  a l l  t a s k  r e le v a n t  d a ta .  I n fo r m a ­

t io n  i s  d i s t r ib u te d  a m o n g  the  m e m b e r s .  T h e r e  is  a l s o  a te n d e n c y  for  

w o r k  to  b e  d i s p e n s e d  e q u a l ly  or a c c o r d in g  to  a b i l i t y  s in c e  c o m p la in ts  a r e  

p o s s i b l e  and " in j u s t ic e s "  c a n  be r e c t i f i e d .  M o r e o v e r ,  a s  in d ic a te d  by  

L ik e r t  (1961) and K atz and K ahn (1966), m e m b e r s  of a d e m o c r a t ic  group  

a r e  m o t iv a te d  to  w o r k  h a rd  by  a n e e d  to  im p le m e n t  the  v e r y  m e th o d  to  

w h o s e  s e l e c t i o n  th e y  c o n tr ib u te d .  On th e  o th e r  hand, m e m b e r s  of an  

a u t h o r i ta r ia n - le d  g ro u p  m a y  l o s e  i n t e r e s t  in  th e  t a s k  and m in im iz e  th e ir  

e f f o r t  s i n c e  th ey  d id  not d e t e r m in e  th e  p r o c e d u r e .  It f o l l o w s ,  th en ,  

that:

H yp. 9 : In th e  o p e r a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

g ro u p s  w ith  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  w i l l  tak e  l e s s  t im e ,  

t r a n s m i t  m o r e  m e s s a g e s  and m a k e  fe w e r  e r r o r s  th a n  g ro u p s  

w ith  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h ip .

In both  th e  o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  p h a s e s  o f  p r o b le m  

s o lv in g ,  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  sh o u ld  d e c r e a s e  th e  in d e p e n d e n c e  o f  

th e  m e m b e r s .  T h is  o c c u r s  s in c e  the a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r  o p e r a te s  w ith  

m in im u m  r e g a r d  f o r  th e  d e s i r e s  o f  m e m b e r s  w h e r e a s  th e  fo l l o w e r s  m u s t  

c o n fo r m  to  th e  w i s h e s  o f  the l e a d e r .  In d e p e n d en ce  sh o u ld  be  h ig h  fo r  

a l l  m e m b e r s  in  n o n a u t h o r i t a r ia n - le d  g rou p s s i n c e  e v e r y o n e  p a r t i c ip a t e s  

in  both  d e c i s i o n  m a k in g  and im p le m e n t in g .  It i s  e x p e c te d ,  t h e r e f o r e ,  

that:

H yp. 1 0 ’. In th e  o r g a n iz a t io n a l  p h a s e  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

m e m b e r s  o f  g r o u p s  w ith  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  w i l l
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e x p e r ie n c e  g r e a t e r  s a t i s f a c t i o n  th an  m e m b e r s  o f g ro u p s  w ith  

a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p .

H yp. 1 1 : In th e  o p e r a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

m e m b e r s  o f  g r o u p s  w ith  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  w i l l  e x ­

p e r ie n c e  g r e a t e r  s a t i s f a c t io n  th a n  m e m b e r s  o f  g r o u p s  w ith  

a u th o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p .

A s  in d ic a te d  a b o v e ,  th e  le a d e r  d e f in e s  the m o d e  o f m e m b e r  

p a r t ic ip a t io n  th a t  w i l l  be p e r m it t e d  d u r in g  p la n n in g  and s u b s e q u e n t  

p r o b le m  s o lv in g .  T h e s e  gro u n d  r u le s  a r e  e s t a b l i s h e d  in  the o r g a n iz a ­

t io n a l  p h a s e .  T h e  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  w h ich  th e  a u t h o r ita r ia n  

l e a d e r  te n d s  to  f o r m  a lr e a d y  e x i s t s  in  th e  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k ,  w h e r e a s  

th e  c o m m u n ic a t io n  p a t te r n  p r e f e r r e d  b y  the d e m o c r a t ic  l e a d e r  i s  a l ­

r e a d y  p r e s e n t  in  the d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k .  T h e r e f o r e ,  th e  a u t h o r i ta r ia n  

l e a d e r  m u s t  im p o s e  s t r u c t u r e  in  th e  r e l a t i v e l y  u n r e s t r i c t e d  d e c e n t r a l i z e d  

n e tw o r k  w h e r e a s  th e  d e m o c r a t i c  l e a d e r  m u s t  o v e r c o m e  the r e s t r i c t i o n s  

in  th e  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k .  Im p o s in g  and o v e r c o m in g  r e s t r i c t i o n s  a r e  

g e n e r a l l y  t im e  c o n s u m in g  a c t i v i t i e s .

The r e s t r i c t i o n s  o f  the c e n t r a l i z e d  n e tw o r k ,  h o w e v e r ,  in h ib it  th e  

c r e a t io n  o f an  o p t im u m  d e m o c r a t ic  e n v ir o n m e n t .  In a d e c e n t r a l i z e d  

n e tw o r k  a l l  m e m b e r s  c a n  c o m m u n ic a te  w ith  e a c h  o th e r  as  c o m p a r e d  w ith  

a c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e  w h e r e  i t  i s  n e c e s s a r y  for  th e  l e a d e r  to  r e l a y  

m e s s a g e s .  It w a s  o b s e r v e d  th a t  the d e m o c r a t i c  l e a d e r  in a c e n t r a l i z e d  

n e tw o r k  d id  n o t  r e l a y  n o t e s  v e r b a t im .  In s tea d  he  c o n t r o l le d  s a tu r a t io n  

on  h i s  p o s i t io n  b y  s e l e c t i v e l y  c o n d e n s in g  th e  m e s s a g e s .  T h e r e f o r e ,

^Ibid.



i t  i s  p r e d ic t e d  that:

Hyp. 1 2 : In the  o r g a n iz a t io n a l  p h a s e  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  w i l l  in t e r a c t  w ith  l e a d e r s h i p  ty p e :  the  

d i f f e r e n c e  in  p e r f o r m a n c e  r a te s  { t im e s ,  m e s s a g e s )  b e tw e e n  

g r o u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  and g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  

n e tw o r k s  w i l l  b e  g r e a t e r  u n d er  c o n d it io n s  o f  a u th o r i ta r ia n  

l e a d e r s h i p  than u n d er  n o n a u th o r ita r ia n  le a d e r s h ip .

T h e r e  i s  l i t t le  d i f f e r e n c e  b e tw e e n  th e  o p e r a t io n a l  a c t i v i t i e s  o f  

a u t h o r i t a r ia n - l e d  g rou p s in  c e n t r a l i z e d  and d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s .  

H o w e v e r ,  the  o p en  c h a n n e ls  in  th e  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  p o t e n t ia l ly  ca n  

b e  u s e d  to  c i r c u m v e n t  th e  a u t h o r i ty  i f  he  b e c o m e s  in o p e r a t iv e .

The o p e r a t io n a l  p r o c e d u r e s  p r e f e r r e d  by  n o n a u th o r i t a r ia n - le d  

g r o u p s  c a n  b e  a p p lied  m o s t  e f f e c t i v e l y  in  a  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  w ith  

m in im u m  r e s t r i c t i o n s .  T he u s e  o f  d e m o c r a t i c  m e th o d s  in  a d e c e n t r a l i z e d  

n e tw o r k  s h o u ld  r e s u l t  in the m o s t  e f f i c i e n t  d is t r ib u t io n  o f w o r k .  H o w e v e r ,  

th e  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r  m a y  n ot b e  s u c c e s s f u l  in  o v e r c o m in g  the  

b a r r i e r s  in  a  r e l a t i v e l y  r e s t r i c t e d  n e tw o r k .  H e w i l l  s a tu r a te  h i s  ow n  

p o s i t io n  to  th e  e x te n t  that h e  s t r i v e s  to  i n c r e a s e  p a r t ic ip a t io n  fo r  th e  

o th e r  g r o u p  m e m b e r s .  It i s  a s s u m e d ,  t h e r e f o r e ,  that:

Hyp. 1 3 : In the o p e r a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  w i l l  in t e r a c t  w ith  l e a d e r s h ip  ty p e:  the  

d i f f e r e n c e  in  p e r f o r m a n c e  r a t e s  ( t im e s ,  e r r o r s ,  m e s s a g e s )  

b e t w e e n  grou p s w ith  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  and g ro u p s  w ith  

c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w i l l  b e  g r e a t e r  un d er  c o n d it io n s  of
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n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h ip  th a n  under a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r ­

sh ip .

T he a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r  r e d u c e s  th e  p o t e n t ia l  l e v e l s  o f  m e m b e r  

in d e p e n d e n c e  in  the d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  d u r in g  the  p lanning  p e r io d .  A l ­

th o u g h  i t  i s  e x p e c t e d  th a t  th e  r e d u c t io n  w i l l  be c o n s id e r a b le ,  m o v e m e n t  

to  th e  l e v e l s  found in  g r o u p s  w ith  r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  m ay  b e  p r e v e n te d  

b y  th e  p r e s e n c e  of o p e n  c h a n n e ls  w h ic h  a r e  s o u r c e s  o f  s o m e  f r e e d o m .

T h e  s a m e  lo w  l e v e l s  o f  in d e p e n d e n c e  a r e  a l s o  p r e s e n t  in  th e  o p e r a t io n a l  

p h a s e  o f  p r o b le m  s o lv in g  s in c e  t h e r e  is  no s ig n i f i c a n t  ch an ge  in  the  

e n v ir o n m e n t  w h e n  th e  g rou p  is  w o r k in g  on  th e  t a s k s .

A d e m o c r a t i c  l e a d e r  a t t e m p ts  to i n c r e a s e  in d e p e n d e n c e  for  

m e m b e r s  o f  a g ro u p  w ith  a c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e .  H o w e v e r ,  th e  f o r m a l  

r e s t r i c t i o n s  im p e d e  n o t on ly  g ro u p  o r g a n iz a t io n  and  s u b s e q u e n t  p r o b le m  

s o lv in g ,  bu t a l s o  s e r v e  a s  e v e r  p r e s e n t  s y m b o ls  o f  th e  l e a d e r ' s  p o te n t ia l  

p o w e r .  On th e  o th e r  h an d , in d e p e n d e n c e  is  e n h a n c e d  in  d e c e n t r a l i z e d  

d e m o c r a t i c  g ro u p s  s in c e  both th e  c o m m u n ic a t io n  e n v ir o n m e n t  and  

l e a d e r s h i p  m a x i m i z e  o p p o r tu n it ie s  fo r  f r e e d o m  o f  a c t io n .  T h e s e  

a s s u m p t i o n s  le a d  to  th e  fo l lo w in g  h y p o th e s e s :

Hyp. 1 4 : In the o r g a n iz a t io n a l  p h a s e  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  w i l l  in t e r a c t  w ith  l e a d e r s h i p  ty p e :  the  

d i f f e r e n c e  in  m e m b e r  s a t i s f a c t i o n  b e tw e e n  g ro u p s  w ith  d e ­

c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  and g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w i l l  

b e  g r e a t e r  u n d er  c o n d it io n s  o f  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  than  

u n d er  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p .
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H yp. 1 5 : In th e  o p e r a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  w i l l  in t e r a c t  w ith  l e a d e r s h i p  ty p e:  

the d i f f e r e n c e  in  m e m b e r  s a t i s f a c t io n  b e tw e e n  g ro u p s  w ith  d e ­

c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  an d  g ro u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w i l l  

be g r e a t e r  un d er  c o n d it io n s  o f  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  than  

u n d er  a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p .

L e a d e r s h ip  typ e  a l s o  i s  e x p e c t e d  to m o d ify  th e  e f f e c t s  o f  the 

g r o u p  t a s k  on o r g a n iz a t io n a l  r e q u ir e m e n t s  and o p e r a t io n a l  p e r fo r m a n c e  

in  a c o m m u n ic a t io n  n e tw o rk . In the p lan n in g  p h a s e ,  th e  a u t h o r ita r ia n  

l e a d e r  sh o u ld  q u ic k ly  p r e p a r e  a l l  g ro u p s  fo r  p r o b le m  s o lv in g .  H o w e v e r ,  

c o m p le x  t a s k s  sh o u ld  r e q u ir e  m o r e  p lan n in g  t im e  than  s im p le  p r o b le m s  

s i n c e  th e  o r g a n iz a t io n a l  d e m a n d s  a r e  g r e a t e r  for  th e  f o r m e r  th a n  for  

th e  l a t t e r .  On th e  o th e r  h an d , it  c a n n o t  be  s ta te d  u n e q u iv o c a l ly  that  

g r o u p s  w ith  d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  w i l l  tak e  m o r e  t im e  to  p la n  fo r  c o m p le x  

p r o b le m  s o lv in g  th a n  for  s im p le  p r o b le m  s o lv in g .

In d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  m e m b e r s  s e l e c t  th e  m e th o d  to be u se d  

in  th e  o p e r a t io n a l  p e r io d .  A lth o u g h  i t  i s  e x p e c t e d  th at a p r o c e d u r e  w h e r e  

a l l  m e m b e r s  p a r t ic ip a t e  e q u a l ly  or a c c o r d in g  to a b i l i ty  w i l l  b e  d e v e lo p e d  

fo r  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g ,  th e  g ro u p s  w ith  s im p le  t a s k s  m a y  c o n ­

s i d e r  th e  p o s s i b i l i t y  of c h o o s in g  a m e th o d  th at l im i t s  m e m b e r  p a r t i c ip a ­

t io n  in s t e a d  o f  a p r o c e d u r e  in  w h ic h  th e  w o r k  i s  s h a r e d .  If  th e  d e m o ­

c r a t i c - l e d  g r o u p s  w ith  s im p le  p r o b le m s  a r e  c o n fr o n te d  w ith  th is  

d i l e m m a ,  th en  th e  a m o u n t o f  t im e  and c o m m u n ic a t io n s  r e q u ir e d  fo r  i t s  

r e s o lu t io n  w i l l  b e  s ig n i f i c a n t ly  g r e a t e r  th an  th e  o r g a n iz a t io n a l  d e m a n d s



a s s o c i a t e d  w ith  c o m p le x  t a s k s .  S in ce  th e  f o r m  th a t  the o r g a n iz a t io n a l  

d i s c u s s i o n  w i l l  ta k e  can n ot b e  d e d u ce d  f r o m  a v a i la b le  t h e o r y ,  no fo r m a l  

p r e d ic t io n  w i l l  b e  m a d e  a s  to  th e  n a tu re  o f  th e  l e a d e r s h i p - t a s k  r e l a t i o n ­

s h ip  in  the p la n n in g  p e r io d .

A u t h o r i t a r ia n - le d  g r o u p s  fo r m  o p e r a t io n a l  m e th o d s  w h e r e  c o n tr o l  

i s  c e n te r e d  in  th e  l e a d e r s h i p  p o s i t io n  in d e p e n d e n t ly  of the  ty p e  o f  t a s k .

T he l e a d e r s h ip  p o s i t io n s  in  t h e s e  g r o u p s  m a y  b e c o m e  s a tu r a te d  du rin g  

c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g .  N o n a u t h o r i t a r ia n - le d  g ro u p s  g e n e r a l l y  d e v i s e  

p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e s  th a t  u s e  th e  r e s o u r c e s  o f  a l l  p a r t ic ip a n ts .  

M o r e o v e r ,  m e m b e r s  o f  d e m o c r a t i c - l e d  grou p s a r e  m o t iv a te d  to  w o r k  

h a r d  in  o r d e r  to  im p le m e n t  th e  m e th o d  th a t  th e y  d e v e lo p e d  w h e r e a s  

m e m b e r s  o f  a u t h o r i t a r ia n - l e d  g ro u p s  m a y  m i n i m i z e  th e ir  e f fo r t  s in c e  

t h e y  h a v e  no c o m m it m e n t  to  th e  p r o c e d u r e .  H o w e v e r ,  the  d i f f e r e n c e  in  

p e r f o r m a n c e  b e tw e e n  d e m o c r a t i c  and a u t h o r i ta r ia n  g r o u p s  sh o u ld  b e  

s m a l l  for  s i m p l e  ta s k s  w h e n  c o m p a r e d  w ith  c o m p le x  t a s k s  b e c a u s e  of  

th e  m in im a l  o p e r a t io n a l  d e m a n d s  a s s o c i a t e d  w ith  s i m p le  p r o b le m  

s o lv in g .  T h e r e f o r e ,  i t  i s  e x p e c t e d  that:

H y p . 1 6 : In th e  o p e r a t io n a l  p h a s e  o f  p r o b le m  s o lv in g ,  

l e a d e r s h i p  type w i l l  in t e r a c t  w ith  t a s k  c o m p le x i ty :  th e  

d i f f e r e n c e  in  p e r f o r m a n c e  r a t e s  ( t im e s ,  e r r o r s ,  m e s s a g e s )  

b e tw e e n  g rou p s  w ith  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  and g r o u p s  w ith  

n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  w i l l  be g r e a t e r  u n d er  c o n d it io n s  of  

h igh  t a s k  c o m p le x i t y  th an  un d er  lo w  t a s k  c o m p le x i t y .

The a b o v e  f o r m u la t io n  i s  a im e d  p r i m a r i l y  at a t te m p t in g  to r e s o l v e



th e  m a j o r  i s s u e s  o f  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  r e s e a r c h .  T h e s e  p r o b le m s  

w e r e  sh o w n  to  fo c u s  on th e  e x te n t  to  w h ic h  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  

m o d i f i e s  th e  e f f e c t s  o f  t a s k  and l e a d e r s h i p  v a r ia b le s  on group  p e r ­

f o r m a n c e  and s a t i s f a c t i o n .  In m a n y  c a s e s  r e s e a r c h e r s  h a v e  a r g u e d  

c o m p le t e ly  d i f f e r e n t  c o n c lu s io n s  fr o m  v e r y  s i m i l a r  r e s u l t s .  It i s  

th o u g h t th at p r o g r e s s  ca n  be m a d e  in u n d e r s ta n d in g  the r e la t io n s h ip s  

b e t w e e n  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  and o th e r  v a r ia b le s  b y  s tu d y in g  th e m  

in  both  the o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  p h a se s  of p r o b le m  s o lv in g .
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S u b jec ts

T h e  s u b je c t s  w e r e  320 m a le  u n d e r g r a d u a te s  e n r o l l e d  in  th e  b a s i c  

p s y c h o lo g y ,  b io lo g y  or  c h e m i s t r y  c o u r s e s  a t  B r o o k ly n  C o l le g e  o f  th e  

City U n iv e r s i t y  o f  N e w  Y ork . P a r t ic ip a n t s  w e r e  s e l e c t e d  f r o m  the c l a s s  

r o s t e r s  and  c o n ta c te d  by  te le p h o n e  at th e ir  h o m e s .  T he s p e c i f i c  r e c r u i t ­

m e n t  p r o c e d u r e  u s e d  in  th is  s tu d y  w a s  a s  f o l l o w s .

I n s t r u c t o r s  in  th e  D e p a r tm e n ts  of P s y c h o lo g y ,  B i o lo g y  and 

C h e m is t r y  w e r e  a s k e d  to  r ea d  to  s e l e c t e d  c l a s s e s  a n o t ic e  a n n ou n cin g  

a c o m m u n ic a t io n  s tu d y  that w o u ld  tak e  p la c e  a t  B r o o k ly n  C o l le g e .  T he  

s t a t e m e n t ,  w hich  w a s  fr o m  a m e m b e r  o f th e  P s y c h o lo g y  D e p a r tm e n t ,  i n ­

fo r m e d  th e  s tu d en ts  that:

M y  r e s e a r c h  s t a f f  and I w i l l  be c o n d u c t in g  c o m m u n ic a t io n  
e x p e r im e n t s  a t  B r o o k ly n  C o l le g e  th is  s e m e s t e r .  T h e s e  s tu d ie s  
h a v e  a l s o  b e e n  d o n e  at v a r io u s  c o l l e g e s  and u n i v e r s i t i e s  
th ro u g h o u t  th e  U n ited  S ta te s  and E u r o p e .  T he e x p e r im e n t s  i n ­
v o lv e  f in d in g  out h o w  p e o p le  c o m m u n ic a te  w ith  e a ch  o th e r  in  
s m a l l  g rou p  s i tu a t io n s  w h en  th e y  a r e  e n g a g e d  in  v a r io u s  t a s k  
e n d e a v o r s .  S tu d en ts  e n r o l l e d  a t B r o o k ly n  C o l le g e  h a v e  b e e n  
r a n d o m ly  s e l e c t e d  to  p a r t ic ip a t e  in  t h is  r e s e a r c h .  T h e  s tu d en ts  
who h a v e  b e e n  s e l e c t e d  w i l l  b e  c o n ta c te d  b y  te le p h o n e  in  the  
n e a r  fu tu re  b y  on e  o f  m y  r e s e a r c h  a s s o c i a t e s .  We w o u ld  
a p p r e c ia t e  i t  i f  y o u  w ould  a g r e e  to p a r t ic ip a t e  in th is  r e s e a r c h .
A l l  s tu d e n ts  w ho  ta k e  p a r t  w i l l  be to ld  in  d e t a i l  th e  s p e c i f i c  
q u e s t io n s  th e  r e s e a r c h  is  a t te m p t in g  to  a n s w e r .

S tudents  w e r e  te le p h o n e d  and a s k e d  to  v o lu n te e r  fo r  the e x p e r i ­

m e n t .  T he r e f u s a l  r a te  fo r  th is  m e th o d  w a s  v e r y  lo w  (a p p r o x im a te ly
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one r e j e c t i o n  in  e v e r y  ten  c o n t a c t s ) .  I n d iv id u a ls  who a g r e e d  to  

p a r t ic ip a te  w e r e  f o r m e d  in to  g r o u p s  o f  fo u r  a c c o r d in g  to  t h e i r  f r e e  h o u r s .

E x p e r im e n t a l  D e s ig n

T h is  in v e s t ig a t io n  u s e d  a 2 x 2 x 2  f a c t o r i a l  d e s ig n  in v o lv in g  two  

k in d s  o f  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  ( r e la t iv e ly  u n r e s t r i c t e d  or  d e c e n t r a l i z e d  

and r e l a t i v e l y  r e s t r i c t e d  or c e n t r a l i z e d ) ,  tw o  ty p es  o f  t a s k s  (c o m p le x  

and s i m p l e )  and tw o  ty p e s  of l e a d e r s h ip  (a u th o r ita r ia n  and  n o n -  

a u th o r i ta r ia n ) .  T e n  g ro u p s  o f  fou r  s u b j e c t s  w e r e  r a n d o m ly  a s s i g n e d  to  

e a c h  of th e  e ig h t  c e l l s .

R a n d o m iz a t io n  w a s  a c h ie v e d  a s  f o l l o w s .  T en  c a r d b o a r d  ch ip s  w e r e  

p r e p a r e d  fo r  e a c h  o f  th e  e ig h t  c o n d it io n s .  T he e ig h ty  c h ip s  w e r e  p la c e d  

in  a b o x  w h ic h  w a s  sh a k en  th o r o u g h ly .  T h e  c h ip s  w e r e  d ra w n  on e  a t  a 

t im e  to  d e t e r m in e  th e  e x p e r im e n t a l  m a n ip u la t io n  th a t  e a c h  group  w o u ld  

r e c e i v e .

1. C o m m u n ic a t io n  n e t w o r k . - -T h e  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e s  u s e d  

in  th is  s tu d y  a r e  i l lu s t r a t e d  in  F ig u r e  1. T h e  c e n t r a l i z e d  or  r e l a t i v e l y  

r e s t r i c t e d  n e tw o r k  w as  the  4 - m a n  w h e e l . In th is  s t r u c t u r e  e a c h  of  

t h r e e  p e r ip h e r a l  p a r t ic ip a n ts  cou ld  c o m m u n ic a t e  w ith  a c e n t r a l  p e r s o n ,  

but w ith  no one e l s e .  The c e n t r a l  p o s i t io n ,  h o w e v e r ,  w a s  p e r m it t e d  to  

c o m m u n ic a te  w ith  a l l  o th er  m e m b e r s .  T h e  th r e e  p e r ip h e r a l  m e m b e r s  

had  e q u a l  c o m m u n ic a t io n  r e s t r i c t i o n s  i m p o s e d  on t h e m ,  bu t w e r e  m u ch  

m o r e  r e s t r a i n e d  th an  th e  p e r s o n  o c c u p y in g  th e  c e n t r a l  p o s i t io n .

T h e  d e c e n t r a l i z e d  or  r e l a t i v e l y  u n r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e  w as  th e
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4 - m a n  c o m c o n  (or c o m p le t e ly  c o n n e c te d  net) . In th is  n e tw o r k  e a ch  

p a r t ic ip a n t  h a d  eq u a l c o m m u n ic a t io n  o p p o r tu n it ie s .  E v e r y  m e m b e r  

o£ th e  g ro u p  c o u ld  c o m m u n ic a te  d i r e c t l y  w ith  e v e r y o n e  e l s e .

2 . T a s k  c o m p le x i t y . - -T w o  k in d s  of p r o b le m s  w e r e  u s e d  in  th is  

s tu d y . T h e  s i m p l e  t a s k s  r e q u ir e d  th e  id e n t i f i c a t io n  of c o m m o n  s y m b o ls  

(L e a v it t ,  1 9 5 1 ) .  T he  c o m p le x  t a s k s  r e q u ir e d  a r i t h m e t ic  c o m p u ta t io n s  

(Shaw, 1 9 54ab ) . E x a m p le s  o f  th e  s i m p le  and c o m p le x  t a s k s  a r e  

i l l u s t r a t e d  b e lo w .

S im p le  p r o b le m : F o u r  out o f  f iv e  s y m b o ls  w e r e  s t e n c i l e d  on  

e a c h  o f  fou r  3x5 f i l e  c a r d s .  T h e r e  w a s  o n ly  one s y m b o l  w h ich  

w a s  c o m m o n  to  a s e t  o f  fou r  c a r d s .  The g r o u p  t a s k  w a s  c o m ­

p le te d  w h e n  a l l  s u b j e c t s  id e n t i f i e d  the c o m m o n  s y m b o l .

I te m s  of in f o r m a t io n

Card (1) □ A * 0
C ard (2) A O " f *
Card (3) + □ O A
C ard -(4) □ A +

C o m p le x  p r o b l e m : A s t a t e m e n t  o f the p r o b le m  and tw o  d i f f e r e n t  

i t e m s  o f  in f o r m a t io n  w e r e  ty p ed  on e a c h  o f  fou r  s e p a r a t e  3x5 c a r d s .  

T he g r o u p  t a s k  w a s  c o m p le te d  w h e n  a l l  s u b j e c t s  r e p o r t e d  the  

s o lu t io n .

P r o b le m

A  fu r n itu r e  m a n u fa c tu r e r  i s  i n t e r e s t e d  in  d e te r m in in g  
the to ta l  n u m b er  o f  i t e m s  h e  c a n  p r o d u ce  in  o n e  day .
What i s  th e  to t a l?
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I t e m s  o f in f o r m a t io n

U ) F i v e  m e n  w ork  in  the  d e s k  d e p a r tm e n t .
(2) E a c h  m a n  in  the c h a ir  d e p a r tm e n t  c a n  p r o d u c e  

s e v e n  c h a ir s  p e r  day.
~ { 3 )  T en  m e n  w ork  in  the  c h a ir  d e p a r tm en t .
(4) E a c h  m a n  in  the b o o k c a s e  d e p a r tm e n t  c a n  p r o ­

d u ce  on e  b o o k c a s e  p e r  day .
(5) T w o m e n  w ork  in  th e  tab le  d e p a r tm e n t .
(6) F o u r  m e n  w o r k  in  th e  b o o k c a s e  d e p a r tm e n t .
(7) E a c h  m a n  in  the d e s k  d e p a r tm e n t  can  p r o d u ce  

four d e s k s  p er  d ay .
(8) E a c h  m a n  in  th e  ta b le  d e p a r tm e n t  c a n  p r o d u c e  

one t a b le  per  d ay .

T h e  o r d e r  o f  p r e s e n t a t io n  of p r o b le m s  to  a g iv e n  group w a s  r a n d o m .

3. L e a d e r s h ip  t y p e . - - T h e  l e a d e r s h i p  r o le  w a s  a lw a y s  a s s ig n e d  

to  the s a m e  p o s i t io n  in  th e  n e tw o r k  by m e a n s  o f  in s t r u c t io n s  to th e  w hole  

gro u p . In the  r e s t r i c t e d  n e tw o r k ,  the c e n t r a l  p o s i t io n  w a s  th e  on e  

s e l e c t e d  fo r  th e  l e a d e r s h i p  fu n c t io n .  T he tw o  ty p es  of l e a d e r s h i p  w e r e  

in tr o d u c e d  th ro u g h  in s t r u c t io n s  g iv e n  to  the  s u b je c t  who o c c u p ie d  th e  

d e s ig n a t e d  " le a d e r s h ip "  p o s i t io n .  K r e c h ,  C r u tc h f ie ld  and  B a l l a c h e y , s 

(1962) d i s t in c t io n  b e t w e e n  d e m o c r a t ic  and a u th o r i ta r ia n  b e h a v io r  an d  the  

l e a d e r s h i p  a p p ro a c h  p r o p o s e d  b y  M a ie r  (1967) s e r v e d  a s  a b a s i s  f o r  the 

r o l e s  u s e d  in  th is  s tu d y .  The a u t h o r i ta r ia n  le a d e r  w a s  in s t r u c t e d  to  

g iv e  o r d e r s  to  th e  o th e r  m e m b e r s ,  n e v e r  a c c e p t  s u g g e s t io n s  u n ­

c r i t i c a l l y  and g e n e r a l l y  m a k e  i t  c l e a r  th at h e  w as  in  c h a r g e .  T h e  n o n ­

a u t h o r i ta r ia n  le a d e r  w a s  in s t r u c t e d  to a l lo w  m e m b e r s  to  d i s c u s s  and  

d e c id e  p r o b le m  s o lv in g  m e th o d o lo g y ,  n e v e r  g iv e  o r d e r s ,  and b e h a v e  in  

a  s u p p o r t iv e  and h e lp fu l  m a n n e r .

T h e  in s t r u c t io n s  g iv e n  to  th e  s u b j e c t s  o ccu p y in g  th e  l e a d e r s h i p  

p o s i t io n s  a r e  p r e s e n t e d  in a n o th e r  p a r t  o f  th is  s e c t io n .  T h e s e  s t im u l i
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r e p r e s e n t  th e  r e s u l t s  o f  a  s e r i e s  o f  p r e l im in a r y  s tu d ie s  d e s ig n e d  to  

d e v e lo p  r o l e  d e s c r ip t io n s  th at w o u ld  e f f e c t i v e l y  e l i c i t  a u th o r i ta r ia n  and  

d e m o c r a t ic  l e a d e r s h i p  b e h a v io r s .  In the f i r s t  p i lo t  s tu d y , the l e a d e r s  

w e r e  p r o v id e d  w ith  b r i e f  in s t r u c t io n s  ou t lin in g  t h e ir  r o l e  r e q u ir e m e n t s .  

T h is  in f o r m a t io n ,  h o w e v e r ,  w a s  n o t  s u f f i c ie n t  to  p r o d u ce  the d e s i r e d  

d if f e r e n c e  in  l e a d e r s h i p  a c t i v i t i e s .

The s e c o n d  p r e l im in a r y  s tu d y  u s e d  a s e t  o f  m o r e  d e ta i le d  r o l e  

i n s t r u c t io n s .  In a d d it io n , th e  s u b j e c t s  w e r e  to ld  that th e  l e a d e r s h i p  

b e h a v io r s  d e s c r ib e d  on  th e ir  in s t r u c t io n  s h e e t  r e p r e s e n t e d  th e  ty p e  o f  

a c t i v i t i e s  th a t  w e r e  p r o v e n  to  b e  m o s t  e f f i c i e n t  in  s m a l l  g ro u p  c o m ­

m u n ic a t io n  s e t t i n g s . S o m e  s u b j e c t s ,  h o w e v e r ,  w e r e  s u f f i c ie n t ly  

s o p h i s t i c a t e d  to  c h a l le n g e  the e f f i c a c y  of a u t h o r i t a r ia n  b e h a v io r .  One  

l e a d e r  a s s i g n e d  to th e  a u t h o r i ta r ia n  r o le  d e c id e d  not to  p a r t ic ip a te  in  the  

e x p e r im e n t .  A s e c o n d  d e f i c i e n c y  in  th is  p r o c e d u r e  w a s  th at both  

" d e m o c r a t ic "  and " a u th o r ita r ia n "  l e a d e r s  d id  not f e e l  th a t  the i n s t r u c ­

t io n s  a d e q u a te ly  g u id ed  th em  th ro u g h  the e x p e r im e n t .  T h ey  w e r e  u n ­

c e r t a in  as  to the e x a c t  a c t i v i t i e s  to  be  p e r f o r m e d ,  e s p e c i a l l y  h o w  to  

b e g in .

In fo r m a t io n  g a th e r e d  f r o m  th e  in i t ia l  p i l o t  s t u d ie s  in d ic a te d  the 

n e e d  for  th e  fo l lo w in g  p r o c e d u r a l  r e v i s i o n s .  F i r s t ,  th e  in s t r u c t io n s  

sh o u ld  b e  p r e s e n t e d  to  th e  le a d e r  in  su ch  a w a y  th at h e  p e r c e i v e s  h i m ­

s e l f  as  a s e m i - c o n f e d e r a t e  in  th e  e x p e r im e n t .  T hat i s ,  th e  l e a d e r  

sh o u ld  n o t  b e  put in  a s i tu a t io n  w h e r e  he  m ig h t  q u e s t io n  the  v a l id i ty  of  

h i s  r o l e .  S eco n d , th e  r o le  s h o u ld  be  c l e a r l y  d e f in e d  in  la n g u a g e  th a t
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w o u ld  b e  e a s i l y  u n d e r s to o d  b y  th e  p a r t ic ip a n t s .  T h e  in s t r u c t io n s  sh o u ld  

in c lu d e  not o n ly  a d e s c r i p t i o n  o f  th e  v a r io u s  r e q u ir e d  b e h a v io r s ,  but a l s o  

a  p r o c e d u r e  fo r  im p le m e n t in g  th e m . T h ir d ,  the a u th o r i ta r ia n  i n s t r u c -  

t io n s  sh ou ld  m o t iv a t e  th e  s u b j e c t  to  a s s u m e  th is  g e n e r a l l y  u n p op u lar  r o l e .  

F i n a l ly ,  s in c e  th e  le a d e r  p a r t ic ip a t e s  w ith  the o th er  g ro u p  m e m b e r s  in  

p e r f o r m in g  th e  t a s k s ,  i t  i s  im p o r ta n t  th a t  th e  d e m o c r a t i c  and a u t h o r i ta r ia n  

m a n ip u la t io n s  sh o u ld  not a f f e c t  le a d e r  s a t i s f a c t io n .  A lth o u g h  i t  i s  p r e ­

d ic t e d  th at l e a d e r  b e h a v io r  w i l l  a f fe c t  m e m b e r  p e r f o r m a n c e  and  

s a t i s f a c t io n ,  th e  r e s u l t s  m ig h t  be con fou n d ed  i f  l e a d e r s  in  the v a r io u s  

c o n d it io n s  d i f f e r e d  s ig n i f i c a n t ly  in  th e ir  f e e l in g s  to w a rd  th e  s tu d y . F o r  

e x a m p le ,  do d e m o c r a t i c  l e a d e r s  e x p e r ie n c e  g r e a t e r  s a t i s f a c t io n  th a n  

a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s ?  It i s  n e c e s s a r y  to  a n s w e r  th is  q u e s t io n  s i n c e  

d e g r e e  o f  s a t i s f a c t i o n  m a y  b e  r e la t e d  to the e x te n t  to w h ic h  th e  l e a d e r  

i s  m o t iv a te d  to  w o r k  h a r d  a t  the ta sk .

The in s t r u c t io n s  f o r  l e a d e r s  w e r e  r e w r i t t e n  and a m o r e  c o m p r e ­

h e n s i v e  p r e l i m i n a r y  s tu d y  w a s  u n d e r ta k e n  to  d e t e r m in e  th e  e f f e c t i v e n e s s  

o f  th e  l e a d e r s h i p  m a n ip u la t io n .  The s u b j e c t s  w e r e  192 m a le  s tu d e n ts  

r e c r u i t e d  f r o m  th e  b a s i c  p s y c h o lo g y  s e c t i o n s  a t  B r o o k ly n  C o l le g e  o f  th e  

C ity  U n iv e r s i t y  o f  N ew  Y o r k .   ̂ Tw o c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  (c o m c o n  

a n d  w h e e l ) ,  tw o  ty p e s  o f  p r o b le m s  .( s im p le  and c o m p le x )  and two ty p e s  

o f  l e a d e r s h i p  (d e m o c r a t ic  and a u th o r ita r ia n )  w e r e  u s e d  in  th is  s tu d y .

^Su bjects  t e s t e d  in  th e  p r e l im in a r y  s tu d y  w e r e  d i f f e r e n t  f r o m  
t h o s e  u s e d  in  the p r e s e n t  e x p e r im e n t .
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S ix  g r o u p s  o f 4  s u b j e c t s  w e r e  r a n d o m ly  a s s i g n e d  to  e a c h  c e l l .  In p h a s e  

on e  o f  e a c h  e x p e r im e n t a l  s e s s i o n  th e  le a d e r  o r g a n iz e d  the p a r t ic ip a n ts  

(o r g a n iz a t io n a l  p er io d );  in  p h a se  tw o th e  g ro u p  s o lv e d  th e  p r o b le m s  

(o p e r a t io n a l  p e r io d ) .  T he e x p e r im e n t a l  p r o c e d u r e  o f  th is  p r e l im in a r y  

s tu d y  w a s  s i m i l a r  to  th a t  fo l lo w e d  d u r in g  the p r e s e n t  e x p e r im e n t .

(The e x p e r im e n t a l  p r o c e d u r e  i s  r e p o r t e d  in  a n o th er  p a r t  o f  th is  s e c t io n .  ) 

To d e t e r m in e  w h e th e r  th e  l e a d e r s h i p  m a n ip u la t io n  w a s  s u c c e s s ­

fu l  in  p r o d u c in g  the d e s i r e d  v a r ia t io n ,  g r o u p  m e m b e r s  w e r e  r e q u e s t e d  

to in d ic a te  th e  e x te n t  to  w h ic h  a s e r i e s  o f  b e h a v io r s  w e r e  c h a r a c t e r i s t i c  

o f  th e  l e a d e r  d u r in g  th e  e x p e r im e n t .  T h e  in s t r u m e n t  w h ic h  w a s  c o m ­

p o s e d  o f  fo u r  n in e  p o in t  r a t in g  s c a l e s  is  d e s c r i b e d  a t  th e  end o f  th is  

s e c t i o n  and r e p r o d u c e d  in  A p p en d ix  IV - P a r t  2. In ter  c o r  r e la t io n s  b e ­

t w e e n  th e  fo u r  s c a l e s  w e r e  p o s i t i v e  and s ig n i f i c a n t  a t  th e  . 01 l e v e l  

( s e e  A p p en d ix  I - T a b le  1). R a tin g s  f r o m  th e  s c a l e s ,  t h e r e f o r e ,  w e r e  

c o m b in e d .  T h e  to ta l  s c o r e s  v a r ie d  f r o m  4 on th e  a u th o r i ta r ia n  end  o f  

th e  co n tin u u m  to  36 on th e  n o n a u th o r ita r ia n  end . M ea n  r a t in g s  o f  l e a d e r  

b e h a v io r  a s  r e p o r t e d  b y  g ro u p  m e m b e r s  and a s u m m a r y  o f  th e  a n a l y s i s  

o f  v a r ia n c e  p e r f o r m e d  on  t h e s e  s c o r e s  a r e  sh o w n  in  T a b le s  2 and 3 o f  

A p p en d ix  I. T h e  r e s u l t s  in d ic a te d  th a t  s u b j e c t s  e x p o s e d  to  d e m o c r a t i c  

l e a d e r s h i p  r a te d  th e ir  l e a d e r  h ig h e r  o n  th e  d e m o c r a t i c - a u t h o r i t a r i a n  

co n tin u u m  th a n  m e m b e r s  e x p o s e d  to  a u t h o r i ta r ia n  le a d e r s h ip  

in d e p e n d e n t ly  o f  d e g r e e  o f  t a s k  c o m p le x i t y  or  ty p e  o f  c o m m u n ic a t io n  

s t r u c t u r e .  T h is  f in d in g  p r o v id e s  a c c e p t a b le  e v id e n c e  th at th e  l e a d e r s  

b e h a v e d  a s  in s t r u c t e d .
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A s e r i e s  of n in e  p o in t  r a t in g  s c a l e s  w e r e  u s e d  to  d e te r m in e  

w h e th e r  th e  p r o c e d u r e  d i f f e r e n t ia l ly  a f f e c t e d  l e a d e r  s a t i s f a c t io n .  G roup  

l e a d e r s  in d ic a te d  t h e ir  s a t i s f a c t io n  w ith  the p lan n in g  p e r io d ,  o th er  g rou p  

m e m b e r s  an d  t h e m s e l v e s  as  l e a d e r s  d u rin g  th e  o r g a n iz a t io n a l  p h a se  o f  

p r o b le m  s o lv in g .  T h e y  a l s o  r e p o r t e d  th e ir  s a t i s f a c t io n  w ith  th e  ta sk ,  

t h e ir  r o le ,  o th er  g ro u p  m e m b e r s  and t h e m s e l v e s  d u r in g  the o p e r a t io n a l  

p e r io d .  M e a n  r a t in g s  o f  le a d e r  s a t i s f a c t io n  and th e  r e s u l t s  o f  th e  a n a l y s e s  

o f  v a r ia n c e  a r e  p r e s e n t e d  in  T a b le s  4 - 7 o f  A p p en d ix  I. N o  s ig n i f i c a n t  

e f f e c t s  w e r e  found. It a p p e a r s  th at l e a d e r s ,  r e g a r d l e s s  o f  w h e th er  

th e y  a s s u m e d  a u t h o r i ta r ia n  o r  d e m o c r a t i c  r o l e s ,  d id  n o t  d i f fe r  in  t h e ir  

s a t i s f a c t i o n  w ith  t h e m s e l v e s  as  l e a d e r s ,  grou p  m e m b e r s ,  and the  

e x p e r im e n t a l  s i tu a t io n .

The a p p aratu s  u s e d  in  th is  r e s e a r c h  w a s  s i m i l a r  to  th a t  u s e d  in  

th e  L e a v i t t  (1951) s tu d y .  T he s u b j e c t s  w e r e  s e a t e d  aro u n d  a ta b le  s o  

th a t  e a ch  w a s  s e p a r a t e d  f r o m  th e  o th er  b y  a v e r t i c a l  p a r t i t io n  f r o m  th e  

c e n t e r .  T he c o m p a r tm e n t s  w e r e  c o n n e c te d  by  m e a n s  o f  s lo t s  th ro u g h  

w h ic h  m e s s a g e s  w r i t t e n  on s h e e t s  o f  p a p er  cou ld  be p a s s e d .  T h e s e  

s l o t s  c o u ld  b e  c l o s e d  to  f o r m  d i f f e r e n t  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s .  E a c h  

c u b ic le  h ad  w o r k  s p a c e  and t a s k  m a t e r i a l  su c h  a s  m e s s a g e  p a p er  and  

s c r a t c h  p a d s .

E a c h  booth  a l s o  w a s  p r o v id e d  w ith  a p an el c o n ta in in g  f iv e  s w i t c h e s  

an d  one l ig h t .  One o f  the  a n s w e r  c h o i c e s  a p p e a r e d  a d ja c e n t  to  e a c h  

s w i t c h .  T o  r e g i s t e r  a n  a n s w e r ,  the  s u b j e c t  th r e w  a s w i t c h  w h ich
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a c t iv a te d  a  l ig h t  on th e  e x p e r i m e n t e r ’s m a s t e r  p a n e l .  If th e  a n s w e r  w as  

c o r r e c t ,  th e  l ig h t  on th e  s u b j e c t ’s b o a r d  w o u ld  f la s h .

E x p e r im e n t a l  P r o c e d u r e

S u b je c ts  w e r e  m e t  at the e n tr a n c e  o f  th e  B r o o k ly n  C o lle g e  

L ib r a r y  and  ta k en  to  th e  e x p e r im e n t a l  r o o m .  Upon e n te r in g  the c u b ic le ,  

th e  s u b j e c t s  w e r e  a s k e d  to  p ick  a ch ip  f r o m  a r e c ta n g u la r  box. On the  

r e v e r s e  s id e  o f  e a c h  c h ip  w a s  a n u m b er  w h ic h  c o r r e s p o n d e d  to o n e  o f the  

fou r  b o o t h s .  T he s u b j e c t s  w e r e  s e a t e d  a c c o r d in g  to  th e  n u m b e r s  w h ic h  

th e y  r a n d o m ly  s e l e c t e d .

G e n e r a l  in s t r u c t io n s  w e r e  th e n  g i v e n  to th e  s u b j e c t s .  T h e y  w e r e  

to ld  that:

In t h is  s tud y  w e a r e  i n t e r e s t e d  .in f in d in g  out th e  fa c to r s  
in v o lv e d  in  p r o b le m  s o lv in g .  Your g ro u p  w i l l  c o m p le t e  f iv e  
t a s k s  o f  a s i m i l a r  n a tu r e .  T he g o a l  o f  the g r o u p  is  to  s o lv e  
a l l  th e  p r o b le m s  a s  q u ick ly  and e f f i c i e n t l y  as p o s s i b l e .  One 
p e r s o n  w i l l  be r a n d o m ly  c h o s e n  to  b e  th e  group  le a d e r  and  
th e  o th er  m e m b e r s  a r e  r e q u ir e d  to fo l lo w  h is  d i r e c t io n s .

In o r d e r  to s o l v e  th e  p r o b le m s  y o u  m a y  sen d  and  r e c e i v e  
m e s s a g e s  th ro u g h  s lo t s  in  y o u r  b o o th . N ow  lo o k  a t  th e s e  
s l o t s .  T h e s e  s l o t s  r e p r e s e n t  y o u r  c h a n n e ls  of c o m m u n ic a ­
t io n  w h ic h  a r e  sh o w n  on th e  w a l l  c h a r t  ( s e e  A p p en d ix  II fo r  
r e p r o d u c t io n s  o f  th e  w a l l  c h a r t s ) .

It w a s  p o in te d  out to g r o u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  th at d i r e c t

c o n ta c ts  a m o n g  a l l  in d iv id u a ls  w e r e  r e a d i ly  a v a i la b le .  C o n v e r s e ly ,

g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w e r e  in f o r m e d  th at d i r e c t  c o n t a c t s

a m o n g  a l l  in d iv id u a ls  w e r e  not r e a d i ly  a v a i la b le .

T he e x p e r im e n t e r  th en  sa id :

To f a c i l i t a t e  id e n t i f ic a t io n ,  e a c h  m e m b e r  o f  the group  
h a s  b e e n  a s s ig n e d  a c o lo r  c o d e .  Y our c o lo r  c o d e  i s  sh o w n
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on the c h a r t  and  a l s o  a p p e a r s  on th e  b la n k  m e s s a g e  s h e e t s .
E a c h  c o m m u n ic a t io n  s l o t  i s  la b e le d  sh o w in g  the c o lo r  to  
w h ich  it i s  c o n n e c te d .  N o te :  T he  p e r s o n  s i t t in g  in  the  
y e l lo w  p o s i t io n  w i l l  b e  th e  l e a d e r .

Only w r i t t e n  m e s s a g e s  a r e  a l lo w e d ;  u n d er  no c i r c u m ­
s ta n c e  m a y  you  ta lk .  M e s s a g e s  sh ou ld  be  w r i t t e n  o n ly  on  
the s p e c ia l  m e s s a g e  s h e e t s .  DO NOT W HITE ON THE  
P R O B L E M  CARDS. W r ite  o n ly  one m e s s a g e  on  e a c h  p ie c e  
o f  p a p er .  T h e r e  i s  n o  l i m i t  a s  to  the le n g th  o f e a c h  
m e s s a g e .  In the s p a c e  p r o v id e d  on top  o f  e a c h  m e s s a g e  
s h e e t  in d ic a te  th e  c o lo r  co d e  o f  the  m e m b e r  to  w h o m  the  
m e s s a g e  i s  d ir e c t e d .  M e s s a g e s  th at a r e  r e c e i v e d  fr o m  o th er  
p a r t ic ip a n ts  sh o u ld  n o t  b e  t r a n s m it t e d  but r e t a in e d  u n ti l  the  
end  o f th e  t r i a l .

B e f o r e  b e g in n in g  w o r k  on th e  ta s k s ,  th e r e  w i l l  be  a p la n ­
n in g  p e r io d  d u rin g  w h ic h  t im e  a q u ick  and e f f i c i e n t  o r g a n i z a ­
t io n  for  s o lv in g  th e  p r o b le m s  m u s t  be  d e t e r m in e d .  A d e s ­
c r ip t io n  o f  th e  p r o b le m s  w i l l  b e  p r o v id e d  so  th a t  th e r e  i s  a 
b a s i s  for  d e te r m in in g  a p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e .  The  
q u ick  and e f f i c i e n t  o r g a n iz a t io n  sh o u ld  be  d e t e r m in e d  as  f a s t  
as  p o s s ib l e .

A fte r  th e  p r o c e d u r e  h a s  b e e n  d e t e r m in e d ,  th e  l e a d e r  
sh ou ld  r a i s e  h i s  h an d . The g ro u p  w i l l  th e n  b e g in  w o r k  on  
the  p r o b le m s .

A r e  t h e r e  any  q u e s t io n s  ?

A t th is  p o in t  e a c h  m e m b e r  o f the g rou p  w a s  g iv e n  an  e n v e lo p e  

w h ic h  c o n ta in ed  in s t r u c t io n s  fo r  th e  p la n n in g  p e r io d  and a s a m p le  

p r o b le m .  M e m b e r s  o f  g r o u p s  th at w e r e  to s o lv e  s i m p l e  p r o b le m s  

w e r e  in f o r m e d  that:

D u rin g  th e  p r o b le m  s o lv in g  p e r io d  (w hich  w i l l  fo l lo w ) ,  
e a c h  o f  you  w i l l  r e c e i v e  a c a r d  on w h ic h  t h e r e  a p p e a r s  fo u r  
out o f  f iv e  s y m b o l s .  T h e r e  i s  o n ly  one s y m b o l  w h ich  is  
c o m m o n  to  a s e t  o f  fo u r  c a r d s .  The p r o b le m  i s  to  id e n t i fy  
th e  c o m m o n  s y m b o l .  You w i l l  r e c e i v e  f iv e  p r o b le m s .

No one o f y o u  c a n  s o l v e  the p r o b le m s  w o r k in g  a lo n e  b e ­
c a u s e  no one h a s  a l l  th e  in fo r m a t io n  n e e d e d  to  s o lv e  th e m .
When you  th in k  y o u  k n ow  the a n s w e r ,  th r o w  th e  s w i tc h  on you r  
c o n tr o l  p a n e l  w h ic h  i s  n e x t  to  th e  s y m b o l  w h ic h  you th in k  i s
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c o r r e c t .  If th e  a n s w e r  i s  c o r r e c t ,  th e  l ig h t  on y o u r  c o n tr o l  
b oard  w i l l  im m e d ia t e ly  l ig h t  up. If you  d i s c o v e r  th e  c o m m o n  
sy m b o l  y o u  m a y  p a s s  th e  a n s w e r  to  th e  o th er  m e m b e r s  o f  the  
group w ith  w h o m  you  h a v e  an op en  s lo t .  W hen a l l  m e m b e r s  
h ave  c o r r e c t l y  in d ic a te d  th at th ey  kn ow  th e  c o m m o n  s y m b o l ,  
th e  t r ia l  i s  en d ed . A n o th e r  s e t  o f  c a r d s  w ith  a n o th e r  c o m m o n  
sy m b o l  w i l l  be  g iv en  to  you , and a n o th e r  t r i a l  w i l l  b e g in .
Your g o a l  i s  to  s o lv e  a l l  th e  p r o b le m s  a s  q u ick ly  a s  p o s s i b l e  
w ith  as  f e w  e r r o r s  a s  p o s s i b l e .  A n  e r r o r  is  any  s o lu t io n  
b y  an in d iv id u a l  m e m b e r  w h ic h  i s  in c o r r e c t .

The i n i t i a l  in s t r u c t io n s  for m e m b e r s  o f  g rou p s  th a t  w e r e  to  

s o l v e  c o m p le x  p r o b le m s  in d ic a te d  the fo l lo w in g :

D uring th e  p r o b le m  s o lv in g  p e r io d  (w hich  w i l l  fo l lo w ) ,  ea ch  
of you w i l l  r e c e iv e  a c a r d  d e s c r ib in g  a n  a r i t h m e t ic  ta sk .
E ach  m e m b e r  w i l l  r e c e i v e  the s a m e  d e s c r ip t io n .  In a d d it io n  
to the d e s c r ip t io n ,  e a c h  m e m b e r  w i l l  r e c e i v e  tw o d i f f e r e n t  
p ie c e s  o f  in f o r m a t io n . In o r d e r  to  s o l v e  th e  p r o b le m ,  a l l  
e igh t p i e c e s  o f  in f o r m a t io n  a r e  r e q u ir e d .  F o l lo w in g  the  
p r o b le m  a r e  f iv e  a n s w e r  c h o ic e s :  A ,  B ,  C, D, E .  O nly on e  
a n s w e r  i s  c o r r e c t .  Y ou  w i l l  r e c e i v e  f iv e  p r o b le m s .  N ote: A 
s c r a tc h  p a d  is  p r o v id e d  for  c o m p u ta t io n s .

No one o f  y o u  can  s o l v e  the p r o b le m s  w o r k in g  a lo n e  
b e c a u s e  n o  on e  h as  a l l  th e  in fo r m a t io n  n e e d e d  to  s o l v e  th e m .
When yo u  th in k  y o u  k n ow  th e  a n s w e r ,  th r o w  th e  s w i tc h  on 
your c o n t r o l  p an el w h ic h  i s  n e x t  to th e  l e t t e r  w h ich  r e p r e s e n t s  
the c o r r e c t  a n s w e r .  If the a n s w e r  i s  c o r r e c t ,  th e  l ig h t  on  
your c o n t r o l  b oard  w i l l  i m m e d ia t e ly  l i g h t  up. If y o u  d i s c o v e r  
the c o r r e c t  a n sw e r  y o u  m a y  p a s s  th e  a n s w e r  to th e  o th er  
m e m b e r s  o f  th e  g r o u p  w ith  w h o m  y o u  h a v e  an o p e n  s lo t .  W hen  
a l l  m e m b e r s  have  c o r r e c t l y  in d ic a te d  th a t  th ey  k n ow  the a n ­
s w e r ,  th e  t r i a l  is  e n d e d .  A n o th er  s e t  o f  c a r d s  w ith  a n o th er  
a r i t h m e t ic  p r o b le m  w i l l  be  g iv e n  to  y o u ,  and a n o th e r  t r ia l  
w il l  b e g in .  Your g o a l  i s  to s o lv e  a l l  th e  p r o b le m s  as  
q u ick ly  a s  p o s s ib l e  w ith  a s  fe w  e r r o r s  a s  p o s s i b l e .  A n  e r r o r  
i s  any s o lu t io n  by an in d iv id u a l  m e m b e r  w h ich  i s  i n c o r r e c t .

S u b je c ts  in  both th e  s im p le  and c o m p le x  p r o b le m  c o n d it io n s  w e r e  

t h e n  g iv en  a d d it io n a l  in f o r m a t io n  ab ou t th e  s a m p le  p r o b le m  and the  r e ­

q u ir e m e n t s  o f  th e  p lan n in g  p e r io d  ( s e e  A p p en d ix E I  fo r  s im p le  and c o m ­

p l e x  s a m p le  p r o b le m s ) .
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D u r in g  th e  p la n n in g  p e r io d ,  a q u ic k  and e f f i c i e n t  o r g a n iz a ­
t io n  fo r  s o lv in g  th e  p r o b le m s  m u s t  b e  d e t e r m in e d .  A s a m p le  
p r o b le m  is  p r o v id e d  s o  th a t  th e r e  i s  a b a s is  fo r  d e te r m in in g  
the p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e .  D O  N O T SO L V E  THIS  
P R O B L E M . D u r in g  th e  planning p e r io d  you  o n ly  sh o u ld  
se n d  m e s s a g e s  r e la t in g  to  group o r g a n iz a t io n .  T h at i s ,  you  
sh o u ld  d e v e lo p  a  s y s t e m  for  t r a n s m it t in g  in f o r m a t io n  so  that  
you  c a n  s o lv e  e a c h  o f  th e  f iv e  p r o b le m s  q u ick ly  and  
e f f i c i e n t ly .

T H E  QUICK A N D  E F F IC IE N T  O R G A N IZA TIO N  SHOULD B E  
D E T E R M IN E D  A S  F A S T  A S  P O S S IB L E . W hen th e  p r o c e d u r e  
i s  d e t e r m in e d ,  th e  l e a d e r  w i l l  r a i s e  h i s  hand an d  w e  w i l l  
b e g in  th e  p r o b le m  s o lv in g  p a r t  o f  th e  e x p e r im e n t .

T H E  L E A D E R  IS T O  SEND T H E  FIR ST M E S SA G E S. DO 
NOT SE N D  A M E SSA G E  TO A N Y B O D Y  U N T IL  YOU R E C E IV E  
A C O M M U N IC ATIO N  F R O M  THE L E A D E R .

T h e  r e q u ir e m e n t  th a t  a m e m b e r  should  not s e n d  m e s s a g e s  u n t i l

h e  r e c e i v e d  a c o m m u n ic a t io n  fr o m  th e  l e a d e r  w as  in c lu d e d  in  th e  p r o ­

c e d u r e  s o  th a t  ea ch  p a r t i c ip a n t  w ould  g e t  a s i m i l a r  f i r s t  m e s s a g e  f r o m  

th e  l e a d e r .  In e a r ly  p i lo t  t e s t in g ,  w h e r e  in i t ia l  f r e e  c o m m u n ic a t io n  w a s  

p e r m it t e d ,  i t  w a s  fou n d  th a t  m e m b e r s  s e n t  m e s s a g e s  to  the l e a d e r  b e fo r e  

h e  had an  o p p o rtu n ity  to  w r i t e  to  e v e r y o n e .  T h is  n o t  o n ly  c a u s e d  c o n ­

fu s io n ,  but a l s o  did n o t  p e r m i t  the l e a d e r  to  b e g in  e s t a b l i s h in g  h i s  r o le .

U nknow n to th e  o th e r  group  m e m b e r s ,  th e  l e a d e r  w a s  p r o v id e d  

w ith  a s e t  o f  in s t r u c t io n s  d e s c r ib in g  th e  c h a r a c t e r i s t i c s  a t tr ib u te d  to  

h is  r o l e .  A n  a u t h o r i ta r ia n  le a d e r  w a s  in s tr u c te d  a s  fo l lo w s :

$ =Jt & # $ Sfc # # & # *}e * * & !§( # s|i 5{i # # ## # V # V * *  & * # * sje * & ## $ #& #& v  $# #* *v # #
S P E C IA L  IN ST R U C T IO N S F O R  THE L E A D E R  

T H E  O THER M E M B E R S  OF T H E  G R O U P A R E  N O T  A W A R E  
T H A T  YOU A R E  R E C E IV IN G  S P E C IA L  IN ST R U C T IO N S. 
T H E Y  SHOULD N O T  B E  TO LD.

. Jji U, J> J. JU >}« U# JU *.i  7 p  lyi ^  ^  ^  i f *  i f  r

In th is  study  y o u  a r e  to p la y  th e  r o le  of an  A U TH O R IT A R IA N  
l e a d e r .  WE W IL L  T E L L  THE O T H E R  M E M B E R S  A L L  A B O U T
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THE E X P E R IM E N T  A T  T H E  E N D  O F  THE H O UR.

A s  an a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r ,  y o u  w i l l  d e t e r m in e  how  th e  
g rou p  w i l l  s o l v e  th e  p r o b l e m s .  Y ou w i l l  g iv e  o r d e r s  to th e  
o th er  m e m b e r s ,  n e v e r  a c c e p t  s u g g e s t i o n s  u n c r i t i c a l ly ,  take  
l i t t l e  i n t e r e s t  in  y o u r  s u b o r d in a te s  an d  g e n e r a l l y  m a k e  it  
c l e a r  th at you a r e  th e  b o s s .  In o r d e r  to  m a in ta in  c o n s ta n t  
c o n tr o l ,  you  sh o u ld  a r r a n g e  th in g s  s o  th a t ,  w h e n e v e r  
p o s s i b l e ,  a l l  in f o r m a t io n  w i l l  p a s s  th ro u g h  you r  p o s i t io n .

Y our f i r s t  m e s s a g e  to  b e  s e n t  to  a l l  m e m b e r s  sh o u ld  be  
an o r d e r . You s h o u ld  d e c id e  the m e th o d  o f  o r g a n iz a t io n  and  
th en  w r i t e  your  d e c i s i o n  in  the f o r m  o f  an o r d e r .

A fte r  y o u  m a k e  s u r e  th a t  e v e r y o n e  u n d e r s ta n d s  your  
o r d e r s  a n d /o r  d e a l t  w ith  any  q u e s t io n s ,  r a i s e  you r  hand  
(w hich  w i l l  s ig n a l  th e  e n d  o f  th e  p la n n in g  p e r io d ) .  In p r e ­
s e n t in g  y o u r  o r d e r s  and  d e a l in g  w ith  q u e s t io n s  a lw a y s  r e ­
m e m b e r :  YOU A R E  A N  A U T H O R IT A R IA N  L E A D E R .

On th e  o th er  h an d , a d e m o c r a t ic  le a d e r  r e c e i v e d  th e  fo l lo w in g —■

i n s t r u c t i o n s :

it, mjm J , J , -i. .1. O* >Xi k.t» O* J; tf* hb ib ib *b J,ib vb ib ib«b ib J1* >b Jo ib *b Jo J* ib
TjCSjS O j i r p r p  o f ,  «y . oj*  O fi y  0 ,4  V  V  * 1 ' *1

S P E C IA L  IN S T R U C T IO N S FO R  T H E  L E A D E R  
T H E  O THER M E M B E R S  OF TH E G R O U P  A R E  N O T  A W A R E  
TH A T  YOU A R E  R E C E IV IN G  S P E C I A L  IN ST R U C T IO N S.  
TH EY  SH O ULD N O T  B E  T O L D .

In th is  s tud y  y o u  a r e  to p la y  th e  r o le  o f  a D E M O C R A T IC  
l e a d e r .  WE W IL L  T E L L  TH E O TH ER  M E M B E R S  A L L  
A B O U T  TH E E X P E R IM E N T  A T  T H E  EN D  OF T H E  HOUR.

A s  a d e m o c r a t i c  l e a d e r ,  y o u  w i l l  e n c o u r a g e  a l l  the  
m e m b e r s  to  p a r t i c ip a t e  in  a d i s c u s s i o n  to  r e a c h  a d e c i s i o n  
a s  to  the m e th o d  o f  o r g a n iz a t io n  to b e  u s e d .  Y ou m a y  o f fer  
s u g g e s t i o n s .  N E V E R  GIVE O R D E R S. You sh o u ld  b e h a v e  in  
a s u p p o r t iv e ,  h e lp f u l  and c o o p e r a t iv e  m a n n e r .

Y our f i r s t  m e s s a g e  to  b e  s e n t  to  a l l  m e m b e r s  sh o u ld  c o n ­
v e y  th e  fo l lo w in g :

What do  y o u  th ink  w i l l  b e  th e  q u ic k e s t  and  
m o s t  e f f i c i e n t  m e th o d .  L e t ’s d i s c u s s  t h i s .
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You don 't h a v e  to  u s e  t h e s e  e x a c t  w o r d s  a s  lo n g  a s  y o u  c o n ­
v e y  th e  th ought.

W hen the m e m b e r s  a g r e e  o n  a m eth o d  of o r g a n iz a t io n ,  
r a i s e  your  h an d  (w hich  w i l l  s i g n a l  the en d  o f  the p la n n in g  
p e r io d ) .  B e f o r e  r a i s i n g  your hand, it  i s  im p o r t a n t  to  m a k e  
s u r e  that e v e r y o n e  u n d e r s ta n d s  and a g r e e s  on  th e  m e th o d  
o f  o r g a n iz a t io n .  In h e lp in g  th e  g rou p  to  d e c id e  a m e th o d  of  
o r g a n iz a t io n ,  a lw a y s  r e m e m b e r :  YOU A R E  A D E M O C R A T IC  
L E A D E R .

W hile th e  s u b j e c t s  w e r e  r e a d in g  the i n s t r u c t io n s ,  th e  e x p e r i ­

m e n t e r  c i r c u la t e d  a m o n g  the b o o th s  to  a n s w e r  q u e s t io n s .  T h e  s t a r t  

s ig n a l  w a s  g iv e n  w h en  the  m e m b e r s  u n d e r s to o d  th e  r e q u ir e m e n t s  o f  th e  

p la n n in g  p e r io d  an d  the l e a d e r  w a s  f a m i l ia r  w ith  h is  r o l e .  A fte r  th e  

l e a d e r  r e p o r t e d  th a t  the g r o u p  h a d  d e r iv e d  a p r o b le m  s o lv in g  m eth o d ,  

th e  in s t r u c t io n  s h e e t s  and m e s s a g e s  w e r e  c o l l e c t e d .

The m e m b e r s  w e r e  g iv e n  e n v e lo p e s  c o n ta in in g  p r o b le m  c a r d s  

and t o ld  that:

We w i l l  n o w  b e g in  the p r o b le m  s o lv in g  p e r io d .  W hen I 
s a y  go, yo u  m a y  b e g in  p a s s in g  m e s s a g e s .  You do not h a v e  
to  w ait^for th e  l e a d e r  to b e g in  p a s s in g  m e s s a g e s  a s  in  th e  
plan nin g  p e r io d .

S u b je c ts  w e r e  th e n  r e m in d e d  of t h o s e  c r u c ia l  in s t r u c t io n s  w h ic h ,  f r o m  

p i lo t  t e s t in g ,  w e r e  found to b e  fo r g o t te n  s h o r t ly  a f t e r  th e  o r g a n iz a t io n a l  

p e r io d .  T h ey  w e r e  to ld  that:

In w o r k in g  out th e  p r o b le m s  you sh o u ld  n o t  g u e s s  s in c e  
e r r o r s  cou n t a g a in s t  th e  gro u p . If one p e r s o n  s o l v e s  a 
p r o b le m ,  h e  sh o u ld  im m e d ia t e ly  sen d  th e  a n s w e r  t o  th e  
o th er  m e m b e r s  s i n c e  e a c h  t r i a l  i s  e n d e d  o n ly  w h e n  a l l  
m e m b e r s  s ig n a l  th e  r ig h t  a n s w e r .

W hen th e  grou p  c o m p le te d  the f i r s t  t r ia l ,  the  p r o b le m  c a r d s  and  

m e s s a g e s  w e r e  c o l l e c t e d .  A n o th e r  s e t  o f  p r o b le m  e n v e lo p e s  w a s
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d is tr ib u te d  to th e  m e m b e r s .  E a ch  grou p  c o m p le te d  f iv e  t r i a l s .  A f te r  

a l l  th e  p r o b le m s  w e r e  s o lv e d  a q u e s t io n n a ir e  w a s  a d m in is t e r e d .

T he p u r p o se  o f the  e x p e r im e n t  w as  th e n  e x p la in e d  to  th e  s u b j e c t s .  

P a r t ic ip a n t s  w e r e  a s k e d  to  l e a v e  t h e i r  b o o th s  and s i t  in  c h a ir s  a d ja c e n t  

to  th e  a p p a r a tu s .  T h e y  w e r e  in f o r m e d  that the  a im  of th e  s tu d y  w a s  to  

d e t e r m in e  h ow  t h r e e  f a c t o r s - - t y p e  o f  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k ,  t a s k  

c o m p le x i ty  and l e a d e r s h i p  s t y le  - -a f fe  c ted  th e  s p e e d  w ith  w h ic h  th e  grou p  

w o r k e d , th e  n u m b e r  o f  m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  by  the g ro u p , and th e  

e x te n t  to  w h ich  th e  m e m b e r s  l ik e d  th e  e x p e r im e n t .

The d e t a i l s  o f  c e n t r a l i z e d  and d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e t ­

w o r k s  w e r e  e x p la in e d  and th e  s u b j e c t s  w e r e  to ld  to  e x a m in e  the a p p a ra tu s  

to  s e e  h o w  the  d i f f e r e n t  s t r u c t u r e s  w e r e  f o r m e d  by  o p e n in g  and c l o s i n g  

c o m m u n ic a t io n  c h a n n e ls .  The ty p e  o f  p r o b le m s  th at th e  g ro u p  s o lv e d  

w a s  id e n t i f ie d  a s  e i t h e r  s im p le  or  c o m p le x .  S im p le  p r o b le m s  w e r e  d i s ­

t in g u is h e d  f r o m  c o m p le x  t a s k s  b y  in d ic a t in g  th a t  the la t t e r  r e q u ir e d  th e  

u s e  o f  a r i t h m e t i c .  T h e  s u b j e c t s  w e r e  th en  to ld  th at it w a s  n e c e s s a r y  

to  p r o v id e  s p e c i a l  in s t r u c t io n s  fo r  the g ro u p  l e a d e r  in  o r d e r  to o b ta in  

tw o  d i f f e r e n t  l e a d e r s h i p  s t y l e s .  It w a s  s t r e s s e d  that th e  l e a d e r ’s  b e ­

h a v io r  g e n e r a l l y  w a s  p r o g r a m m e d  by  the in s t r u c t io n s .  To i l l u s t r a t e  

th is ,  th e  e x p e r im e n t e r  r e a d  the in s t r u c t io n s  g iv e n  to  th e  le a d e r  an d  

c o n t r a s t e d  t h e m  w ith  th e  m a t e r i a l  p r e s e n t e d  to l e a d e r s  in  the o th er  

c o n d it io n .

R a th er  th a n  d i s c u s s in g  th e  h y p o t h e s e s  w h ich  w e r e  c o n s id e r e d  too  

in v o lv e d  to  b e  e x p la in e d  in  a s h o r t  t im e ,  q u e s t io n s  p e r ta in in g  to  th e
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e x p e r i m e n t e r ' s  e x p e c t a t io n s  w e r e  a n s w e r e d  as  f o l lo w s :

I th in k  i t  is  b e s t  n o t  to  d u s c u s s  h y p o th e s e s  or  
r e s u l t s  u n t i l  a l l  data  a r e  c o l l e c t e d .  I w i l l  be  a b le  to 
d i s c u s s  th e  e x p e r im e n t  w ith  you  d u rin g  th e  s u m m e r  
or f a l l .  J u s t  l e a v e  a n ote  in  m y  m a i lb o x  in  th e  
P s y c h o lo g y  O ff ice  and w e c a n  s e t  up an a p p o in tm en t .

The s u b j e c t s  w e r e  th anked  fo r  th e ir  h e lp  and a s k e d  n o t  to  d i s c u s s

th e  e x p e r im e n t  w ith  o th e r s  s in c e  m a n y  B r o o k ly n  C o l le g e  s tu d e n ts  w e r e

e x p e c t e d  to  p a r t ic ip a te  in  th e  s tu d y .

M e a s u r e m e n t  P r o c e d u r e s

1. P e r f o r m a n c e

(a) O r g a n iz a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  so lv in g :

(1) T i m e - - T i m e  to  d e v i s e  a m e th o d  w a s  m e a s u r e d  fr o m  

th e  " s ta r t"  s ig n a l  o f  th e  e x p e r im e n t e r  to  the po in t w h e n  the  

l e a d e r  r a i s e d  h is  hand.

(2) M e s s a g e s  t r a n s m i t t e d - - T h i s  s c o r e  r e p r e s e n t e d  a 

cou n t o f  th e  n u m b e r  o f m e s s a g e s  s e n t  by  e a c h  g ro u p  during  

th e  o r g a n iz a t io n a l  p h a s e .

(b) O p e r a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g :

(1) T i m e - - T i m e  t o  s o lv e  a p r o b le m  w a s  m e a s u r e d  fr o m  

th e  " s ta r t"  s ig n a l  o f  th e  e x p e r im e n t e r  to the t im e  the la s t  

p e r s o n  in  th e  g rou p  th r e w  h is  s w i tc h  in d ic a t in g  th e  c o r r e c t  

a n s w e r .

(2) M e s s a g e s  t r a n s m i t t e d - - T h i s  s c o r e  r e p r e s e n t e d  a 

count o f  th e  n u m b e r  of m e s s a g e s  s e n t  b y  e a c h  group  during  

a g iv e n  t r ia l .
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(3) E r r o r s - - A n  e r r o r  o c c u r r e d  w h e n  a s u b je c t  

r e g i s t e r e d  a n  i n c o r r e c t  a n s w e r .

2. S a t is f a c t io n

S a t i s f a c t io n  w a s  m e a s u r e d  by  q u e s t io n n a ir e  i t e m s  d e s ig n e d  

to  e l i c i t  f e e l in g s  abou t the job , th e  t a s k  and in t e r p e r s o n a l  r e ­

la t io n sh ip s  ( e . g .  L e a v i t t ,  I9 5 1 j  Shaw, 1955; C ohen, B e n n is  and  

W olkon, 1961}. In th is  study , s u b j e c t s  a n s w e r e d  e a c h  o f  the  

fo l lo w in g  q u e s t io n s  b y  p la c in g  a c h e c k  in  one of the b o x e s  on a 

nin e  p o in t  s c a l e .  E a ch  s c a l e  w a s  m a r k e d  "LIKE'I at one end  

and "DISLIKE" a t  the o th er  ( s e e  Applendix IV - P a r t  1).

(a) P la n n in g  p er io d :

(1) H o w  did  you f e e l  about the p lan n in g  p e r io d ?

(2) H ow  d id  you f e e l  about the l e a d e r  d u r in g  the p lan nin g  

p e r io d ?

3̂) H ow  d id  you f e e l  abou t the o th e r  g rou p  m e m b e r s  

(o ther  th an  th e  le a d e r )  d u rin g  th e  p la n n in g  p e r io d ?

(b) P r o b l e m  s o lv in g  p e r io d :

(1) H ow  d id  you f e e l  about the p r o b le m s  y o u r  grou p  w a s  

a s k e d  to  s o l v e  ?

(2) H ow  did you f e e l  about y o u r  job  in  th e  g r o u p  d u r in g  

th e  p r o b le m  so lv in g  p e r io d ?

(3) H o w  d id  you f e e l  about the l e a d e r  d u r in g  th e  p r o b le m  

s o lv in g  p e r io d ?

(4) H o w  d id  you f e e l  about the o th er  grou p  m e m b e r s
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(o ther  th an  th e  le a d e r )  during  th e  p r o b le m  s o lv in g  p e r io d ?

3. L e a d e r  B e h a v io r

T o m e a s u r e  th e  s u c c e s s  o f  th e  l e a d e r s h i p  m a n ip u la t io n ,  s u b ­

j e c t s  w e r e  a s k e d  to  in d ic a te  on a s e r i e s  o f  n in e  p o in t  ra t in g  

s c a l e s  the d e g r e e  to  w h ich  v a r io u s  a c t i v i t i e s  w e r e  c h a r a c t e r i s t i c  

o f  th e  le a d e r  d u r in g  th e  e x p e r im e n t  ( s e e  A p p e n d ix  IV - P a r t  2 ) .  

E a c h  s c a l e  w a s  m a r k e d  "C H A R A C TER ISTIC " a t  o n e  end and  

"NOT C H A R A C TE R IST IC " at the  o th er  end . T h e  in s tr u m e n t  

w a s  c o m p o s e d  o f th e  fo l lo w in g  i t e m s :

(a) E n c o u r a g e d  g r o u p  d i s c u s s i o n  and d e c i s i o n .

(b) H e lp e d  to  in t e g r a te  th e  c o n tr ib u t io n s  o f  g ro u p  m e m b e r s .

(c) F a c i l i t a t e d  c o m m u n ic a t io n  b e tw e e n  m e m b e r s .

(d) A c te d  in  a h e lp fu l  and s u p p o r t iv e  m a n n e r .



i n .  R E S U L T S

E s t a b l i s h in g  th e  L e a d e r s h ip  
M a n ip u la t io n __________________

B e f o r e  the f in d in g s  p e r ta in in g  to th e  e x p e r im e n t a l  h y p o th e s e s  

a r e  c o n s id e r e d ,  i t  i s  n e c e s s a r y  to d e t e r m in e  th e  e f f e c t i v e n e s s  o f  th e  

l e a d e r s h i p  m a n ip u la t io n .  W h erea s  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  and t a s k  

c o m p le x i t y  w e r e  v a r i e d  f r o m  o u ts id e  the group  {i. e .  th e  c o m m u n ic a t io n  

n e tw o r k  and t a s k  w e r e  g iv e n  b y  an e x t e r n a l  a u th o r ity ) ,  l e a d e r s h ip  s t y l e  

w a s  a fu n c t io n  o f  th e  d e g r e e  to w h ic h  a s e l e c t e d  in d iv id u a l  in  the grou p  

fo l lo w e d  a p r e s c r i b e d  r o le .  T he b e s t  e v id e n c e  th at the l e a d e r s  a c te d  

a c c o r d in g  to  in s t r u c t io n s  c o m e s  f r o m  m e m b e r  r a t in g s  of le a d e r  

b e h a v io r .

M e m b e r s  in d ic a t e d  on a  s e r i e s  o f  fou r  n in e  p o in t  s c a l e s  the e x ­

te n t  to w h ic h  v a r io u s  a c t i v i t i e s  w e r e  c h a r a c t e r i s t i c  of th e  le a d e r  d u r in g  

th e  e x p e r im e n t .  I n t e r c o r r e la t i o n s  b e tw e e n  th e  s c a l e s  r a n g e d  f r o m  

. 38 to . 63. A l l  c o r r e la t io n  c o e f f i c i e n t s  w e r e  p o s i t iv e  and s ig n i f i c a n t  

a t  the  . 01 l e v e l  (T ab le  1). R a tin g s  f r o m  th e  s c a l e s  w e r e  c o m b in e d  s o  

th a t  s c o r e s  v a r ie d  f r o m  fou r  on th e  a u t h o r i ta r ia n  end  o f  the d im e n s io n  

to  36 on th e  n o n a u th o r ita r ia n  end.

M e a n  r a t in g s  o f  l e a d e r  b e h a v io r  a s  r e p o r t e d  by grou p  m e m b e r s  

a r e  g iv e n  in  T a b le  2 . It can  b e  s e e n  th at s u b j e c t s  in  th e  n o n a u th o r ita r ia n

53
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T A B L E  1

INTER C O R R EL A T IO N S O F  L E A D E R  B EH A V IO R  
S C A L E S  {GROUP M E M B E R S  N = 240)

S c a le 2 3 4

1 . 38* . 6 2 * . 51*

2 . 44* . 63*

3 . 4 0 *

*js <  .0 1

T A B L E  2

M E A N  RATINGS O F L E A D E R  B E H A V IO R

L e a d e r s h ip
T y p e

C o m p lex  P r o b l e m s  
C o m co n  W h ee l

S im p le  P r o b l e m s  
C o m c o n  W heel

N o n a u th o r i ta r ia n  26. 67 25 . 63 27 . 53 26 . 73

A u th o r i ta r ia n  1 3 .7 3  1 6 .0 7  1 5 .6 3  15. 30
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g r o u p s  r a te d  th e ir  l e a d e r s  h ig h e r  on th e  d e m o c r a t i c - a u t h o r i t a r i a n  

d im e n s io n  (a v e r a g e  s c o r e  a c r o s s  c o n d it io n s  = 62 . 64) w h en  c o m p a r e d  

w ith  m e m b e r s  o f  a u th o r i ta r ia n  g rou p s  (a v e r a g e  s c o r e  a c r o s s  con d i - 

t io n s  = 15. 18). T he d i f f e r e n c e  in  m e m b e r  r a t in g s  o f  the l e a d e r  b e t w e e n  

d e m o c r a t i c  and a u th o r i ta r ia n  g r o u p s  w as  s ig n i f i c a n t  at the . 01 l e v e l  

(T a b le  3) and o c c u r r e d  in d ep en d e n t ly  o f  t a s k  c o m p le x i t y  or ty p e  of  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k .  F r o m  t h e s e  f in d in g s  it  s e e m s  r e a s o n a b le  to  

c o n c lu d e  th a t  g rou p  m e m b e r s  p e r c e iv e d  the l e a d e r s  a s  b e in g  d i f fe r e n t  

a lo n g  a d e m o c r a t i c - a u t h o r i t a r i a n  co n tin u u m  and th a t  th is  p e r c e i v e d  

d i f f e r e n c e  i s  e v id e n c e  th a t  the l e a d e r s  b eh a v ed  a s  d ir e c t e d .

T A B L E  3

SU M M AR Y  OF T H E  A N A L Y S IS  OF V A R IA N C E O F  
M E M B E R  R A T IN G S O F  L E A D E R  BEH AV IO R

S o u r c e
M ea n  

df Square F P

T a s k  C o m p le x i ty  (T) 
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C)

1 0 8 .1 1
2 3 6 3 2 .8 1  1 3 7 .3 8  - = . 0 1

. 31 
7. 81T x  L  

T x  C 
L  x  C

66. 61 
165. 31 

94. 64  
1 7 2 .0 3

T x  L  x  C 
W ithin 72
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It a l s o  w a s  n e c e s s a r y  to  d e t e r m in e  w h e th e r  th e  l e a d e r s h ip  

m a n ip u la t io n  d i f f e r e n t ia l ly  a f f e c te d  l e a d e r  s a t i s f a c t io n .  S in c e  the  

l e a d e r  p a r t ic ip a te d  w ith  th e  o th er  g r o u p  m e m b e r s  in  s o lv in g  the p r o ­

b l e m s ,  th e  p e r f o r m a n c e  r e s u l t s  m ig h t  h a v e  b e e n  con fou n d ed  if  l e a d e r s  

in  th e  s e v e r a l  c o n d it io n s  d i f f e r e d  in  t h e i r  f e e l in g s  to w a r d  v a r io u s  a s p e c t s  

o f  th e  e x p e r im e n t .  F o r  e x a m p le ,  d id  in d iv id u a ls  w ho a s s u m e d  a n o n ­

a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  r o l e  e x p e r ie n c e  g r e a t e r  s a t i s f a c t io n  w h en  

c o m p a r e d  w ith  in d iv id u a ls  w ho a s s u m e d  an a u th o r i ta r ia n  le a d e r s h ip  

r o l e ?  T h is  q u e s t io n  w a s  w o r th  c o n s id e r in g  s in c e  l e a d e r s  w ho d i f fe r e d  

s ig n i f i c a n t ly  in  s a t i s f a c t i o n  a l s o  m ig h t  h a v e  v a r i e d  in  th e  d e g r e e  to 

w h ic h  th ey  w e r e  m o t iv a t e d  to w o r k  h a r d  at the t a s k s .

A s e r i e s  of ra t in g  s c a l e s  w e r e  u s e d  to  m e a s u r e  l e a d e r  s a t i s ­

fa c t io n .  S c o r e s  for  e a c h  i t e m  co u ld  r a n g e  f r o m  one on th e  v e r y  d i s ­

s a t i s f i e d  en d  o f  th e  s c a l e  to  n in e  on  th e  v e r y  s a t i s f i e d  en d . G roup l e a d e r s  

in d ic a te d  t h e ir  s a t i s f a c t i o n  w ith  th e  o r g a n iz a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  

s o lv in g  by  a s s e s s i n g  th e  p la n n in g  p e r io d ,  o th er  g r o u p  m e m b e r s  and  

t h e m s e l v e s  as  l e a d e r s .  M e a n  r a t in g s  o f  l e a d e r  s a t i s f a c t i o n  a r e  g iv e n  

in  T a b le  4 . A l l  m e a n s  w e r e  a b ove  th e  m id p o in t  on  th e  n in e  p o in t  s c a l e  

and r a n g e d  f r o m  6. 10 to  7. 70 . T h e  a n a ly s e s  o f  v a r ia n c e  p r e s e n t e d  

in  A p p en d ix  V - A sh o w e d  no s ig n i f i c a n t  e f f e c t s .

L e a d e r s  a l s o  in d ic a te d  t h e ir  s a t i s f a c t i o n  d u r in g  th e  o p e r a t io n a l  

p e r io d .  T he m e a n  r a t in g s  o f  l e a d e r  s a t i s f a c t i o n  w ith  th e  p r o b le m s ,  

th e  job , t h e m s e l v e s ,  and o th er  g ro u p  m e m b e r s  a r e  g iv e n  in  T a b le  5.

It c a n  b e  s e e n  th a t  th e  m e a n s  for  a l l  c o n d it io n s  w e r e  a b o v e  the m id p o in t
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T A B L E  4

M EA N  R A TIN G S OF O R G A N IZ A T IO N A L  
SA T ISF A C T IO N  (L E A D E R )

L e a d e r s h ip
T ype

C o m p le x  P r o b l e m s  
C o m co n  W heel

S im p le  P r o b le m s  
C o m c o n  W h ee l

W ith P la n n in g  P e r io d  
N o n a u th o r ita r ia n 6. 70 6. 60 7. 00 6. 70
A u th o r i ta r ia n 6. 20 6. 10 6. 60 6. 60
W ith L e a d e r  (Self)  
N o n a u th o r ita r ia n 7. 30 6. 60 7. 20 6. 90
A u th o r i ta r ia n 7. 30 6. 40 7. 60 7. 40
W ith O ther G rou p  M e m b e r s  
N o n a u th o r ita r ia n  7. 30 7. 10 7. 30 7. 50
A uth o r ita  r ia n 6. 80 7. 50 6. 40 6. 60

T A B L E  5

M E A N  R ATING S O F  O P E R A T IO N A L  
S A T ISF A C T IO N  (L E A D E R )

L e a d e r s h ip
Type

C o m p le x  P r o b l e m s  
C o m c o n  W heel

S im p le  P r o b le m s  
C o m c o n  W h e e l

With P r o b l e m s
N  onauth o r i t a r ia n 6. 90 6. 80 7. 20 7. 60
A u th o r i ta r ia n 6. 80 7. 50 7. 50 6. 00
W ith Job
N o n a u th o r ita r ia n 7. 10 7. 10 7. 20 8. 00
A u th o r i ta r ia n 6. 80 7. 30 8. 00 7. 40
W ith L e a d e r  (Self)
N o n a u th o r ita r ia n 7. 80 7. 10 7. 70 7. 90
A u th o r i ta r ia n 8. 00 7. 30 8. 00 7. 70
With O th er  G roup M e m b e r s
N o n a u th o r ita r ia n 8. 10 7. 30 7. 80 7. 90
A u th o r i ta r ia n 7. 30 7. 10 8. 30 7. 40



58

on. th e  n in e  p o in t  s c a l e  and  r a n g e d  fr o m  6. 00 to  8 . 30 . A  m a j o r i t y  o f  

th e  m e a n s  (25 o u t  o f  32) f e l l  b e tw e e n  p o in ts  7. 00 and 8. 00. T he r e s u l t s  

o f  th e  a n a ly s e s  o f  v a r ia n c e  a r e  p r e s e n t e d  in  A p p en d ix  V - B .  A s w ith  

th e  o r g a n iz a t io n a l  p e r io d ,  th e r e  w e r e  no s ig n i f i c a n t  e f f e c t s .  It a p p e a r s  

th a t  l e a d e r s ,  r e g a r d l e s s  o f  th e  r o l e s  th a t  th e y  a s s u m e d ,  d id  not d if fe r  

s ig n i f i c a n t ly  i n  th e ir  s a t i s f a c t i o n  w ith  t h e m s e l v e s ,  g r o u p  m e m b e r s  and  

th e  s i tu a t io n .

T e s t  o f  H y p o t h e s e s

A . T a s k - N e t w o r k  R e la t io n s h ip

H y p o t h e s is  1. T he o r g a n iz a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g  w a s  

th e  p e r io d  d u r in g  w h ich  th e  g r o u p  d e v e lo p e d  a p r o c e d u r e  fo r  s o lv in g  

t a s k s  q u ick ly  and e f f i c i e n t ly .  It w a s  p r e d ic t e d  th at in  th e  p lanning p h a s e ,  

g r o u p s  w ith  c o m p le x  t a s k s  w o u ld  tak e  m o r e  t im e  and t r a n s m i t  m o r e  

m e s s a g e s  th a n  g ro u p s  w ith  s i m p l e  p r o b le m s .  T he m e a n  t im e  s c o r e s  

fo r  th e  p lan n in g  p e r io d  a r e  g iv e n  in  T a b le  6. E x a m in in g  t h e s e  r e s u l t s ,  

i t  i s  c l e a r  th a t  g rou p s w ith  c o m p le x  p r o b le m s  r e q u ir e d  m o r e  t im e  fo r  

o r g a n iz in g  th a n  g ro u p s  w ith  s im p le  t a s k s .  T he a v e r a g e  t im e  (a c r o s s  

c o n d it io n s )  fo r  p la n n in g  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  w a s  1 1 .2 3  m in .  and  

th e  a v e r a g e  t im e  for  p la n n in g  s im p le  p r o b le m  s o lv in g  w a s  9. 94 m in .

A s  e x p e c te d ,  th e  d i f f e r e n c e  of 1 . 2 9  m in .  w a s  s t a t i s t i c a l l y  s ig n i f i c a n t  ( l ib le  7).

T he m e a n s  o f n u m b er  o f  m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  d u r in g  the  

o r g a n iz a t io n a l  p h a se  o f  c o m p le x  and s i m p l e  p r o b le m  s o lv in g  a re  s h o w n  

in  T a b le  8. C o m p a r in g  th e  m e s s a g e  r e q u ir e m e n t s  o f  c o m p le x  and
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M E A N  T IM E (MIN. ) FO R  O R G A N IZ A T IO N A L
P E R IO D

L e a d e r s h ip
T ype

C o m p le x  P r o b l e m s  
C o m c o n  W h e e l

S im p le  P r o b l e m s  
C o m c o n  W h e e l

N  o n a u th o r ita r  ia n 1 3 .3 5  12. 14 1 1 .8 5 11. 83

A u th o r i ta r ia n 1 2 . 8 4  6 . 5 9 1 1 . 3 0 4 .  79

T A B  LE 7

SU M M A R Y  OF T H E  A N A L Y S IS  OF V A R IA N C E  OF  
TIM E R E Q U IR E D  TO C O M P L E T E  T H E  O R -  

GANIZA TIONA L  P E R IO D

S o u r c e d£ M ea n F £
S q u a re

T a s k  C o m p le x i t y  (T) 1 33 . 26 4. 2 4 05
L e a d e r s h ip  T yp e  ^L) 1 2 3 2 .7 1 2 9. 68 01
C o m m u n ic a t io n  S tru c tu r e  (Q l 2 4 4 .  50 31 . 19 < . 0 1
T x  L  1 2 . 96
T x  C 1 1. 08
L  x  C 1 166. 52 2 1 .  24 < .  01
T x  L  x  C 1 2. 57
W ith in  72 7. 84
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T A BLE 8

M E A N  N U M B E R  OF M E S SA G E S T R A N S M IT T E D  
D U R IN G  O R G A N IZ A T IO N A L  P E R IO D

L e a d e r s h ip  C o m p le x  P r o b l e m s  S im p le  P r o b l e m s
T yp e  C o m c o n  W h e e l  C o m co n  W h eel

N o n a u th o r ita r ia n  3 8 . 9 0  16. 00  3 0 .1 0  1 5 .7 0

A u th o r i ta r ia n  3 1 . 7 0  1 1 .1 0  2 9 .1 0  9 . 1 0

s i m p l e  p r o b le m  s o lv in g  g r o u p s  in  v a r io u s  c o n d i t io n s ,  i t  i s  a p p a ren t  

th a t  the f o r m e r  g r o u p s  h ad  g r e a t e r  c o m m u n ic a t io n  n e e d s  th an  the l a t t e r .  

A c r o s s  c o n d it io n s ,  the a v e r a g e  n u m b er  o f m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  by  

g r o u p s  w ith  c o m p le x  t a s k s  w a s  24 . 43 w h e r e a s  g r o u p s  w ith  s im p le  

p r o b le m s  a v e r a g e d  21 . 00 m e s s a g e s .  T h is  e f f e c t  w a s  found to  be  s i g n i f i ­

ca n t  at the . 05 l e v e l  (T ab le  9).

T A B L E  9

SUM M AR Y  O F T H E  A N A L Y S IS  O F V A R IA N C E O F  
N U M B E R  OF M E S S A G E S  T R A N S M IT T E D  

D U R IN G  O R G A N IZ A T IO N A L  P E R IO D

S o u r c e  df_ M ean
Sq u are

F P

T a s k  C o m p le x ity  (T) 1 2 3 4 . 61 5. 82 < .  05
L e a d e r s h ip  T ype (L) 1 4 8 5 .1 1 12. 03 < . 0 1
C o m m u n ic a t io n  Structure(C ) 1 7585 . 51 1 8 8 .0 4 < . 0 1
T x  L  1 2 5 .  31
T x  C 1 103. 51 2. 57
L  x  C 1 13. 61
T x  L  x  C 1 78 . 03 1. 93
W ith in  7 2 4 0 .  34
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H y p o t h e s is  2 . P a r t i c ip a n t s  d e t e r m in e d  th e  p r o b le m  s o lv in g  

p r o c e d u r e  by  t r a n s m it t in g  m e s s a g e s  th rou gh  e i t h e r  c e n t r a l i z e d  (w h ee l)  

or  d e c e n t r a l i z e d  (c o m c o n )  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s .  G ro u p s  w ith  d e ­

c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e ts  w e r e  e x p e c t e d  to  r e q u ir e  m o r e  o r ­

g a n iz a t io n a l  t im e  and s e n d  m o r e  m e s s a g e s  th a n  g ro u p s  w ith  r e l a t i v e l y  

r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e s .  T a b le  6 sh o w s  th a t  m e a n  o r ­

g a n iz a t io n a l  t im e  s c o r e s  w e r e  g r e a t e r  fo r  th e  g ro u p s  w ith  u n r e s t r i c t e d  

n e tw o r k s .  T h e  a v e r a g e  t im e  ( a c r o s s  c o n d it io n s )  n e e d e d  b y  t h e s e  g r o u p s  

to  p la n  a p r o c e d u r e  w a s  12. 33 m in .  a s  c o m p a r e d  w ith  8 .  8 4  m in .  fo r  

r e s t r i c t e d  g r o u p s .  T h is  e f f e c t  w a s  fou nd  to  b e  s ig n i f i c a n t  a t  the . 01 

l e v e l  (T ab le  7).

A s  in d ic a te d  in  T a b le  8, g r o u p s  w ith  u n r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  

n e tw o r k s  a l s o  t r a n s m it t e d  m o r e  m e s s a g e s  d u r in g  the  p la n n in g  p e r io d .  

A c r o s s  c o n d it io n s ,  th e  m e a n  n u m b e r  o f  c o m m u n ic a t io n s  s e n t  b y  d e ­

c e n t r a l i z e d  g r o u p s  w a s  3 2 . 4 5  w h e r e a s  c e n t r a l i z e d  g r o u p s  r e q u ir e d  an  

a v e r a g e  o f  o n ly  12. 98 m e s s a g e s .  T h e  d i f f e r e n c e  in  m e s s a g e s  t r a n s ­

m it t e d  b e t w e e n  u n r e s t r i c t e d  and r e s t r i c t e d  g r o u p s  w a s  s ig n i f i c a n t  a t  

l e s s  th an  th e  . 01 l e v e l  (T a b le  9).

H y p o t h e s i s  3 . A f te r  the p r o c e d u r e  w as  d e t e r m in e d ,  th e  g rou p  

b e g a n  w o r k  on th e  p r o b le m s .  It w a s  a n t ic ip a te d  that m o r e  t im e  and  

m e s s a g e s  w o u ld  be n e e d e d  to s o lv e  c o m p le x  p r o b le m s  th an  s i m p le  

t a s k s .  T h e  m e a n  t im e  p e r  p r o b le m  s c o r e s  a r e  r e p o r t e d  in  T a b le  10. 

T h e s e  r e s u l t s  sh o w  th a t, a s  e x p e c t e d ,  c o m p le x  a r i t h m e t ic  p r o b le m s  

to o k  s u b s t a n t ia l ly  m o r e  t im e  to c o m p le t e  th an  did s i m p l e  s y m b o l



TABLE 10

M EA N  TIME (MIN. ) P E R  P R O B L E M  REQUIRED FOR E V E R Y  SU B JE C T  
IN THE GROUP TO REGISTER TH E CO RRECT ANSW ER

T r ia l C om p lex P r o b le m s S im p le P r o b le m s
N o n a u th o r ita r ia n  

L e a d e r sh ip  
C om con  W heel

A u th o r ita r ia n  
L e a d e r sh ip  

C om con  W heel

N onauthor ita  r ian  
L e a d e r sh ip  

C om con  W heel

A u th o r ita r ia n  
L e a d e r sh ip  

C om con  W heel

1 3. 47 3. 40 4. 31 4. 19 1. 14 1. 1.3 1. 64 1. 82

2 . 2. 10 2. 36

r-00<\i 2 . 93 . 87 .8 4 1. 23 1. 30

3 2. 22 2. 14 2. 75 2. 66 . 67 . 71 . 93 1. 06

4 2. 15 2. 06 2. 81 2. 90 . 67 . 72 . 87 . 90

5 2. 23 2 .2 5 3. 27 2. 95 . 69 . 72 . 86 . 99

M ean 2 .4 3 2. 44 3 .2 0 3. 13 . 81 .8 2 1. 11 1. 21

otSJ
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id e n t i f i c a t io n  t a s k s . A v e r a g in g  a c r o s  s c o n d it io n s ,  a  c o m p le x  t a s k  

r e q u ir e d  2 . 8 0  m in .  to  b e  s o lv e d  as c o m p a r e d  w ith  o n ly  . 99 m in .  fo r  a 

s im p le  p r o b le m .  T h e  d i f f e r e n c e - b e t w e e n  t h e s e  m e a n s  was found to  be  

s t a t i s t i c a l l y  s ig n i f i c a n t  at th e  . 01 l e v e l  (T ab le  11).

A lth o u g h  n o t  d i r e c t ly  r e la t e d  to  th e  i s s u e s  f o c u s e d  on in  th is  

r e s e a r c h ,  i t  i s  in t e r e s t i n g  to  n ote  th at l e a r n in g  o c c u r r e d  in  a l l  c o n d i ­

t i o n s .  A n  e x a m in a t io n  o f the m e a n  t im e  p e r  p r o b le m  s c o r e s  in  T a b le  10 

c l e a r l y  r e v e a l s  t h i s  t r e n d  and the a n a ly s i s  of v a r ia n c e  of the t im e  

s c o r e s  (T ab le  11) s h o w s  th a t  th e  T r i a l s  E f fe c t  w a s  s ig n i f i c a n t  a t  l e s s  

th a n  th e  . 01 c o n f id e n c e  l e v e l .  T h e se  r e s u l t s  a r e  in  a c c o r d  w ith  the  

f in d in g s  f r o m  p r e v io u s  e x p e r im e n t s  ( e . g .  Shaw, 1954  ab).

A s  in d ic a te d  b y  th e  s ig n i f i c a n t  T a s k  C o m p le x i t y  x  T r ia l s  i n t e r ­

a c t io n ,  h o w e v e r ,  th e  le a r n in g  tr e n d  w a s  a fu n c t io n  o f  the d e g r e e  o f  t a s k  

c o m p le x i t y .  The m e a n  t i m e  p e r  p r o b le m  s c o r e s  a s  a fu n ct io n  o f  T a sk  

C o m p le x i t y  and T r i a l s  a r e  sh o w n  in  T a b le  12. It a p p e a r s  that:

(a) fo r  c o m p le x  p r o b le m s  ( a c r o s s  c o n d it io n s )  l e a r n in g  o c c u r r e d  f r o m  

th e  f i r s t  to  th e  s e c o n d  t r i a l  w ith  p e r f o r m a n c e  l e v e l i n g  o ff  a f te r  th e  

s e c o n d  tr ia l ;  and (b) w ith  s i m p l e  t a s k s  ( a c r o s s  c o n d it io n s )  l e a r n in g  to o k  

p la c e  f r o m  th e  f i r s t  to the th ir d  t r ia l  w ith  p e r f o r m a n c e  le v e l in g  o ff  a f ter  

the th ir d  t r ia l .

H y p o t h e s i s  3 and o th e r  p r e d ic t io n s  r e la t in g  to  n u m ber  o f  m e s s a g e s  

t r a n s m i t t e d  in  th e  p r o b le m  s o lv in g  p e r io d  c o u ld  n o t  b e  t e s t e d  w ith  p a r a ­

m e t r i c  s t a t i s t i c s  s in c e  m o s t  o f  the g r o u p s  u s e d  th e  s a m e  n u m b e r  o f  

c o m m u n ic a t io n s  to  s o lv e  the p r o b le m s .  T his  g e n e r a l l y  u n ifo r m  m e s s a g e
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T A B L E  11

SUM M ARY O F THE A N A L Y S IS  OF V A R IA N C E OF TIM E  
R E Q U IR E D  FO R E V E R Y  S U B JE C T  IN THE G R O U P  

TO R E G IS T E R  T H E  C O RRECT A N SW E R

S o u r c e df_ M ean
Square

F P

T a s k  C o m p lex ity  (T) 1 327. 83 5 6 5 .2 2 < .  01
L e a d e r s h ip  T ype (L) 1 28 . 62 49 . 34 <  . 01
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e (C )  1 . 02
T x  L 1 3. 61 6 .2 2 <  . 05
T x  C 1 .2 3
L x  C 1 . 00
T x  L  x  C 1 . 17
E r r o r  (a) 72 . 58

T r i a l s  (D) 4 1 4 .2 8 89 . 25 < . 0 1 *
T x  D 4 2. 58 16. 13 < . 0 1 *
L  x  D 4 . 24 1. 50
C x  D 4 . 05
T x  L  x  D 4 .2 1 1. 31
T x  C x  D 4 .1 1
L  x  C x  D 4 . 04
T x  L  x  C x  D 4 . 08
E r r o r  (b) 288 . 16

* T he e f f e c t  i s  a l s o  s ig n i f i c a n t  a t  -C . 01 a f t e r  a m a x im u m  reduction , in  
th e  n u m b er  of d e g r e e s  of f r e e d o m  w a s  m a d e  in  o r d e r  to  a l lo w  for  the  
a f f e c t s  o f  in te r  c o r  r e la t io n s  a m o n g  the t r i a l s .
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T A B L E  12

M E A N  TIM E P E R  P R O B L E M  R E Q U IR E D  FOR E V E R Y  
S U B J E C T  IN THE G R O U P  TO  R E G IS T E R  THE  

C O R R EC T  A N SW E R  A S  A F U N C T IO N  O F  
TASK C O M P L E X IT Y  A N D  T R IA L S

T r i a l s
T a s k 1 2 3 4 5

C o m p lex  P r o b l e m s 3. 84 2 . 5 6  2 . 4 4  2 . 4 8 2 . 67

S im p le  P r o b l e m s 1. 43 1 . 0 6  . 8 4  . 7 9 .8 1

sen d in g  b e h a v io r  r e s u l t e d  f r o m  th e  c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e  

w h ic h  w as  a d o p te d  b y  a l l  g rou p s  in  a l l  c o n d it io n s .  T he l e a d e r  s o lv e d  the  

p r o b le m s  in  a l l  g r o u p s  e x c e p t  in  s i x  w h e r e  m e m b e r s  w e r e  s e l e c t e d  as  

t a s k  c o o r d in a t o r s .

The c e n t r a l i z e d  m e th o d  th a t  th e  g r o u p s  u s e d  w a s  a s  fo l lo w s :

(1) a l l  m e m b e r s  t r a n s m it t e d  th e ir  in f o r m a t io n  to th e  l e a d e r  (or ta s k  

c o o r d in a to r ) ,  (2) th e  l e a d e r  s o lv e d  th e  p r o b le m ,  and (3) th e  le a d e r  

t r a n s m i t t e d  th e  c o r r e c t  s o lu t io n  to  e a c h  m e m b e r .  T h e r e f o r e ,  the  

m in im u m  n u m b e r  of m e s s a g e s  r e q u ir e d  to' s o l v e  a p r o b le m  w a s  s ix .  ^

S in ce  301 o u t  o f  400  p o s s i b l e  t r i a l s  (5 p r o b le m s  x  10 g r o u p s  x  8 con d it ion s)

T h r e e  o f th e  g r o u p s  w h ic h  s o lv e d  c o m p le x  p r o b le m s  in  d e ­
c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  v a r ie d  f r o m  th is  p r o c e d u r e .  In 
t h e s e  g r o u p s  the l e a d e r  p a s s e d  th e  s o lu t io n  to  one m e m b e r  w h o  then  
r e la y e d  i t  to  th e  o t h e r s .  H o w e v e r ,  s i x  m e s s a g e s  a l s o  w e r e  r e q u ir e d  
fo r  th is  m e th o d .
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w e r e  s o lv e d  w ith  th e  m in im u m  n u m b er  o f  m e s s a g e s ,  th e  u s e  o f  a n a l y s i s  

of v a r ia n c e  w a s  not a p p r o p r ia t e  to  t e s t  th e  e x p e r im e n t a l  h y p o t h e s e s .

W hen e x a m in in g  th e  h y p o t h e s e s  c o n c e r n in g  m e s s a g e s  t r a n s ­

m it t e d  d u r in g  the o p e r a t io n a l  p h a se ,  g r a p h ic  a n a ly s e s  w i l l  be u s e d  to  

in t e r p r e t  the e x p e r im e n t a l  r e s u l t s .  T r e n d s  w i l l  b e  in d ic a te d  bu t no  

a s s e r t i o n s  w i l l  b e  m a d e  a s  to  the s t a t i s t i c a l  r e l ia b i l i t y  o f the f in d in g s .

F ig u r e  2 sh o w s  th e  m e a n s  of th e  n u m b er  o f  m e s s a g e s  t r a n s ­

m i t t e d  p e r  t r i a l  for  e a ch  e x p e r im e n t a l  co n d it io n .  It c a n  b e  s e e n  th a t  

g r o u p s  w ith  c o m p le x  p r o b le m s  g e n e r a l ly  s e n t  m o r e  m e s s a g e s  th an  g ro u p s  

w ith  s im p le  p r o b le m s .  T h e  m e a n  n u m b er  o f  m e s s a g e s  p e r  t r ia l  r a n g e d  

f r o m  6. 0 to  12. 9 fo r  th e  f o r m e r  and f r o m  6 . 0 to 8. 3 fo r  th e  l a t t e r .

T h is  t r e n d  w a s  in  the  d i r e c t i o n  p r e d ic te d  by H y p o th e s is  3.

H y p o th e s is  4 . G ro u p s  s o lv e d  th e  p r o b le m s  in  e i t h e r  c e n t r a l i z e d  

or d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s .  It w as e x p e c t e d  that g r o u p s  

w ith  d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  w ould  ta k e  l e s s  o p e r a t io n a l  

t i m e ,  t r a n s m i t  m o r e  m e s s a g e s  and m a k e  f e w e r  e r r o r s  th an  g r o u p s  w ith  

c e n t r a l i z e d  n e t s .  E x a m in in g  T a b le  10 , i t  i s  c l e a r  th a t  th e  t i m e s  r e ­

q u ir e d  to  s o l v e  p r o b le m s  in  d e c e n t r a l i z e d  and c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w e r e  

v e r y  s i m i l a r .  M e a n t i m e s  fo r  d e c e n t r a l i z e d  and c e n t r a l i z e d  g r o u p s  in  

th e  v a r io u s  t r e a t m e n t s  w e r e  2. 43 and 2 .  44  m in . , 3. 20  and 3. 13 m in .  ,

. 8 1  and . 8 2  m in . , and 1. 11 and 1 .2 1  m in .  A c r o s s  c o n d i t io n s ,  th e  

a v e r a g e  t im e  to  s o lv e  a p r o b le m  in  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w a s  1 .8  9 

m in .  and in  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  th e  a v e r a g e  t im e  w a s  1. 90 m in .  

A n a l y s i s  o f  v a r ia n c e  (T a b le  10) s u b s ta n t ia te d  that th e  s e c t io n  o f
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13.0

12.0

— CAC

11.0

10.0

9.0

8.0

7.0

6.0

COMPLEX TASK S  
O— Q DEM. COMCON- (CDC.) 
0 —0  AUTH. COMCON. (CAC.) 
• —<• DEM. WHEEL. (CDW)
A — A  A U T H . WHEEL (CAW.)

SIMPLE TASKS  
O— O DEM. COMCON, (SDC.)

AUTH. COMCON. (SAC.) 
C h -O  DEM. WHEEL. (SDW.) 
A - - A  AUTH. WHEEL ..(SAW )

SAC ^
\

\
CDC n  N

s d c  a

CDW
CAW

SDW n -  
SAW

2 3 
TRIALS

F ig u r e  2 .  M e a n  n u m b e r  o f  m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  p e r  t r ia l .
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H y p o t h e s is  4  p e r ta in in g  to  t im e  w a s  n o t  c o n f ir m e d .

F r o m  F ig u r e  2 it  ca n  be s e e n  th a t  d e c e n t r a l i z e d  g ro u p s  t r a n s ­

m it te d  m o r e  o p e r a t io n a l  m e s s a g e s  th an  c e n t r a l i z e d  g r o u p s .  T h is  tr e n d  

w a s  v e r y  p r o m in e n t .  The r a n g e  o f  m e a n  m e s s a g e s  p er  t r ia l  s e n t  by  

r e s t r i c t e d  g ro u p s  w a s  6. 0 to  6. 4 w h i le  for  u n r e s t r i c t e d  g ro u p s  th e  

m e a n s  r a n g e d  f r o m  6. 0 to 12. 9. T h e s e  r e s u l t s  w e r e  in  a c c o r d a n c e  

w ith  H y p o th e s is  4.

The f in d in g s  th at d e c e n t r a l i z e d  and c e n t r a l i z e d  grou p s d id  not  

d if fe r  s ig n i f i c a n t ly  in  t im e  r e q u ir e d  to  s o lv e  p r o b le m s ,  w h e r e a s  the  

f o r m e r  g ro u p s  t r a n s m it t e d  m o r e  o p e r a t io n a l  m e s s a g e s  than th e  la t t e r ,  

s e e m  to  r e p r e s e n t  a n  a p p a r e n t  in c o n s i s t e n c y .  T h e  r e la t io n s h ip  b e tw e e n  

n u m b e r  of c o m m u n ic a t io n s  t r a n s m it t e d  and f a c i l i t y  in  grou p  p r o b le m  

s o lv in g  can  be c l a r i f i e d  b y  a n  a n a l y s i s  o f  m e s s a g e  c o n ten t .  A s  a lr e a d y  

in d ic a te d ,  a l l  g r o u p s  u s e d  c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e s  in  

w h ic h  s i x  m e s s a g e s  w e r e  r e q u ir e d  fo r  t a s k  c o m p le t io n .  In m o s t  c a s e s  

th e  g r o u p s  u s e d  on ly  th e  b a s i c  s i x  m e s s a g e s  to a c h i e v e  a s o lu t io n .  H o w ­

e v e r ,  in  s o m e  g ro u p s  a d d it io n a l  t a s k  r e la t e d  c o m m u n ic a t io n s  w e r e  s e n t  

b e t w e e n  th e  l e a d e r  ( o r  t a s k  c o o r d in a to r )  and one or  m o r e  o th er  

m e m b e r s .  T h e s e  m e s s a g e s  w e r e  t r a n s m it t e d  to o b ta in  c la r i f i c a t io n  of 

in f o r m a t io n ,  o f fe r  s u g g e s t i o n s  for  s o lv in g  a p a r t i c u la r  p r o b le m , or o f fe r  

h e lp  to  the l e a d e r .  T he s ix  b a s i c  m e s s a g e s  r e q u ir e d  to  s o lv e  th e  

p r o b le m  and an y  o th er  c o m m u n ic a t io n s  to and f r o m  the l e a d e r  (or t a s k  

c o o r d in a to r )  w i l l  be  r e f e r r e d  to  a s  th e  c o r e  c o m m u n ic a t io n  u n it .

A l l  m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  in  th e  c e n t r a l i z e d  n e tw o rk  d u r in g
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e a c h  t r i a l  c o m p r i s e d  a c o r e  c o m m u n ic a t io n  u n it  s i n c e  th e  r e s t r i c t e d  

s t r u c t u r e  p r e c lu d e s  c o m m u n ic a t io n  a m o n g  m e m b e r s  (o th er  th an  th ro u g h  

th e  l e a d e r ) .  M e m b e r s  o f  g ro u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e t ­

w o r k s ,  on  th e  o th er  h a n d * - t r a n s m it t e d  tw o  ty p e s  of m e s s a g e s .  T hey  

s e n t  m e s s a g e s  that w e r e  c l a s s i f i e d  a s  p a r t  of a c o r e  c o m m u n ic a t io n  u n it  

and e x c e s s  c o m m u n ic a t io n s  w h ich  w e r e  m e s s a g e s  s e n t  am o n g  the  

m e m b e r s  w ho w e r e  n o t  s o lv in g  th e  p r o b le m .  E x c e s s  m e s s a g e s  w e r e  

p r o b le m  d a ta  a n d /o r  c o m m u n ic a t io n s  ab ou t the ta s k ,  th e  l e a d e r ,  or th e  

e x p e r im e n t  in  g e n e r a l .

T o  d e t e r m in e  w h e th e r  e x p e r im e n t a l  c o n d it io n s  d i f f e r e d  in  n u m b e r  

of m e s s a g e s  c o m p r is in g  c o r e  c o m m u n ic a t io n  u n i t s ,  e x c e s s  m e s s a g e s  

w e r e  s e p a r a t e d  f r o m  c o r e  u n its  in  a l l  d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  

g r o u p s .  T he m e a n  n u m b er  o f  m e s s a g e s  p er  t r i a l  c o m p r i s in g  c o r e  

c o m m u n ic a t io n  u n its  f o r  d e c e n t r a l i z e d  and c e n t r a l i z e d  g rou p s w e r e  th e n  

c o m p a r e d  (A ppendix VI). D i f f e r e n c e s  b e tw e e n  c o n d it io n s  and b e tw e e n  

t r i a l s  w e r e  n e g l ig ib l e .  A p p a r e n t ly ,  th e  n u m b er  o f  m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  

to c o m p le t e  th e  t a s k s  w a s  n ot a f a c t o r  c o n tr ib u t in g  to  th e  e f f i c i e n c y  of  

g r o u p s  s o lv in g  the p a r t ic u la r  p r o b le m s  u s e d  in  th is  s tud y .

H y p o t h e s is  4 a l s o  p r e d ic te d  a d i f f e r e n c e  in  e r r o r  s c o r e s  b e t w e e n  

c e n t r a l i z e d  and d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s .  H o w e v e r ,  a n  a n a ly s i s  of e r r o r s  

w a s  n ot u n d e r ta k e n  b e c a u s e  o n ly  13 out o f  1600 p o s s i b l e  r e s p o n s e s  w e r e  

in i t ia l ly  r e g i s t e r e d  in c o r r e c t ly .  T he 13 e r r o r s  w e r e  d is tr ib u te d  o v e r  a l l  

c o n d it io n s .  T h e r e f o r e ,  e r r o r  s c o r e s  w i l l  not b e  c o n s id e r e d  in  t e s t s  o f  

th e  o p e r a t io n a l  p e r f o r m a n c e  h y p o t h e s e s .
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H y p o t h e s i s  5 . T he d i f f e r e n c e  in  o p e r a t io n a l  p e r f o r m a n c e  

r a t e s  ( t im e s ,  m e s s a g e s ,  e r r o r s )  b e t w e e n  g ro u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  and g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  

n e tw o r k s  w a s  e x p e c t e d  to  be  g r e a t e r  un d er  co n d it io n s  o f  h igh  t a s k  

c o m p le x i ty  th a n  under lo w  t a s k  c o m p le x i ty .  The m e a n  t im e s  r e q u ir e d  

f o r  c o m p le x  and s im p le  p r o b le m  s o lv in g  in  r e s t r i c t e d  and u n r e s t r i c t e d  

n e tw o r k s  w e r e  co m p u ted  f r o m  th e  r e s u l t s  p r e s e n t e d  in  T ab le  10. A 

c o m p le x  p r o b le m  n e e d e d  an a v e r a g e  o f  2 .  82 m in . to  b e  s o lv e d  in  

d e c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s  and 2. 79 m in . in  c e n t r a l i z e d  n e t s .  In d e ­

c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  a s i m p l e  p r o b le m  w a s  s o lv e d  in  . 96 m in . an d  in  

r e s t r i c t e d  n e t s  the s a m e  t a s k  a v e r a g e d  1. 02 m in . T h e  o p e r a t io n a l  

t i m e  s c o r e  d i f f e r e n c e  o f . 03 m in .  b e t w e e n  r e s t r i c t e d  and u n r e s t r ic t e d  

s t r u c t u r e s  u n d er  c o n d it io n s  of h igh  t a s k  c o m p le x i t y  w a s  l e s s  than  the  

. 06 m in . d i f f e r e n c e  b e t w e e n  th e  tw o  n e t s  u n d er  c o n d it io n s  of lo w  t a s k  

c o m p le x i ty .  T h is  t r e n d ,  a lth o u g h  in  th e  d ir e c t io n  o p p o s i t e  to our  

p r e d ic t io n ,  w a s  not s t a t i s t i c a l l y  s ig n i f i c a n t  (T able  11).

M ea n s  o f  o p e r a t io n a l  m e s s a g e s  p e r  t r ia l  fo r  g r o u p s  that  

s o lv e d  s i m p l e  and c o m p le x  p r o b le m s  in  r e s t r i c t e d  and  u n r e s t r i c t e d  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  a r e  p r e s e n t e d  i n  F ig u r e  2. It c a n  b e  s e e n  

th at the m e a n s  o f  n u m b er  o f  m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  p e r  t r ia l  fo r  c o m p le x  

p r o b le m s  s o l v e d  in d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  ra n g ed  f r o m  6. 6 -1 2 .  9. 

w h e r e a s  th e  m e s s a g e  r a n g e  for  t h e s e  p r o b le m s  s o lv e d  in  c e n t r a l i z e d  

p a tte rn s  w a s  6. 0 - 6 . 4 .  On th e  o th er  h a n d , the m e a n s  o f  n u m b er  of  

m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  p er  t r i a l  for  s i m p l e  p r o b le m s  c o m p le te d  in
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u n r e s t r i c t e d  n e t s  r a n g e d  f r o m  6. 0 - 8 .  4 and  th e  m e s s a g e  ra n g e  f o r  t h e s e  

t a s k s  w as  6. 0 - 6 .  2 in  r e s t r i c t e d  n e tw o r k s .  It a p p e a r s  that, a s  p r e ­

d ic te d ,  th e  d i f f e r e n c e  in  n u m b e r  o f  m e s s a g e s  b e tw e e n  c e n t r a l i z e d  and  

d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  w a s  g r e a t e r  under c o n d it io n s  o f  h ig h  ta s k  c o m ­

p le x i t y  th an  u n d er  lo w  t a s k  c o m p le x i ty .

E v id e n c e  of the t a s k - n e t w o r k  in t e r a c t io n  p o s tu la te d  by H y p o ­

t h e s i s  5 w a s  fou nd  for  m e s s a g e s  but n o t  for  t im e  s c o r e s .  T h is  d i s ­

c r e p a n c y  i s  a fu n c t io n  of e x c e s s  m e s s a g e s  s e n t  in d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s .

It p r e v io u s ly  w a s  p o in ted  out th at w h e r e a s  both  c e n t r a l i z e d  and d e ­

c e n t r a l i z e d  g r o u p s  d id  n o t  v a r y  in  the c o r e  c o m m u n ic a t io n  u n its  r e q u ir e d  

to  s o lv e  s i m p l e  and c o m p le x  p r o b le m s ,  m e m b e r s  o f  d e c e n t r a l i z e d  groups  

t r a n s m it t e d  e x c e s s  c o m m u n ic a t io n s  that s e r v e d  to  f i l l  th e ir  f r e e  t im e  

w h ile  the l e a d e r  (or t a s k  c o o r d in a to r )  w a s  w o r k in g  o n  th e  p r o b le m s .

M ea n  n u m b e r  o f  e x c e s s  m e s s a g e s  p er  t r i a l  fo r  groups w ith  d e ­

c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e ts  a r e  s h o w n  in F ig u r e  3. It is  a p p a r e n t  

th a t  g ro u p s  w ith  c o m p le x  p r o b le m s  s e n t  m o r e  e x c e s s  c o m m u n ic a t io n s  

th a n  g r o u p s  w ith  s i m p le  p r o b le m s .  T h e  g r e a t e r  t im e  r e q u ir e d  i n  d e ­

c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  t o  s o l v e  c o m p le x  p r o b le m s  (a v e r a g e  t im e  p e r  

t r ia l :  2. 82 m in .  ) w h en  c o m p a r e d  w ith  s i m p l e  p r o b le m s  (a v e r a g e  t im e  

p e r  t r ia l :  . 96 m in . ) g a v e  m e m b e r s  o f  g r o u p s  w ith  r e l a t i v e l y  d i f f i c u l t  

t a s k s  m o r e  o p p o r tu n it ie s  to  t r a n s m it  e x c e s s  m e s s a g e s .

H y p o t h e s is  6 . M e m b e r s  of g r o u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  

w e r e  e x p e c t e d  to  e x p e r ie n c e  g r e a t e r  o r g a n iz a t io n a l  s a t i s f a c t io n  th a n  

p e r ip h e r a l  m e m b e r s  o f  g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e t s .
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7.0 COMPLEX TASKS 
0 —0  DEM. COMCON. (CDC.) 
• — •  AUTH. COMCON. (CACj
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TRIALS

F ig u r e  3. M e a n  n u m b er  o f  e x c e s s  m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  
p e r  tr ia l .
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A s e r i e s  o f  r a t in g  s c a l e s  w e r e  u s e d  to  d e t e r m in e  the e x t e n t  to  w h ic h  

m e m b e r s  w e r e  s a t i s f i e d  w ith  th e  p lan n in g  p e r io d ,  th e  l e a d e r  and o th e r  

group  m e m b e r s .  S c o r e s  o b s e r v e d  fo r  e a c h  i t e m  r a n g e d  f r o m  on e  o n  

th e  v e r y  d i s s a t i s f i e d  end  o f the s c a l e  to  n in e  on the  v e r y  s a t i s f i e d  en d .

M e a n  r a t in g s  o f  th e  m e m b e r s '  o r g a n iz a t io n a l  s a t i s f a c t io n  a r e  

p r e s e n t e d  in  T a b le  13. A v e r a g in g  a c r o s s  c o n d it io n s ,  i t  w a s  found th a t  

th e  m ea n  r a t in g  of s a t i s f a c t io n  w ith  th e  p la n n in g  p e r io d  w a s  6. 19 in  

d e c e n t r a l i z e d  g rou p s  a s  c o m p a r e d  w ith  5 . 60  in  c e n t r a l i z e d  g ro u p s;

T A B L E  13

M E A N  R A TIN G S O F  O R G A N IZ A T IO N A L  S A T IS F A C T IO N
(GROUP M E M B E R S )

L e a d e r s h ip C o m p lex P r o b l e m s S im p le P r o b l e m s
Type C om con W h ee l C o m c o n  W h e e l

With P la n n in g  P e r io d
N onauth or  i t a r  ian 6. 67 5. 80 7. 07 6. 57
A uth or i ta r  ia n 5. 30 4 . 93 5. 70 5. 10

With L e a d e r
N o n a u th o r ita r ia n 6. 80 6. 47 6. 83 6. 60
A u th o r i ta r ia n 4. 53 5. 07 5. 77 5. 57

With O th er  G ro u p  M e m b e rs
N o n a u th o r ita r ia n 7. 13 6. 40 7. 40 6. 17
A u th o r i ta r ia n 6. 30 5. 70 5. 70 4. 93

the m e a n  r a t in g  o f s a t i s f a c t io n  w ith  th e  l e a d e r  w a s  5. 98 in  u n r e s t r i c t e d  

n ets  and 5. 93 in  r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e s ;  an d  th e  m e a n  r a t in g  o f  s a t i s f a c ­

t io n  w ith  o t h e r  grou p  m e m b e r s  w a s  6. 63 in  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  and
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5. 80 in  c e n t r a l i z e d  n e t s .  A lth o u g h  th e s e  r e s u l t s  sh o w  th at m e m b e r s  

of d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  tended  to  r e p o r t  g r e a t e r  o r g a n iz a t io n a l  s a t i s ­

fa c t io n  th an  m e m b e r s  o f c e n t r a l i z e d  g r o u p s ,  th e  e f fe c t  w a s  s t a t i s t i c a l l y  

s ig n i f i c a n t  o n ly  fo r  r a t in g s  o f  s a t i s f a c t i o n  w ith  th e  o th er  g ro u p  

m e m b e r s ' { T a b le  14). H y p o th e s is  6, t h e r e f o r e ,  w a s  on ly  p a r t ia l ly  

su p p o r ted .

H y p o t h e s is  7 . M em b e rs  o f  grou p s w ith  u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  

a l s o  w e r e  e x p e c t e d  to  e x p e r ie n c e  g .-e a te r  o p e r a t io n a l  s a t i s f a c t i o n  than  

p e r ip h e r a l  m e m b e r s  o f  groups w ith  c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e t s .

T he p a r t ic ip a n ts  in d ic a te d  on a s e r i e s  of r a t in g  s c a l e s  the e x te n t  to  

w h ich  th e y  l ik e d  the p r o b le m s ,  th e  job , the l e a d e r  and o th er  group  

m e m b e r s .  O b s e r v e d  s c o r e s  f o r  e a c h  i t e m  r a n g e d  fr o m  one (v e r y  

d i s s a t i s f i e d )  to  n in e  .{very  s a t i s f i e d ) .

T a b le  15 s h o w s  the m e a n  r a t in g s  of o p e r a t io n a l  s a t i s f a c t io n  as  

r e p o r t e d  b y  g ro u p  m e m b e r s .  W h en  s c o r e s  w e r e  a v e r a g e d  o v e r  c o n d i ­

t io n s ,  th e  m e a n  r a t in g s  o f  s a t i s f a c t i o n  w e r e  a s  fo l lo w s :  s a t i s f a c t i o n

w ith  the p r o b le m s  w a s  6. 36 in  d e c e n t r a l i z e d  n e t s  and 5. 95 in  c e n t r a l i z e d  

n e t s ,  s a t i s f a c t io n  w ith  the job w a s  4 . 4 4  (d e c e n t r a l iz e d )  and 4. 19 

( c e n tr a l iz e d ) ,  s a t i s f a c t i o n  w ith  th e  le a d e r  w a s  6. 62 ( d e c e n tr a l iz e d )  

and 6. 41 ( c e n t r a l iz e d ) ,  and s a t i s f a c t i o n  w ith  o th e r  g ro u p  m e m b e r s  w a s

6. 54 (d e c e n t r a l iz e d )  and 5. 90 ( c e n t r a l iz e d ) .  W ith a l l  a s p e c t s  o f  

o p e r a t io n a l  s a t i s f a c t io n ,  m e m b e r s  of u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  r e p o r t e d  

g r e a t e r  s a t i s f a c t i o n  th an  m e m b e r s  of r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e s .  H o w e v e r ,  

th e  C o m m u n ic a t io n  N e tw o rk  v a r ia b le  p r o d u c e d  a s t a t i s t i c a l l y  r e l ia b le
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T A B L E  14

SU M M AR Y  OF TH E A N A L Y S E S  OF V A R IA N C E O F  R A TIN G S  
OF O R G A N IZ A T IO N A L  S A T IS F A C T IO N  (G RO UP

M E M B E R S )

S o u r c e df_
Me an  
Square F P

W ith P la n n in g  P e r io d
T a s k  C o m p le x i ty  (T) 1 33. 80 1. 84
L e a d e r s h ip  T y p e  (L) 1 288 . 80 15. 69 <. 01
C o m m u n ica tion . S tru c tu r e  (C) 1 61. 25 3. 32
T x  L 1 4. 05
T x  C 1 . 20
L  x  C 1 1. 80
T x  L x  C 1 4. 05
W ith in 72 18. 41

With L e a d e r
T a s k  C o m p le x i ty  (T) 1 40. 61. 1. 90
L e a d e r s h ip  T y p e  '(L) 1 374. 11 17. 49 < . 0 1
C o m m u n ic a t io n  S tru c tu r e  (C) 1 . 61
T x  L 1 27. 61 1. 29
T x  C 1 4. 51
L  x  C 1 9. 11
T x  L  x  C 1 7. 83
W ith in 72 21. 39

W ith O ther G ro u p  M e m b e r s
T a sk  C o m p le x i ty  (T) 1 20. 00 1. 51
L e a d e r s h ip  T y p e  (L) 1 2 2 4 . 45 16. 97 < . 0 1
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 125. 00 9. 45 < . 0 1
T x  L 1 22. 05 1. 67
T x  C 1 5. 00
L  x  C 1 4. 05
T x  L x  C 1 1. 25
W ith in 72 13. 23
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T A BLE 15

M E A N  E A TIN G S O F  O P E R A T IO N A L  SA T ISF A C T IO N  
(G R O U P M E M B E R S )

L e a d e r s h ip
Type

C o m p lex
C om con

P r  o b le m s  
W heel

S im p le  P r o b l e m s  
C o m c o n  W h e e l

W ith P r o b l e m s
N o n a u th o r ita r ia n 6. 80 6. 47 6. 67 6. 40
A uthor i ta r  ia n 6. 30 5. 50 5. 67 5. 43

W ith Job
N o n a u th o r ita r ia n 5. 17 4. 87 5. 67 5. 5 0
A u th or  i ta r  ia n 3. 33 3. 07 3. 60 3. 30

With L e a d e r
N o n a u th o r ita r ia n 7. 20 6. 97 7. 60 7. 23
A u th o r i ta r ia n 5. 20 5. 67 6. 47 5. 77

With O th er  G rou p  M e m b e r s
N o n a u th o r i ta r ia n 7. 17 6. 23 7. 17 6. 60
A uth o r i ta  r ia n 5. 90 5. 33 5. 93 5. 43

d i f f e r e n c e  o n ly  for  r a t in g s  o f  s a t i s f a c t i o n  w ith  o th er  g r o u p  m e m b e r s  

(T able  16 ) .  T h e s e  f in d in g s ,  w h ich  p a r a l l e l  the r e s u l t s  r e p o r te d  for  

o r g a n iz a t io n a l  s a t i s f a c t io n ,  p r o v id e d  p a r t ia l  c o n f ir m a t io n  of H y p o t h e s is  7.

B . L e a d e r s h ip - N e t w o r k  R e la t io n s h ip

H y p o t h e s i s  8 . D u r in g  the p la n n in g  p e r io d  th e  g r o u p  l e a d e r  o r ­

g a n iz e d  th e  m e m b e r s  to  s o l v e  th e  p r o b le m s .  It w a s  p r e d ic t e d  th at  

grou p s w ith  a u th o r i ta r ia n  c o n t r o l  w o u ld  r e q u ir e  l e s s  t im e  for  p la n n in g  

and t r a n s m i t  fe w e r  m e s s a g e s  in  the p r o c e s s  th an  g r o u p s  w ith
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T A B L E  16

SU M M A R Y  O F  THE ANALYSES O F V A R IA N C E  OF R A T ­
INGS O F O P E R A T IO N A L  S A T ISF A C T IO N  

(GROUP M E M B E R S )

S o u r c e df_
M ean
Square F P.

W ith P r o b l e m s
T a s k  C o m p le x ity  (T) 1 9. 11
L e a d e r s h ip  T y p e  (L) 1 132. 61 8. 45 *  . 01
C o m m u n ic a t io n  S tru c tu r e  (C) 1 30. 01 1. 91
T x  L 1 2. 81
T x  C 1 4. 51
L  x  C 1 2. 11
T x  L  x  C 1 2. 83
W ith in 72 15. 69

W ith Job
T a s k  C o m p le x i t y  (T) 1 30. 01 1. 14
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 -j o t—

i 26. 55 <  . 01
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 12. 01
T x  L 1 4. 51
T x  C 1 . 11
L  x  C 1 . 11
T x  L  x  C 1 . 32
W ith in 72 26. 4 4

W ith L e a d e r
T a s k  C o m p le x i ty  (T) 1 4 6 . 51 3. 25
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 391. 61 27. 39 <  . 01
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 7. 81
T x  L 1 5. 51
T x  C 1 19. 01
L  x  C 1 1. 51
T x  L  x  C 1 12. 03
W ith in 72 14. 30

W ith  O ther G roup  M e m b e r s
T a s k  C o m p le x i ty  (T) 1 2. 81
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 234. 61 15. 99 <  . 01
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 74. 11 5. 05 . 05
T x  L 1 . 61
T x  C 1 2. 11
L  x  C 1 2. 11
T x  L  x  C 1 1. 03
W ith in 72 14. 67
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n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p .  E x a m in in g  th e  m e a n t i m e  s c o r e s  

p r e s e n t e d  in  T a b le  6, it can  b e  s e e n  that g r o u p s  w ith  a u th o r i ta r ia n  

l e a d e r s  o r g a n iz e d  f a s t e r  th an  g r o u p s  w ith  d e m o c r a t i c  l e a d e r s .  W hen  

t im e  s c o r e s  w e r e  a v e r a g e d  a c r o s s  c o n d it io n s ,  i t  w a s  fou n d  that  

a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  r e q u ir e d  8 .8 8  m in .  fo r  the p lan n in g  p r o c e s s  

as c o m p a r e d  w ith  12 . 29  m in .  u s e d  by n o n a u th o r i t a r ia n - le d  g r o u p s .  T he  

d i f f e r e n c e  o f 3 .4 1  m in .  w as  s ig n i f i c a n t  a t  l e s s  than the . 01 l e v e l  

(T a b le  7).

It can  be s e e n  in  T a b le  8 th at g r o u p s  w ith  a u th o r i ta r ia n  l e a d e r ­

s h ip  a l s o  sen t  f e w e r  m e s s a g e s  d u rin g  the  o r g a n iz a t io n a l  p h a s e .  T he  

a v e r a g e  n u m b er  o f c o m m u n ic a t io n s  sen t  b y  a u t h o r i t a r ia n - l e d  g rou p s  

. { a c r o s s  c o n d it io n s )  w a s  2 0 . 2 5  w h e r e a s  g r o u p s  w ith  d e m o c r a t i c  l e a d e r ­

s h ip  a v e r a g e d  2 5 .  18 m e s s a g e s .  T h is  e f f e c t  w a s  s t a t i s t i c a l l y  s ig n i f i c a n t  

at th e  . 01 l e v e l  (T a b le  9).

H y p o th e s is  9 . A lth o u g h  grou p s w ith  a u th o r i ta r ia n  l e a d e r s  o r ­

g a n iz e d  fa s te r  th a n  grou p s w ith  d e m o c r a t ic  l e a d e r s ,  i t  w a s  e x p e c t e d  

th at d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  w o u ld  p e r f o r m  m o r e  e f f i c i e n t ly  in  the  

o p e r a t io n a l  p e r io d  ( i . e .  ta k e  l e s s  t im e  an d  m a k e  fe w e r  e r r o r s )  th an  

g r o u p s  w ith  a u th o r i ta r ia n  c o n t r o l .  H o w e v e r ,  the d e m o c r a t i c - l e d  

g r o u p s  should r e q u ir e  m o r e  m e s s a g e s  to s o l v e  the p r o b le m s  than  

g r o u p s  w ork in g  u n d e r  an a u th o r i ta r ia n  l e a d e r .  A n  e x a m in a t io n  o f th e  

m e a n  t im e  p er  p r o b le m  s c o r e s  p r e s e n t e d  in  T a b le  10 r e v e a l s  the a p p a r e n t  

e f f i c a c y  o f the d e m o c r a t ic  m e th o d  w hen c o m p a r e d  w ith  a u th o r i ta r ia n  

c o n t r o l .  A v e r a g in g  the t im e  s c o r e s  a c r o s s  c o n d it io n s ,  d e m o c r a t i c - l e d
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g r o u p s  u s e d  1. 62 m in . to  s o l v e  a p r o b le m  w h e r e a s  a u th o r  itar  i a n - l e d  

g r o u p s  n e e d e d  2 . 1 6  m in . t o  c o m p le te  a t a s k .  The d i f f e r e n c e  o f  . 54 m in .  

w a s  found to  b e  s t a t i s t i c a l l y  s ig n if ic a n t  a t  l e s s  than th e  . 01 l e v e l  

(T a b le  11).

C o n tr a r y  to e x p e c t a t io n s ,  g ro u p s  w ith  a u th o r i ta r ia n  c o n tr o l  

g e n e r a l l y  s e n t  m o r e  m e s s a g e s  than g r o u p s  w ith  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r ­

s h ip  (F ig u r e  2 ) .  The r a n g e  of m ea n  n u m b e r  o f  m e s s a g e s  per  t r i a l  t r a n s ­

m i t t e d  by the f o r m e r  g r o u p s  w as 6. 0 - 1 2 .  9 w h e r e a s  for  the la t t e r  g ro u p s  

th e  r a n g e  w a s  6. 0 - 8 .  0. T h e  content of th e  m e s s a g e s  w a s  u s e d  to  

c l a r i f y  the m e a n in g  of t h i s  tr e n d .

A s  a lr e a d y  in d ic a te d ,  the n u m b er  o f  m e s s a g e s  s e n t  b y  a g rou p  

p e r  t r i a l  w e r e  c l a s s i f i e d  e i t h e r  as p a r t  o f  th e  c o re  c o m m u n ic a t io n  u n it  

(the s i x  b a s i c  m e s s a g e s  a n d  o ther  c o m m u n ic a t io n s  to  and  f r o m  the  

l e a d e r  o r  t a s k  c o o r d in a to r )  or  as  e x c e s s  c o m m u n ic a t io n s  ( m e s s a g e s  

s e n t  am on g  m e m b e r s  w h o  w e r e  not s o lv in g  the p r o b le m ) .  A p p en d ix  VI 

s h o w s  th at d i f f e r e n c e s  in  m e a n  n u m ber o f  m e s s a g e s  p e r  t r ia l  c o m p r i s ­

in g  c o r e  c o m m u n ic a t io n  u n it s  b e tw een  a u t h o r i ta r ia n  and n o n a u th o r i t a r ia n -  

l e d  g r o u p s  w e r e  n e g l ig ib l e .  T h e r e fo r e ,  th e  g r e a t e r  n u m b e r  o f to t a l  

m e s s a g e s  s e n t  p er  t r i a l  b y  groups w ith  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s  sh o u ld  b e  

a t tr ib u te d  to  i n c r e a s e d  in t e r a c t io n s  a m o n g  n o n - s o lv in g  m e m b e r s  r a th e r  

th a n  to th e  n e e d  for  a d d it io n a l  e s s e n t i a l  c o m m u n ic a t io n s .

H y p o t h e s is  1 0 . M e m b e r s  o f  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w e r e  e x ­

p e c t e d  to  e x p e r i e n c e  g r e a t e r  o r g a n iz a t io n a l  s a t i s f a c t io n  th an  m e m b e r s  

o f  a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s .  P a r t i c ip a n t  r a t in g s  of v a r io u s  a s p e c t s  o f
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o r g a n iz a t io n a l  s a t i s f a c t i o n  r a n g e d  f r o m  n in e  (v e r y  s a t i s f i e d )  to  one (v ery  

d i s s a t i s f i e d ) .  T h e  m e a n s  o f t h e s e  s c o r e s  a r e  sh o w n  in T a b le  13. 

A v e r a g e d  o v e r  c o n d it io n s ,  s a t i s f a c t io n  w ith  th e  p lan n in g  p e r io d ,  the  

l e a d e r  and o th e r  group m e m b e r s  w e r e  h ig h e r  in  g ro u p s  w ith  d e m o c r a t ic  

l e a d e r s h ip  (6. 53 ,  6. 68, 6 .  78) w h e n  c o m p a r e d  w ith  g rou p s  o p e r a t in g  w ith  

a u th o r i ta r ia n  c o n tr o l  ( 5 .2 6 ,  5 .2 4 ,  5. 66). In a c c o r d a n c e  w ith  our h y p o ­

t h e s i s ,  the d i f f e r e n c e s  in  m e m b e r  s a t i s f a c t io n  p r o d u c e d  b y  th e  tw o ty p e s  

o f  l e a d e r s h ip  w e r e  a l l  s t a t i s t i c a l l y  s ig n i f i c a n t  (T able  14).

H y p o t h e s is  11 . It w a s  a n t ic ip a te d  th at m e m b e r s  of g ro u p s  w ith  

d e m o c r a t ic  l e a d e r s h i p  a l s o  w ou ld  e x p e r ie n c e  g r e a t e r  o p e r a t io n a l  s a t i s ­

fa c t io n  than  m e m b e r s  o f  g r o u p s  w ith  a u th o r i ta r ia n  c o n tr o l .  M e m b e r s  

in d ic a te d  t h e i r  s a t i s f a c t io n  on  s c a l e s  th at r a n g e d  fr o m  n in e  (v e r y  

s a t i s f i e d )  to  on e  (very  d i s s a t i s f i e d ) .  M ea n  r a t in g s  o f  o p e r a t io n a l  s a t i s ­

fa c t io n  a re  s h o w n  in  T a b le  15. A c r o s s  c o n d it io n s ,  a v e r a g e  r a t in g s  in  

n o n a u th o r i t a r ia n - le d  g r o u p s  w e r e  as  f o l lo w s :  s a t i s f a c t io n  w ith  th e  p r o ­

b l e m s ,  6. 59; w ith  the jo b , 5. 30; w ith  th e  l e a d e r ,  7. 25; and w ith  o th er  

g r o u p  m e m b e r s , 6. 79. On th e  o th er  hand, th e  s a t i s f a c t i o n  l e v e l s  w e r e  

l o w e r  in a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s .  In t h e s e  g r o u p s  the a v e r a g e  s c o r e s  

w e r e :  s a t i s f a c t i o n  w ith  th e  p r o b le m s ,  5. 73; w ith  the jo b , 3. 33; w ith  th e  

l e a d e r ,  5. 78; and w ith  o th e r  grou p  m e m b e r s ,  5. 65. A s  w ith  o r g a n i z a ­

t io n a l  s a t i s f a c t io n ,  the L e a d e r s h ip  E f f e c t  p r o d u c e d  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i ­

ca n t d i f f e r e n c e s  for a l l  a s p e c t s  o f  o p e r a t io n a l  s a t i s f a c t io n  a t l e s s  th an  

th e  . 01 l e v e l  (T able  16).

H y p o t h e s i s  12. T h e  d i f f e r e n c e  in  o r g a n iz a t io n a l  p e r f o r m a n c e
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( t im e ,  m e s s a g e s )  b e tw e e n  g ro u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  

n e tw o r k s  and g ro u p s  w ith  r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  p a t te r n s  w a s  e x ­

p e c te d  to b e  g r e a t e r  u n d er  c o n d it io n s  o f  a u th o r i ta r ia n  c o n t r o l  than  

u n d er  n o n a u th o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p .  T h e  f in d in g s  p r e s e n t e d  in  T ab le  10 

w e r e  u s e d  to  c o m p u te  th e  a v e r a g e  t im e  r e q u ir e d  b y  a u t h o r i ta r ia n  and 

n o n a u th o r i t a r ia n - le d  g ro u p s  o p e r a t in g  in  d e c e n t r a l i z e d  o r  c e n t r a l i z e d  

n e tw o r k s  to d e v i s e  a p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e .  The o r g a n iz a t io n a l  

t im e  fo r  d e m o c r a t i c - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  a v e r a g e d  12. 60 m in .  

w h e r e a s  d e m o c r a t i c - l e d  c e n t r a l i z e d  g ro u p s  r e q u ir e d  11. 99 m in . for  

plan n in g . G rou p s  w ith  a u t h o r i ta r ia n  c o n tr o l ,  on th e  o th e r  hand, n e e d e d  

an a v e r a g e  o r g a n iz a t io n a l  t im e  o f  12. 07 m in .  in  u n r e s t r i c t e d  g r o u p s  

and on ly  5. 69  m in .  in  r e s t r i c t e d  n e tw o r k s .  The o r g a n iz a t io n a l  t im e  

s c o r e  d i f f e r e n c e  o f  6 . 3 8  m in . b e t w e e n  d e c e n t r a l i z e d  and c e n t a l i z e d  

n e tw o r k s  u n d er  c o n d it io n s  of a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  w a s  s ig n i f i c a n t ly  

g r e a t e r  th an  th e  . 61 m in .  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  th e  tw o n e t s  u n d er  c o n d i ­

t io n s  o f  d e m o c r a t i c  l e a d e r s h ip  (T a b le  7). T h e r e f o r e ,  th e  s e c t io n  o f  

H y p o t h e s i s  12 p e r ta in in g  to t im e  w a s  su p p o r ted .

The m e a n  n u m b e r  of o r g a n iz a t io n a l  m e s s a g e s  t r a n s m i t t e d  b y  

g ro u p s  w ith  d e m o c r a t i c  and a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s  fu n c t io n in g  in  r e ­

s t r i c t e d  o r  u n r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  w e r e  c o m p u te d  fr o m  

the r e s u l t s  sh o w n  in  T ab le  8. D e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  s e n t  an a v e r a g e  

of 34 . 50 m e s s a g e s  in  d e c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s  and 1 5 .8 5  m e s s a g e s  

in c e n t r a l i z e d  n e t s .  G roups w ith  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s  r e q u ir e d  an  

a v e r a g e  o f  3 0 .4 0  m e s s a g e s  to  o r g a n iz e  in  u n r e s t r i c t e d  n e t s  and 10. 10
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m e s s a g e s  to  o r g a n iz e  in  r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e s .  T he o r g a n iz a t io n a l  

m e s s a g e  s c o r e  d i f f e r e n c e  o f 2 0 .  30 b e t w e e n  r e s t r i c t e d  and u n r e s t r i c t e d  

n e tw o r k s  un der  c o n d it io n s  of a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  w a s  g r e a t e r  than  

the d i f f e r e n c e  s c o r e  of 18. 65 b e tw e e n  th e  tw o n e ts  un d er  c o n d it io n s  of  

d e m o c r a t i c  l e a d e r s h ip .  A lth o u g h  th is  t r e n d  w as  in  th e  p r e d ic t e d  

d ir e c t io n ,  i t  w a s  n o t  s t a t i s t i c a l l y  s ig n i f i c a n t  (T able  9).

F a i lu r e  to  o b ta in  a s ig n i f i c a n t  L e a d e r s h ip  T ype x  N e t w o r k  

in t e r a c t io n  e f f e c t  for  to ta l  m e s s a g e s  t r a n s m i t t e d  b y  th e  g r o u p  m a y  be  

a fu n c t io n  o f  th e  s p e c i f i c  t h e o r e t i c a l  b a s i s  o f  H y p o th e s is  12. It w as  

e x p e c t e d  that a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s  w o u ld  w o r k  to s t r u c t u r e  d e ­

c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  w h e r e a s  d e m o c r a t i c  l e a d e r s  

w o u ld  w o r k  to o v e r c o m e  th e  r e s t r i c t i o n s  o f  c e n t r a l i z e d  n e t s .  A s  a l ­

r e a d y  sh ow n , th e  p r o c e s s e s  o f  im p o s in g  and o v e r c o m in g  r e s t r i c t i o n s  

s ig n i f i c a n t ly  a f f e c t e d  g ro u p  t im e  s c o r e s  in  th e  p r e d ic t e d  d ir e c t io n .  

H o w e v e r ,  the l e a d e r s '  a c t i v i t i e s  m a y  n o t  h a v e  b e e n  r e f l e c t e d  i n  the  

t o ta l  m e s s a g e s  s i n c e  t h e s e  s c o r e s  r e p r e s e n t e d  not o n ly  c o m m u n ic a t io n s  

b e t w e e n  l e a d e r s  and  m e m b e r s  but a l s o  c o m m u n ic a t io n s  a m o n g  m e m b e r s  

in  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s .

To d e t e r m in e  th e  c o r r e c t n e s s  o f our a n a l y s i s ,  the c o m m u n ic a ­

t io n s  t r a n s m i t t e d  by the l e a d e r  d u r in g  the o r g a n iz a t io n a l  p e r io d  w e r e  

s e p a r a t e d  f r o m  th e  m e s s a g e s  s e n t  b y  m e m b e r s .  A n  e x a m in a t io n  of 

th e  c o n te n t  in d ic a te d  th a t  th e  a c t i v i t i e s  o f  the a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r  in  

d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  w e r e  d i r e c t e d  a t e s t a b l i s h in g  c o n tr o l  w h e r e a s  

d e m o c r a t i c  l e a d e r s  in  r e s t r i c t e d  n e t s  w o r k e d  m o s t  o f  th e  t im e  at
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s e l e c t i v e l y  c o n d e n s in g  in d iv id u a l c o n tr ib u tio n s  and th en  tr a n s m it t in g  

th e s e  s u m m a r ie s .  A u th o r i ta r ia n  l e a d e r s  in r e s t r i c t e d  n ets  c o m m u n ic a te d  

o r d e r s  w hich  w e r e  m e t  with no or  m in im u m  r e s i s t a n c e .  D e m o c r a t ic  

l e a d e r s  o f  d e c e n tr a l iz e d  grou p s e n g a g e d  in s o m e  s u m m a r iz in g  a c t iv i t i e s  

but s u g g e s t e d  that th e  m e m b e r s  c o m m u n ic a te  th e ir  id e a s  to  e v e r y o n e .

The m e a n s  o f  num ber of m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  by l e a d e r s  a re  

r e p o r t e d  in  T ab le  17. When c o n d it io n s  w e r e  a v e r a g e d ,  it w a s  found  

that a u th o r ita r ia n  l e a d e r s  s e n t  10. 45 m e s s a g e s  in  d e c e n t r a l iz e d  n e t ­

w o r k s  and 5, 90 m e s s a g e s  in  c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s .  D e m o c r a t ic

T A B L E  17

M E A N  N U M BER  O F  M ESSAG ES T R A N SM IT T E D  B Y  
L E A D E R S  DURING O R G A N IZA TIO N A L PERIOD

L e a d e r s h ip C o m p le x  P r o b le m s S im p le  P r o b le m s
T y p e C o m co n W heel C om con W heel

N o n a u th o r ita r ia n 11. 00 8. 60 9. 90 8. 50

A u th o r i ta r ia n 10. 70 6. 30 1 0 .2 0 5, 50

le a d e r s  tr a n s m it te d  an a v e r a g e  o f 1 0 .4 5  m e s s a g e s  in  u n r e s t r i c t e d  n e t ­

w o r k s  and 8. 55 m e s s a g e s  in  r e s t r i c t e d  n e t s .  T h e  m e s s a g e  s c o r e  

d i f f e r e n c e  of 4 . 55 b e tw e en  th e  n e tw o r k s  under con d it io n s  o f  a u th o r ita r ia n  

c o n t r o l  w as s ig n i f i c a n t ly  g r e a t e r  th an  the d i f f e r e n c e  s c o r e  o f  1. 90 b e -  ' 

t w e e n  the n e ts  u n d er  co n d it io n s  o f  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  (Table 18). 

C le a r ly ,  the processes o f  im p o s in g  and o v e r c o m in g  s tr u c tu r e  a r e
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a s s o c i a t e d  w i t h  i n c r e a s e d  c o m m u n ic a t io n  r e q u ir e m e n t s  fo r  th e  grou p  

l e a d e r .

T A B L E  18

SU M M AR Y  O F  T H E  A N A L Y S IS  OF V A R IA N C E  OF  
N U M B E R  O F  M ESSA G E S T R A N S M IT T E D  BY  

L E A D E R S D U R IN G  O R G A N IZ A T IO N A L
P E R IO D

M e a n
S o u rc e  df S q u a r e  F  p

T a s k  C o m p le x i t y  (T) 1 7 . 81 1. 17
L e a d e r s h ip  T y p e  (L) 1 3 5 .  11 5 . 2 6 < .  01
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 2 0 8 . 0 1 3 1 . 1 9 < . 0 1
T x  L 1 . 01
T x  C 1 . 61
L  x  C . 1 35 .  11 5. 26 < .  01
T x  L x  C 1 2.  13
W ith in  72 6. 67

H y p o t h e s i s  1 3 . I t -w a s  p r e d ic t e d  th at th e  d i f f e r e n c e  in  o p e r a t io n a l  

p e r f o r m a n c e  r a te s  ( t i m e s ,  m e s s a g e s ,  e r r o r s )  b e t w e e n  g r o u p s  w ith  d e ­

c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  and g ro u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  n e ts  

w o u ld  b e  g r e a t e r  un der  c o n d it io n s  o f  d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  th a n  under  

a u t h o r i ta r ia n  c o n tr o l .  T h e  m e a n t i m e  p e r  p r o b le m  s c o r e s  a r e  p r e ­

se n te d  in  T a b le  10. A v e r a g in g  a c r o s s  c o n d it io n s ,  i t  w a s  fou nd  that  

a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  r e q u ir e d  2 . 15 m in .  in  d e c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s  

and 2. 17 m in .  in  c e n t r a l i z e d  n e ts  to  s o l v e  a p r o b le m .  O p e r a t io n a l  t i m e  

fo r  d e m o c r a t i c - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  a v e r a g e d  1. 62 m in .  p e r  

p r o b le m  w h e r e a s  d e m o c r a t i c - l e d  r e s t r i c t e d  g r o u p s  u s e d  1. 63 m in .  It
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i s  a p p a re n t  th a t  th e  t im e  s c o r e  d i f f e r e n c e  o f  . 01 m in .  b e t w e e n  the two 

n e tw o r k s  u n d er  c o n d it io n s  o f  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  d id  not d if fer  

s ig n i f i c a n t ly  f r o m  the , 02 m in .  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  th e  n e t s  un der  c o n d i­

t io n s  o f  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  (T able  11).

A lth o u g h  the d e m o c r a t i c - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  did not p e r f o r m  

s ig n i f i c a n t ly  b e t t e r  th a n  d e m o c r a t i c - l e d  c e n t r a l i z e d  g r o u p s ,  the c o m ­

m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  o f  th e  f o r m e r  g r o u p s  p e r m it t e d  m e m b e r s  o th er  

th an  the l e a d e r  to  s e r v e  a s  t a s k  c o o r d in a to r .  T he s i x  g r o u p s  (out of  

80) in  w h ich  th e  le a d e r  d id  n ot s o l v e  the  p r o b le m s  w e r e  d e c e n t r a l i z e d - - 

f iv e  d e m o c r a t i c - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  th at s o lv e d  c o m p le x  p r o b le m s  

_(CDC g r o u p s )  and on e  d e m o c r a t i c - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g ro u p  th at s o lv e d  

s im p le  p r o b le m s  (SDC g r o u p s ) .  F o u r  o f  th e  f iv e  CDC g r o u p s  c h o s e  

m e m b e r s  w ho w e r e  the  m o s t  p r o f ic i e n t  i n  m a t h e m a t ic s  as  th e  ta s k  

c o o r d in a t o r s .  The f if th  CDC g r o u p  s e l e c t e d  a r o ta t io n  p r o c e d u r e  w h ich  

g a v e  e a c h  m e m b e r  the o p p o rtu n ity  to s o l v e  a p r o b le m .  In th e  SDC  

gro u p , the t a s k  c o o r d in a to r  w as  a v o lu n t e e r .  The im p l ic a t io n s  of t h e s e  

f in d in g s  w i l l  b e  d i s c u s s e d  l a t e r .

The m e a n s  o f  o p e r a t io n a l  m e s s a g e s  p e r  t r i a l  t r a n s m it t e d  in  

a u t h o r i ta r ia n  and n o n a u t h o r i t a r ia n - le d  c e n t r a l i z e d  and  d e c e n t r a l i z e d

T he fou r  d e m o c r a t i c - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  that s e l e c t e d  
c o o r d in a t o r s  to s o l v e  th e  c o m p le x  t a s k s  h ad  a m e a n  t im e  p e r  p r o b le m  
s c o r e  o f  2 . 17 m in .  as  c o m p a r e d  w ith  th e  m e a n  t im e  s c o r e  of 2. 62 
m in .  c o m p u te d  f r o m  th e  f iv e  c o m p a r a b le  g r o u p s  in  w h ic h  the a p p o in ted  
l e a d e r s  s o l v e d  th e  t a s k s  (one g r o u p  in  t h i s  c o n d it io n  u s e d  a ro ta t io n  
p r o c e d u r e  and w a s  not c o n s id e r e d  in  th is  c o m p a r i s o n ) .  T he d i f f e r e n c e  
b e t w e e n  t h e s e  m e a n s  w a s  n o t  s t a t i s t i c a l l y  s ig n i f i c a n t  ( t= l .  96, £  V ■ 05 
w ith  7 d. f . ).
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g ro u p s  a r e  sh o w n  in  F ig u r e  2. It c a n  b e  s e e n  th a t  th e  m e a n s  of n u m b e r  

of m e s s a g e s  s e n t  p e r  t r i a l  fo r  d e m o c r a t i c - l e d  u n r e s t r i c t e d  g rou p s  

r a n g e d  f r o m  6 . 0 - 8 .  0 w h e r e a s  th e  m e s s a g e  r a n g e  p r o d u ce d  b y  d e m o ­

c r a t ic  l e a d e r s h i p  in  c e n t r a l i z e d  g r o u p s  w a s  6. 0 - 6 .  4 .  T he r a n g e  o f th e  

m e a n s  o f  m e s s a g e s  s e n t  p e r  t r ia l  p r o d u c e d  by  a u t h o r i t a r ia n - l e d  d e ­

c e n t r a l i z e d  g r o u p s  w as  6. 1 - 1 2 .  9 w h e r e a s  the m e s s a g e  r a n g e  y ie ld e d  b y  

a u th o r i ta r ia n  c o n tr o l  in  c e n t r a l i z e d  g ro u p s  w a s  6 , 0 - 6 .  3. C o n tra ry  to  

our p r e d ic t io n ,  t h e s e  f in d in g s  in d ic a te d  th a t  th e r e  w a s  a te n d e n c y  for  

the d i f f e r e n c e  in  n u m b e r  o f  m e s s a g e s  b e tw e e n  r e s t r i c t e d  and u n ­

r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  to  b e  g r e a t e r  un der  c o n d it io n s  o f  a u th o r i ta r ia n  

c o n tr o l  th an  u n d er  d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p .

A s  a lr e a d y  p o in te d  out, h o w e v e r ,  an a n a ly s i s  o f  m e s s a g e  

c o n te n t  sh o w e d  th a t  v a r ia t io n s  in  n u m b e r  of o p e r a t io n a l  c o m m u n ic a t io n s  

a m o n g  c o n d it io n s  w e r e  c a u s e d  b y  d i f f e r e n c e s  in  e x c e s s  m e s s a g e s  t r a n s ­

m it t e d  a m o n g  m e m b e r s  in  th e  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s .  F r o m  F ig u r e  3, 

i t  c a n  b e  s e e n  th a t  m e m b e r s  o f a u t h o r i t a r ia n - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  

s e n t  m o r e  e x c e s s  m e s s a g e s  th an  m e m b e r s  of d e m o c r a t i c - l e d  d e ­

c e n t r a l i z e d  g r o u p s .  A lth o u g h  th e  la t t e r  g r o u p s  c o n s i s t e n t l y  s o lv e d  th e  

t a s k s  f a s t e r  th a n  th e  f o r m e r ,  th e  s m a l l  a c tu a l  t im e  d i f f e r e n c e  b e tw e e n  

g r o u p s  ( . 7 7  m in .  fo r  c o m p le x  t a s k s  and . 30 m in .  fo r  s i m p l e  p r o b le m s )  

d o e s  n o t  s e e m  to  a c c o u n t  for  th e  la r g e  e x c e s s  m e s s a g e  d i s c r e p a n c y  

( e s p e c i a l l y  fo r  c o m p le x  p r o b le m s ) .  T h is  in c o n s i s t e n c y  w i l l  be  c o n ­

s i d e r e d  in  th e  d i s c u s s i o n  s e c t io n .

H y p o t h e s i s  14. It. w a s  a n t ic ip a te d  th a t  the d i f f e r e n c e  in  m e m b e r
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o r g a n iz a t io n a l  s a t i s f a c t i o n  b e tw e e n  g r o u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  c o m ­

m u n ic a t io n  n e tw o r k s  and g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  

s t r u c t u r e s  w o u ld  b e  g r e a t e r  u n d er  c o n d it io n s  o f  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r ­

sh ip  th a n  u n d er  a u t h o r i ta r ia n  c o n tr o l .  M e a n  r a t in g s  of o r g a n iz a t io n a l  

s a t i s f a c t i o n  a s  a fu n c t io n  o f  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  and l e a d e r s h i p  typ e  

a r e  p r e s e n t e d  in  T a b le  19- D i f f e r e n c e s  in  s a t i s f a c t io n  b e tw e e n  groups  

w ith  d e c e n t r a l i z e d  and c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w e r e  co m p u te d  f r o m  t h e s e  

s c o r e s .  T he  s a t i s f a c t io n  d i f f e r e n c e s  fou nd  w h en  the tw o  n e tw o r k s  w e r e  

c o m p a r e d  u n d er  c o n d it io n s  o f  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  ( s a t i s f a c t io n  

w ith  p lan n in g  p e r io d ,  . 68; w ith  l e a d e r ,  . 28; w ith  o th er  grou p  m e m b e r s ,

. 98) d id n o t  d i f f e r  s ig n i f i c a n t ly  fr o m  th e  d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  the n e ts  

u n d er  c o n d it io n s  o f  a u t h o r i ta r ia n  c o n t r o l  ( s a t i s f a c t io n  w ith  p lan n in g  

p e r io d ,  . 4 8 ;  w ith  le a d e r ,  . 17; with o th e r  g r o u p s  m e m b e r s ,  . 68).  

T h e r e f o r e ,  H y p o t h e s i s  14 w a s  not c o n f ir m e d  (T ab le  14).

T A B L E  19

M E A N  R A T IN G S O F  O R G A N IZ A T IO N A L  SA T ISF A C T IO N  
A S  A F U N C T IO N  O F CO M M U N IC ATIO N  N E T W O R K  

A N D  L E A D E R S H IP  T Y P E

N o n a u th o r ita r ia n A u th o r i ta r ia n
S a t i s f a c t io n L e a d e r s h ip L e a d e r s h ip

C o m c o n W h ee l C o m co n W h ee l

W ith P la n n in g  P e r io d 6. 87 6, 19 5. 50 5. 02
W ith L e a d e r 6. 82 6. 54 5. 15 5. 32
W ith O ther  G rou p  M e m b e r s 7. 27 6 . 2 9 6. 00 5. 32
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H y p o t h e s i s  1 5 . It a l s o  w a s  e x p e c t e d  th at th e  d i f f e r e n c e  in  

m e m b e r  o p e r a t io n a l  s a t i s f a c t i o n  b e t w e e n  g ro u p s  w ith  d e c e n t r a l i z e d  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  and g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  n e tw o r k s  w ou ld  

b e  g r e a t e r  u n d er  c o n d it io n s  of d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  th a n  un d er  

a u th o r i ta r ia n  c o n tr o l .  T a b le  20 s h o w s  th e  m e a n  r a t in g s  o f  o p e r a t io n a l  

s a t i s f a c t io n  a s  a fu n c t io n  o f c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  and l e a d e r s h ip  ty p e .  

E x a m in in g  t h e s e  s c o r e s ,  i t  i s  a p p a r e n t  th at d i f f e r e n c e s  in  s a t i s f a c t io n  

b e tw e e n  u n r e s t r i c t e d  an d  r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  u n d er  c o n d it io n s  of n o n ­

a u t h o r i ta r ia n  le a d e r s h ip  ( s a t i s f a c t io n  w ith  p r o b le m s ,  . 34; w ith  job , . 2 3 ;  

w ith  l e a d e r ,  , 30; w ith  o th e r  g ro u p  m e m b e r s ,  . 63) d id  not d if fe r  

s ig n i f i c a n t ly  f r o m  th e  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  the tw o n e ts  u n d er  co n d it io n s  

o f  a u t h o r i ta r ia n  c o n tr o l  { s a t i s f a c t io n  w ith  p r o b le m s ,  . 4 2 ;  w ith  job , . 2 8 ;  

w ith  l e a d e r ,  . 12; w ith  o th er  grou p  m e m b e r s ,  . 5 4 ) .  P a r a l l e l i n g  the  

f in d in g s  fo r  o r g a n iz a t io n a l  s a t i s f a c t io n ,  H y p o th e s is  15 a l s o  w a s  not 

su p p o r te d  b y  the data  (T a b le  16).

T A B L E  20

M E A N  R A TIN G S O F  O P E R A T IO N A L  S A T IS F A C T IO N  AS  
A F U N C T IO N  O F  CO M M UNICATIO N N E TW O R K  

A N D  L E A D E R S H IP  T Y P E

S a t i s f a c t io n  N o n a u th o r i ta r ia n  A u th o r i ta r ia n
L e a d e r s h ip  L e a d e r s h ip

C o m c o n  W h e e l  C o m c o n  W h ee l

With P r o b l e m s 6. 78 6. 44 5. 99 5. 47
W ith Job 5. 42 5. 19 3. 47 3. 19
With L e a d e r 7. 40 7. 10 5. 84 5. 72
With O th er  G roup M e m b e r s 7. 17 6. 42 5. 92 5. 38



89

C. L e a d e r s h i p - T a s k  R e la t io n s h ip

L e a d e r s h ip  type a l s o  w as  e x p e c t e d  to  m o d i f y  the e f f e c t s  o f  the  

g ro u p  ta s k  o n  o r g a n iz a t io n a l  r e q u ir e m e n t s .  It w a s  th ou gh t th at  

a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s  w o u ld  p re p a r e  q u ic k ly  a l l  g r o u p s  for  p r o b le m  

s o lv in g ,  a lth o u g h  p lan n in g  t im e  w ou ld  b e  g r e a t e r  fo r  c o m p le x  p r o b le m s  

th an  for s i m p l e  t a s k s .  O n  th e  o th er  h a n d , it  c o u ld  n o t  be s ta te d  u n ­

e q u iv o c a l ly  th a t  d e m o c r a t ic  le a d e r s  w o u ld  take m o r e  t im e  to  p la n  for  

c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  th a n  for  s i m p l e  p r o b le m  s o lv in g .  W h e r e a s  

d e m o c r a t ic  g r o u p s  w ith  c o m p le x  t a s k s  w e r e  e x p e c t e d  to s e l e c t  a p r o ­

c ed u r e  w h e r e  a l l  m e m b e r s  sh a r e d  th e  w o rk , d e m o c r a t i c  g r o u p s  w ith  

s im p le  p r o b le m s  m ig h t  e x p e n d  e x c e s s i v e  t im e  and  m e s s a g e s  c h o o s in g  

b e tw e en  p r o c e d u r e s  w h ic h  l im i t  m e m b e r  p a r t ic ip a t io n  and m e th o d s  in  

w h ich  a l l  in d iv id u a ls  p a r t ic ip a t e  e q u a l ly  or a c c o r d in g  to a b i l i ty .

T h e  m e a n  t i m e s  a n d  n u m b er  o f  m e s s a g e s  r e q u ir e d  b y  g r o u p s  

w ith  d e m o c r a t i c  and a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s  to  o r g a n iz e  for  s i m p l e  or  

c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  a r e  p r e s e n t e d  in  T a b le s  6 and 8. A v e r a g in g  

a c r o s s  c o n d i t io n s ,  i t  w a s  found th a t  g r o u p s  w ith  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s  

o r g a n iz e d  in  9. 72 m in .  w ith  21. 40 m e s s a g e s  w h e n  th e  p r o b le m s  w e r e  

c o m p le x  w h e r e a s  the p la n n in g  p r o c e s s  r e q u ir e d  8 .  05 m in . w ith  19* 10 

m e s s a g e s  w h e n  the p r o b le m s  w e r e  s im p le .  D e m o c r a t i c - l e d  groups  

w ith c o m p le x  p r o b le m s  t r a n s m it t e d  2 7 . 4 5  m e s s a g e s  in 12. 75 m in .  to  

p lan  a p r o c e d u r e  w h e r e a s  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w ith  s im p le  p r o b le m s  

u s e d  2 2 . 90 m e s s a g e s  i n  1 1 . 8 4  m in .  fo r  the o r g a n iz a t io n a l  p e r io d .  T he  

r e s u l t s  o f  th e  a n a ly s e s  o f  v a r ia n c e  sh o w e d  th at t h e r e  w as  no in t e r a c t io n  

e f f e c t  b e t w e e n  L e a d e r s h ip  Type a n d  T a s k  C o m p le x i t y  (T a b le s  7 and 9).
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A p p a r e n t ly ,  the o r g a n iz a t io n a l  r e q u ir e m e n t s  w e r e  g r e a t e r  fo r  c o m p le x  

ta sk s  w h e n  c o m p a r e d  w ith  s im p le  t a s k s  in d e p e n d e n t ly  o f  th e  ty p e  of  

l e a d e r s h i p  o p e r a t in g  in  th e  group .

A n  a n a ly s is  o f  m e s s a g e  c o n te n t  ca n  s e r v e  to e x p la in  th is  f in d in g .  

A s a l r e a d y  noted , i t  w a s  found th a t  c o n t r a r y  to e x p e c t a t io n s  a l l  g ro u p s  

in  a l l  c o n d it io n s  d e v e lo p e d  c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e s .  In  

18 o f  th e  2 0  d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  w ith  s im p le  p r o b le m s  and in  th e  

s a m e  n u m b e r  of d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w ith  c o m p le x  t a s k s ,  a d e ­

c e n t r a l i z e d  m eth od  a l s o  w a s  c o n s id e r e d  d u rin g  th e  d i s c u s s i o n .  T he  

fo r m  o f  th e  o r g a n iz a t io n a l  d i s c u s s i o n ,  t h e r e f o r e ,  w a s  s i m i l a r  fo r  

d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w ith  c o m p le x  and w ith  s im p le  p r o b le m s .  S in ce  

m o s t  o f  th e  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  e x p e n d e d  t im e  a n d  m e s s a g e s  c h o o s ­

ing b e t w e e n  a c e n t r a l i z e d  and d e c e n t r a l i z e d  m e th o d , th e  g r e a t e r  o r ­

g a n iz a t io n a l  r e q u ir e m e n t s  fo r  c o m p l e x  p r o b le m s  w h e n  c o m p a r e d  w ith  

s i m p l e  p r o b le m s  c a n  b e  a t tr ib u te d  o n ly  to  th e  g r e a t e r  ta s k  and c o m ­

m u n ic a t io n  d em a n d s  a s s o c i a t e d  w ith  th e  f o r m e r  p r o b le m s .

H y p o th e s is  1 6 . The d i f f e r e n c e  in  o p e r a t io n a l  p e r f o r m a n c e  

r a t e s  ( t im e s ,  m e s s a g e s ,  e r r o r s )  b e t w e e n  g r o u p s  w ith  a u th o r i ta r ia n  

l e a d e r s h i p  and g r o u p s  w ith  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  w as  e x p e c t e d  

to b e  g r e a t e r  under c o n d it io n s  o f  h ig h  t a s k  c o m p le x i t y  th an  u n d er  lo w  

t a s k  c o m p le x i t y .  W h e n  th e  m e a n  t i m e s  per  p r o b le m  s c o r e s  r e p o r t e d  

in  T a b le  10 w e r e  a v e r a g e d  a c r o s s  c o n d it io n s ,  i t  w a s  found th at a 

c o m p le x  p r o b le m  w a s  s o lv e d  in  2. 4 4  m in .  b y  g r o u p s  w ith  d e m o c r a t i c  

l e a d e r s  w h e r e a s  t h i s  ty p e  o f t a s k  w a s  s o lv e d  in  3 . 17 m in .  by
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a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s .  F o r  a s i m p l e  ta s k ,  d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  

a c h ie v e d  a s o lu t io n  in  . 8 2  m in .  a s  c o m p a r e d  w ith  an a v e r a g e  of 1 . 1 6  m in .  

p e r  p r o b le m  r e q u ir e d  by  g r o u p s  w ith  a u t h o r i ta r ia n  c o n t r o l .  A s  p r e ­

d ic te d ,  th e  t im e  s c o r e  d i f f e r e n c e  o f  . 73 m in .  b e tw e e n  a u th o r i ta r ia n  and  

d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  u n d e r  c o n d it io n s  of h ig h  t a s k  c o m p le x i t y  w a s  

s ig n i f i c a n t ly  g r e a t e r  th a n  th e  . 34 m in .  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  the  g ro u p s  

w ith  d e m o c r a t i c  and a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  u n d e r  c o n d it io n s  o f  lo w  

t a s k  c o m p le x i t y  (T able  11).

F ig u r e  2 sh o w s  th a t  th e  m e a n  n u m b er  o f  m e s s a g e s  s e n t  b y  

g r o u p s  w ith  c o m p le x  p r o b le m s  r a n g e d  f r o m  6. 0 - 8 .  0 w h en  the l e a d e r ­

sh ip  w a s  d e m o c r a t i c  and 6. 0 - 1 2 .  9 w h e n  the  l e a d e r s h i p  w a s  a u t h o r i ta r ia n .  

T he m e a n  n u m b er  o f m e s s a g e s  u s e d  in  th e  p r o c e s s  o f  s o lv in g  s im p le  

p r o b le m s  r a n g e d  f r o m  6. 0 - 7 .  3 in  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  and 6. 0 - 8 .  3 in  

a u t h o r i ta r ia n  c o n t r o l le d  g r o u p s .  A lth o u g h  th e r e  w as a te n d e n c y  for  the  

d i f f e r e n c e  in  n u m b er  o f - o p e r a t io n a l  m e s s a g e s  b e tw e e n  d e m o c r a t ic  and  

a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  to  b e  g r e a t e r  u n d er  c o n d it io n s  o f  h ig h  ta s k  

c o m p le x i t y  th an  un der  lo w  t a s k  c o m p le x i t y ,  t h e s e  d a ta  do not su p p o r t  

ou r  p r e d ic t io n .  H y p o t h e s i s  16 w a s  b a s e d  on  the  a s s u m p t i o n  th at  

d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w o u ld  r e q u ir e  m o r e  m e s s a g e s  th an  a u t h o r i ta r ia n -  

l e d  g r o u p s  fo r  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  r a th e r  th an  v i c e - v e r s a .

It p r e v io u s ly  w a s  p o in ted  o u t  th a t  v a r ia t io n s  in  n u m b er  o f  o p e r a ­

t io n a l  m e s s a g e s  a m o n g  c o n d it io n s  w e r e  a fu n c t io n  o f  d i f f e r e n c e s  in  

e x c e s s  c o m m u n ic a t io n s  t r a n s m i t t e d  a m o n g  m e m b e r s  o f  d e c e n t r a l i z e d  

g r o u p s .  A p p en d ix  VI s h o w s  th a t  th e  m e a n  n u m b e r  o f  m e s s a g e s  p e r  t r ia l
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c o m p r i s in g  c o r e  c o m m u n ic a t io n  u n its  w e r e  s i m i l a r  in  a l l  c o n d it io n s .

On th e  o th e r  h an d , F ig u r e  3 i l l u s t r a t e s  th a t  the  d i f f e r e n c e  b e tw e e n  

th e  n u m b er  o f e x c e s s  m e s s a g e s  t r a n s m it t e d  by  a u t h o r i t a r ia n - l e d  g ro u p s  

and th e  n u m b er  o f  e x c e s s  m e s s a g e s  s e n t  b y  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w a s  

g r e a t e r  for  c o m p le x  t a s k s  th an  for s im p le  p r o b l e m s .  T h e r e f o r e ,  the  

f in d in g  th a t  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  e l i c i t e d  m o r e  m e s s a g e s  th an  

d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  d u r in g  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  c a n  b e  a t tr ib u te d  

to  th e  e x c e s s  m e s s a g e s  s e n t  b y  m e m b e r s  w ho w e r e  not p e r f o r m in g  the  

a r i t h m e t ic  m a n ip u la t io n s  n e c e s s a r y  fo r  c o m p le t in g  th e  ta sk .

F ig u r e  3 a l s o  s h o w s  th a t  m e m b e r s  o f  a u t h o r i ta r ia n  g r o u p s  w ith  

c o m p le x  p r o b le m s  d e c r e a s e d  th e  n u m b e r  o f  e x c e s s  m e s s a g e s  t r a n s ­

m it t e d  in  the  n e tw o r k  f r o m  th e  f i r s t  to  the  th ir d  t r i a l s  and th en  r e v e r s e d  

th e  t r e n d  in  th e  fo u r th  and f if th  t r i a l s .  H o w e v e r ,  th e  n u m b er  o f  e x c e s s  

m e s s a g e s  s e n t  b y  m e m b e r s  of g r o u p s  in  th e  o th er  c o n d it io n s  w ith  

d e c e n t r a l i z e d  n e t s  te n d e d  to  d e c l in e  a s  th e  p r o b le m  s o lv in g  p e r io d  

p r o g r e s s e d .

To d e t e r m in e  w h e th e r  th e  c o n te n t  o f  th e  e x c e s s  c o m m u n ic a t io n s  

v a r ie d  a m o n g  the  c o n d it io n s ,  an a n a l y s i s  o f  th e  m e s s a g e s  w a s  m a d e .  

T a b le  21 p r e s e n t s  a s u m m a r y  o f  th e  c o n te n t  a n a l y s i s .  T h e  m o s t  i n t e r s t -  

in g  f in d in g  i s  th a t  o n ly  m e m b e r s  o f  a u t h o r i t a r ia n - l e d  g ro u p s  w ith  c o m ­

p le x  p r o b le m s  e x p r e s s e d  d i s s a t i s f a c t i o n  w ith  th e  l e a d e r  and the  

p r o c e d u r e .  M e m b e r s  c o m m u n ic a te d  s u c h  th o u g h ts  a s :  "I d o n 't  t r u s t

h im .  ", "He i s  h a v in g  a l l  the fun. ", "He i s  L ou is  XIV. ", "I d o n 't  l ik e  

th e  s y s t e m .  " In one g r o u p , a m e m b e r  s u g g e s t e d  an  o v e r t h r o w  o f  the
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l e a d e r  but w a s  d i s c o u r a g e d  b y  th e  o th er  p a r t ic ip a n ts .  C le a r ly ,  th e  group  

l e a d e r  a f f e c t e d  the n u m b e r  and ty p e  o f  e x c e s s  m e s s a g e s  t r a n s m it t e d .

T A B L E  21

SU M M AR Y  O F  E X C E S S  M ESSA G E S C O N T E N T  
A N A L Y S IS  {D E C E N T R A L IZ E D  G R O U PS)

T y p e  o f C o m p lex  
M e s s a g e  N o n ­

a u t h o r i ta r ia n  
L e a d e r s h ip

P r  o b le m s

A u th o r i ta r ia n
L e a d e r s h ip

S im p le  P r o b l e m s  
N o n ­

a u th o r i ta r ia n  A u th o r i ta r ia n  
L e a d e r s h ip  L e a d e r s h ip

P r o b l e m
D ata 39 (6)a 134 (9) 12 (4) 32 (4)

C o m m u n ic  a t io n s  
R e la t in g  to  T a s k  
( e . g .  r e q u e s t s  
fo r  p r o b le m  data)

16 (5) 51 (8) 5 {4) 8 (4)

D i s s a t i s f a c t i o n  
w ith  L e a d e r 15 (4)

D is  s a t i s f a c t i o n  
w ith  P r o c e d u r e 22 (3)

M is c e l l a n e o u s 2 (2) 11 (3) 1 CD

T O T A L 57 (7) 233 (10) 17 (5) 41 (6)

a F ig u r e  in  p a r e n t h e s i s  i s  the n u m b e r  o f  g ro u p s  r e p r e s e n t e d  in  to ta l .  
T h e r e  w e r e  10 g ro u p s  in  e a c h  c o n d it io n .



IV. DISCUSSION

The f i r s t  o b j e c t iv e  of th is  s tu d y  w as  to  c la r i f y  the c o n f l ic t in g  

f in d in g s  r e la t in g  to  th e  e x te n t  to  w h ic h  t a s k  c o m p le x i t y  a f f e c t s  p e r ­

fo r m a n c e  in  a c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k .  T h is  c o n t r o v e r s y  h a s  i t s  ro o ts  

on th e  one hand w ith  Sh aw ’s {1 9 5 4 a ,  1 964) c o n te n t io n  th at o p t im u m  

e f f i c i e n c y  i s  a c h ie v e d  by p e r f o r m in g  s im p le  p r o b le m s  in  r e s t r i c t e d  

n e tw o r k s  and c o m p le x  t a s k s  in  u n r e s t r i c t e d  n e t s  and on  th e  o th er  hand  

w ith  M u ld e r ’s (I9 6 0 )  p o s tu la t io n  th a t  a c e n t r a l i z e d  d e c i s i o n  s tr u c tu r e  

i s  m o r e  e f f e c t iv e  r e g a r d l e s s  o f  th e  p h y s i c a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  the  

n e tw o r k  o r  c o m p le x i t y  o f  the  t a s k .  H o w e v e r ,  both fo r m u la t io n s  e r r e d  

in  n o t  c o n s id e r in g  th e  p h a s e s  w h ic h  o c c u r r e d  d u rin g  p r o b le m  sa v in g .

G u etzk ow  and S im o n ’s (1955) a n a ly s i s  o f  group b e h a v io r  d u rin g  

p r o b le m  s o lv in g  in  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e s  r e v e a le d  th a t  p r e v io u s  

s tu d ie s  d id  not a l lo w  s u f f i c ie n t  o p p o r tu n it ie s  fo r  o r g a n iz a t io n a l  

a c t i v i t i e s .  T h ey  s u g g e s t e d  th a t  p r o b le m  s o lv in g  b e h a v io r  sh o u ld  not 

be r e g a r d e d  a s  u n ita r y .  T h ey , t h e r e f o r e ,  e x p e r im e n t a l ly  s e p a r a t e d  

th e  o r g a n iz a t io n a l  p h a se  (p lann ing) f r o m  th e  o p e r a t io n a l  p h a se  (w orking  

on  the ta sk ) .  T h is  m a n ip u la t io n  had th e  e f f e c t  o f  c h a n g in g  th e  e n v ir o n ­

m e n t  f r o m  one w h e r e  t im e  p r e s s u r e  in h ib ited  n o r m a l  p la n n in g  e f fo r ts  

to  one th at e n c o u r a g e d  the g rou p  to  o r g a n iz e  i t s e l f  for  o p t im u m  p e r ­

f o r m a n c e .  W hen w e  v ie w e d  th e  s i tu a t io n  in  t h i s  new  c o n te x t ,  i t  w as

94
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a p p a re n t  that s o m e  p r e v io u s  c o n c e p t io n s  a b o u t  b e h a v io r  in  c o m ­

m u n ic a t io n  n e tw o r k s  n e e d e d  m o d i f i c a t io n  w h i le  o th e r s  w e r e  no lo n g e r  

a d e q u a te .

A lth o u g h  th e  in d e p e n d e n c e  p r o c e s s  h a s  a s i m i l a r  e f f e c t  in  th e  

o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  p e r io d s ,  s a tu r a t io n  c a n n o t  be c o n s id e r e d  

to h a v e  the s a m e  c o n s e q u e n c e s  in  both  p h a s e s  o f p r o b le m  so lv in g .  In  

the p la n n in g  s t a g e  th e  p a r t ic ip a n ts  h a v e  f l e x ib i l i t y  in  c o n tr o l l in g  th e  

n u m b e r  o f m e s s a g e s  c o m m u n ic a te d  w ith in  th e  s y s t e m .  If the c e n t r a l  

m e m b e r  in  a r e s t r i c t e d  n e tw o r k  a n t ic ip a te s  th e  p o s s i b i l i t y  o f h is  

p o s i t i o n  b e c o m in g  b o g g e d  d o w n  d u rin g  c o m p le x  p r o b le m  p lanning, h e  

ca n  u s e  m e th o d s  su c h  a s  l im i t in g  d i s c u s s i o n  or s u m m a r iz in g  to  r e d u c e  

s a tu r a t io n .  T h is  b e h a v io r  m a y  a f f e c t  s u b s e q u e n t  p r o b le m  s o lv in g ,  b u t  

the c o n s e q u e n c e s  o f  a p o o r  p r o c e d u r e  m a y  n o t  im m e d i a t e l y  be e v id e n t .  

On th e  o th er  h an d , w h en  th e  g ro u p  i s  w o r k in g  on th e  a c t u a l  ta sk  t h e r e  

a r e  e s s e n t i a l  o p e r a t io n s  th at m u s t  b e  p e r f o r m e d .  A n  a ttem p t  by  

any m e m b e r  to  r e d u c e  s a t u r a t io n  c r e a t e d  b y  a c o m p le x  t a s k  th ro u g h  a  

c ir c u m v e n t io n  o f th e  r e q u ir e d  s t e p s  ( e . g .  n o t  p e r f o r m in g  the n e c e s s a r y  

a r i t h m e t i c  o p e r a t io n s )  g e n e r a l l y  w ould  r e s u l t  in  an im m e d ia t e  e r r o r .

It f o l l o w s ,  t h e r e f o r e ,  th at s in c e  th e  c e n tr a l  m e m b e r  of a 

r e s t r i c t e d  n e tw o r k  g e n e r a l l y  c a n  c o n tr o l  s a tu r a t io n  d u r in g  the o r ­

g a n iz a t io n a l  p e r io d ,  c e n t r a l i z e d  g ro u p s  w i l l  r e q u ir e  l e s s  t im e  and  

t r a n s m i t  f e w e r  c o m m u n ic a t io n s  in  p la n n in g  w h en  c o m p a r e d  w ith  d e ­

c e n t r a l i z e d  g r o u p s  in d e p e n d e n t ly  o f  t a s k  c o m p le x i ty .  T he r e s u l t s  o f  

th e  e x p e r im e n t  su p p o r t  th is  c o n te n t io n .  O n th e  o th er  hand, s a t u r a t io n



c a u s e d  b y  th e  c o m m u n ic a t io n  d e m a n d s  of c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  

in  r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  d u r in g  the o p e r a t io n a l  p e r io d  cannot e a s i l y  be  

r e d u c e d .  In a d d it io n , h ig h  in d e p e n d e n c e  in  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  shou ld  

m o t iv a t e  m e m b e r s  to  w o r k  h ard . S in c e  s a tu r a t io n  an d  in d e p e n d e n c e  

p r o c e s s e s  do not in f lu e n c e  s ig n i f i c a n t ly  th e  m i n i m a l  t a s k  and c o m ­

m u n ic a t io n  d e m a n d s  a s s o c i a t e d  w ith  s im p le  p r o b le m  s o lv in g ,  th e  

d i f f e r e n c e  in  p e r f o r m a n c e  b e tw e e n  g r o u p s  w ith  u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  

and g r o u p s  w ith  r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e s  w a s  e x p e c t e d  to  be g r e a t e r  under  

c o n d it io n s  o f  h igh  t a s k  c o m p le x i ty  th a n  under lo w  t a s k  c o m p le x i t y .  It 

w a s  fou nd , h o w e v e r ,  th a t  a lth o u g h  g r o u p s  w ith  c o m p le x  t a s k s  n e e d e d  

m o r e  t im e  and s e n t  m o r e  m e s s a g e s  th an  g ro u p s  w ith  s im p le  t a s k s ,  

th e  d e g r e e  o f  n e tw o r k  c e n tr a l i ty  d id  n o t  a f f e c t  p e r f o r m a n c e  s ig n i f i c a n t ly .

F a i lu r e  to  f in d  a n e tw o rk  e f f e c t  d u rin g  th e  o p e r a t io n a l  p e r io d  

c a n  b e  a ttr ib u ted  i n  p a r t  to  the s i m i l a r  p r o c e d u r e s  w h ich  w e r e  f o r m e d  

b y  a l l  g r o u p s .  It w a s  o r ig in a l ly  th o u g h t  that d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  

w o u ld  d is tr ib u te  th e  w o r k  in v o lv e d  i n  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  a m o n g  

a l l  m e m b e r s .  R e s t r i c t e d  g r o u p s ,  h o w e v e r ,  w e r e  e x p e c te d  to  c o n ­

c e n t r a t e  the data  i n  th e  c en ta l  p o s i t i o n  th e r e b y  c a u s in g  n e tw o r k  

s a tu r a t io n .  What a c t u a l ly  h a p p en ed  w a s  that both  r e s t r i c t e d  and  u n ­

r e s t r i c t e d  g ro u p s  f o r m e d  c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e s  w h e r e  a l l  in f o r m a ­

t io n  w a s  t r a n s m it t e d  to  one in d iv id u a l .

T h e r e  a r e  a  n u m b er  o f c o - a c t i n g  f a c t o r s  w h ich  c a n  b e  g iv e n  

to  e x p la in  th e  d e v e lo p m e n t  of a u n i fo r m  p r o b le m  s o lv in g  m e th o d .

F i r s t ,  th e  e s t a b l i s h m e n t  of a c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  p r o b a b ly  w a s
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s t im u la te d  b y  th e  a p p o in tm en t  o f  l e a d e r s  fo r  a l l  g r o u p s .  P e r h a p s  

m o r e  im p o r ta n t  w e r e  th e  e f f e c t s  o f  s e p a r a t in g  th e  o r g a n iz a t io n a l  f r o m  

the o p e r a t io n a l  p h a se  o f  p r o b le m  s o lv in g .  D u r in g  the p lan n in g  p e r io d  

t h e r e  w as  t im e  p r o v id e d  fo r  a n  a n a l y s i s  o f  th e  t a s k  d e m a n d s .  It s e e m s  

th a t  p a r t ic ip a n ts  in  u n r e s t r i c t e d  n e ts  r e a l i z e d  i t  w ould  ta k e  l e s s  t im e  to  

s e n d  a l l  the in f o r m a t io n  to on e  p e r s o n  as  o p p o se d  to  r e w r i t in g  the  

m a t e r i a l  th r e e  t i m e s  s o  th a t  e a c h  m e m b e r  w o u ld  h a v e  a l l  th e  data  

n e c e s s a r y  fo r  s o lv in g  th e  p r o b l e m s .  A lth o u g h  th e  c o m p le x  ta s k s  

r e q u ir e d  m o r e  o p e r a t io n s  th a n  th e  s i m p le  p r o b le m s ,  th e  a d d it io n a l  

w o r k  c o u ld  b e  m a n a g e d  by one p e r s o n  w ith o u t c a u s in g  a n e tw o r k  

b r e a k d o w n . A p p a r e n t ly ,  th e  s a tu r a t io n  e x p e r ie n c e d  b y  g r o u p s  s o lv in g  

c o m p le x  p r o b le m s  in  Shaw*s e x p e r im e n t s  r e s u l t e d  f r o m  c o n fu s io n  

a r i s i n g  fr o m  th e  con fou n d in g  o f  o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  

fu n c t io n s .

I n d e p e n d en ce  a l s o  w a s  e x p e c t e d  to  h a v e  a d i f f e r e n t ia l  in f lu e n c e  

on the p e r f o r m a n c e  o f c o m p le x  t a s k s  in  c o m m u n ic a t io n  n e t s .  The  

f r e e d o m  o f a c t io n  r e p r e s e n t e d  by  th e  o p e n  c h a n n e ls  in  th e  d e c e n t a l i z e d  

n e tw o r k s  sh o u ld  h a v e  m o t iv a t e d  the  m e m b e r s  fu n c t io n in g  in  t h e s e  

c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e s  to  w o r k  h a r d e r  th an  th e  p a r t ic ip a n ts  in  the  

r e s t r i c t e d  n e t s .  M e m b e r s  o f  u n r e s t r i c t e d  g r o u p s  e x p e r i e n c e d  th is  

f r e e d o m  d u rin g  th e  p la n n in g  p e r io d  and u s e d  th e  o p en  c h a n n e ls  to t r a n s ­

m it  e x c e s s  m e s s a g e s  w h i le  th e  le a d e r  or t a s k  c o o r d in a to r  w a s  w ork in g  

on  the  p r o b le m s .  H o w e v e r ,  th e  s t r u c t u r a l ly  d e t e r m in e d  in d ep en d e n c e  

was' n o t  s u f f i c i e n t ly  p o ten t  to  i n c r e a s e  p e r f o r m a n c e  to  a l e v e l



s ig n i f ic a n t ly  a b o v e  th a t  found in  r e s t r i c t e d  e n v ir o n m e n t s .

The r e s u l t s  a l s o  in d ic a te d  th at in d e p e n d e n c e  did n o t  n e c e s s a r i l y  

c a u s e  m e m b e r s  o f  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  to  e x p e r ie n c e  g r e a t e r  s a t i s f a c ­

t io n  than p e r ip h e r a l  m e m b e r s  o f  r e s t r i c t e d  g r o u p s .  In both  th e  p la n n in g  

and o p er a t io n a l  p h a s e s  o f  p r o b le m  s o lv in g  s t a t i s t i c a l l y  s ig n i f i c a n t  

d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  r e s t r i c t e d  and u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  w e r e  o b ta in ed  

o n ly  in the c a s e  o f  s a t i s f a c t io n  w ith  o th er  g r o u p  m e m b e r s .  A p p a r e n t ly ,  

f r e e d o m  of a c t io n  d id  not p r o d u ce  a g e n e r a l i z e d  s a t i s f a c t io n  w h ich  w as  

t r a n s f e r r e d  to a l l  p h a s e s  o f  th e  p r o b le m  s o lv in g  e n v ir o n m e n t .  A s p e c t s  

o f  th e  s i tu a t io n  s u c h  as the l e a d e r ' s  b e h a v io r ,  th e  p r o b le m s  and the  

jo b ,  w hich  w e r e  s i m i l a r  in  b o th  t y p e s  o f  n e t w o r k s ,  w e r e  n o t  p e r c e iv e d  

a s  being  m o r e  s a t i s f y in g  as  a fu n c t io n  of g r e a t e r  a u to n o m y . H o w e v e r ,  

th e  n etw ork s  d i f f e r e d  in one im p o r ta n t  w a y - - d e c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s  

p e r m it te d  c o m m u n ic a t io n  a m o n g  a l l  the  m e m b e r s  w h e r e a s  in  c e n t r a l i z e d  

n e t s  the p e r i p h e r a l  m e m b e r s  w e r e  i s o la t e d .  It s e e m s  th a t  in d iv id u a ls  

w ho in te r a c t  d u r in g  n o n - c o n t r o v e r s i a l  p r o b le m  so lv in g  w i l l  e x p e r ie n c e  

g r e a t e r  l ik in g  f o r  e a ch  o th er  w h e n  c o m p a r e d  w ith  p a r t ic ip a n ts  who  

co n tr ib u te  in f o r m a t io n  to  a c o o r d in a to r  but c a n n o t  c o m m u n ic a te  a m o n g  

t h e m s e l v e s .

A n u m b e r  o f  im p l ic a t io n s  abou t the t a s k - n e t w o r k  r e la t io n s h ip  

c a n  be d ra w n  f r o m  th e  e v id e n c e  p r e s e n t e d  s o  fa r .  H o w e v e r ,  

g e n e r a l i z a t io n s  f r o m  the p r o b le m s  u s e d  in  t h is  e x p e r im e n t  m u s t  be  

l im ite d .  A lth o u g h  th e  a r i t h m e t i c  p r o b le m s  w e r e  a s s o c i a t e d  w ith  m o r e  

t a s k  and c o m m u n ic a t io n  d e m a n d s  than  the s y m b o l  id e n t i f ic a t io n
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p r o b le m s ,  t h e y  d i f fe r e d  in  d e g r e e  r a th e r  than in  kind. B o th  ty p e s  of  

t a s k s  r e q u ir e d  th e  c o l l e c t i o n  o f  in fo r m a t io n  a t  on e  lo c a t io n  and had  

o n ly  one s o lu t io n  w h ich  co u ld  be v e r i f i e d  w ith o u t  d i f f ic u l t y .  O m itte d  

f r o m  th is  s tu d y  w as  th e  c l a s s  of p r o b le m s  w ith  m a n y  s o lu t io n s ;  the  

c o r r e c t n e s s  o f  e a ch  p o t e n t ia l  s o lu t io n  w ould  not b e  i m m e d ia t e ly  

v e r i f ia b le  ( e . g .  h u m a n  r e la t io n s  p r o b le m s ,  p o l i t i c a l  i s s u e s ).

M any o f  the p r o b le m s  e n c o u n te r e d  by g r o u p s ,  h o w e v e r ,  f a l l  

in to  th e  " rou tin e"  c a t e g o r y  of th e  t a s k s  u se d  in  th is  s tu d y . W hen the  

t a s k  is  r e l a t i v e l y  s im p le ,  a c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  i s  a d e q u a te  fo r  both  

p lan n in g  and s u b s e q u e n t  p r o b le m  s o lv in g .  T h e  f in d in g s  in d ic a te d  th a t  

th e  in c r e a s e d  t im e  ta k e n  to p la n  a p r o c e d u r e  fo r  s o lv in g  s y m b o l  

id e n t i f i c a t io n  t a s k s  in  u n r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e s  d id  not y i e ld  a m o r e  

e f f e c t iv e  m e th o d  than  th e  one d e v i s e d  in  r e s t r i c t e d  n e t s .  G ro u p s  

fo r m u la te d  c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e s  in d e p e n d e n t ly  o f  th e  ty p e  o f  n e t ­

w o r k .  The o n ly  a d v a n ta g e  that th e  u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k  o f f e r e d  w a s  

th a t  m u tu a l l ik in g  a m o n g  th e  p a r t ic ip a n ts  w a s  g r e a t e r  in  t h is  op en  

s y s t e m  th an  un der  c o n d it io n s  w h e r e  m e m b e r s  w e r e  i s o l a t e d  fr o m  

e a c h  o th er .

A s  th e  c o m p le x i t y  o f  th e  p r o b le m  i n c r e a s e s ,  d e t e r m in in g  the  

m o s t  fa v o r a b le  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  b e c o m e s  d if f ic u lt .  F o r  

p r o b le m s  th a t  r e q u ir e  th e  p e r f o r m a n c e  of o p e r a t io n s  in  a d d it io n  to  th e  

r o u t in e  c o l l e c t i o n  of d a ta  in  one lo c a t io n ,  i t  i s  p r o b a b ly  a d v a n ta g e o u s  

to  u s e  a d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  s y s t e m  d u r in g  th e  p lan n in g  

p e r io d .  It i s  to o  e a s y  fo r  th e  grou p  le a d e r  in  r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  to
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d e c r e a s e  s a tu r a t io n  p o te n t ia l  by l im i t in g  d i s c u s s i o n  o r  s u m m a r iz in g  

th e  c o n tr ib u t io n s  o f  o t h e r s .  A lth o u g h  th is  b e h a v io r  d id  not p r e v e n t  

c e n t r a l i z e d  g r o u p s  in  th e  p r e s e n t  e x p e r im e n t  f r o m  d e v i s in g  the s a m e  

p r o c e d u r e  a s  fo r m u la te d  in  d e c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s ,  a t te m p ts  by  th e  

c e n t r a l  m e m b e r  in  a r e s t r i c t e d  n e tw o r k  to  r e d u c e  s a tu r a t io n  m a y  i n ­

h ib it  p lan n in g  w h e n  th e  t a s k  i s  m o r e  c o m p le x  th a n  a r i t h m e t ic  p r o b le m s .

The o p t im u m  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  fo r  the o p e r a t io n a l  p h a se  

o f  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  w i l l  depend  on a n u m b er  o f  c o n s id e r a t io n s .  

T h ou gh  a l l  g r o u p s  in  th is  s tu d y  e s t a b l i s h e d  c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e s  

w h e r e  one m e m b e r  r e c e i v e d  d ata  f r o m  a l l  o th e r s  and th en  p e r f o r m e d  

the  r e q u ir e d  a r i t h m e t i c  o p e r a t io n s ,  i t  d o e s  not fo l lo w  th a t  the  

c e n t r a l i z e d  m e th o d  n e c e s s a r i l y  s h o u ld  be  u s e d  in  a r e s t r i c t e d  c o m ­

m u n ic a t io n  n e tw o r k .  T h is  i s  s o  b e c a u s e  the  p o s i t io n  in  a r e s t r i c t e d  

n e t  th a t  in t e g r a t e s  th e  m a t e r i a l  and c o m p le t e s  th e  t a s k  is  v u ln e r a b le .

A s  M u ld er  (I9 6 0 )  s u g g e s t s ,  a d is tu r b a n c e  in  th e  fu n c t io n in g  o f the  

c e n t r a l  m e m b e r  w i l l  q u ic k ly  d i s r u p t  th e  g ro u p  o p e r a t io n .  H o w e v e r ,  

w h e r e a s  M u ld e r  in d ic a t e s  th a t  th e  p o te n t ia l  fo r  th is  v u ln e r a b i l i t y  i s  

h ig h  on ly  at th e  b e g in n in g  o f  th e  w o r k  p e r io d ,  th e  v ie w  ta k en  h e r e  is  

th a t  a c e n tr a l  p o s i t i o n  ca n  b e c o m e  in o p e r a t iv e  d u r in g  an y  p h a se  o f  

p r o b le m  s o lv in g .  It i s  o b v io u s ,  t h e r e f o r e ,  th at i f  a b r e a k d o w n  in  the  

c e n t r a l  l in k  o c c u r s ,  th e r e  w i l l  b e  a n e e d  t o  d e v e lo p  a new  s e t  o f  c o n ­

n e c t io n s  a m o n g  th e  r e m a in in g  m e m b e r s .  In a r e s t r i c t e d  e n v ir o n m e n t ,  

e s t a b l i s h in g  t h e s e  n e w  c h a n n e ls  m a y  r e q u ir e  m u ch  t im e  and e f fo r t .

A d e c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e ,  h o w e v e r ,  h a s  a l te r n a te  c h a n n e ls  w h ic h  m a y



b e  u s e d  to  b y p a s s  a n o n fu n ct io n a l m e m b e r .

It a l s o  s e e m s  th a t  w h e r e a s  m e m b e r s  o f  g r o u p s  o p e r a t in g  in  

r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  h a v e  l i t t le  c o n t r o l  over  th e  p o ten t ia l  v u ln e r a b i l i t y  

of a  m e m b e r  o c c u p y in g  a c o o r d in a t in g  p o s i t io n  (e .  g. r e p la c in g  a  le a d e r  

w ho c a n n o t  p e r f o r m  th e  r e q u ir e d  o p e r a t io n s ) ,  p a r t ic ip a n ts  i n  d e ­

c e n t r a l i z e d  s y s t e m s  a r e  a w a r e  th a t  a  new  c o o r d in a to r  m a y  b e  s u b s t i tu te d  

fo r  an u n d e s ir a b le  on e . T h e re  i s  s o m e  e v id e n c e  to su p p ort t h i s  c o n ­

te n t io n .  In th e  p r e s e n t  study , f iv e  d e c e n t r a l i z e d  g rou p s  d i s c u s s e d  the  

n e e d  to  s e l e c t  the m o s t  c o m p e te n t  m e m b e r  a s  t h e  ta s k  c o o r d in a to r .

In four o f t h e s e  g ro u p s  i t  w a s  d i s c o v e r e d  that p a r t ic ip a n ts  o th e r  than  

th e  l e a d e r  w e r e  s k i l l f u l  in  s o lv in g  a r i th m e t ic  p r o b le m s .  T h e s e  in ­

d iv id u a ls ,  r a th e r  than  th e  a p p o in te d  l e a d e r s ,  c o o r d in a te d  t h e  p r o b le m  

s o lv in g  a c t i v i t i e s .

A p o te n t ia l  d is a d v a n ta g e  o f  th e  u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k  is that i t  

f u r n is h e s  c h a n n e ls  fo r  th e  t r a n s m i s s i o n  of e x c e s s  m e s s a g e s  du rin g  

r o u t in e  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g .  In this s t u d y ,  group m e m b e r s  p r e ­

p a r e d  and c o m m u n ic a te d  t h e s e  m e s s a g e s  w h i le  the le a d e r  o r  c o o r d in a to r  

w a s p e r f o r m in g  a r i t h m e t ic  o p e r a t io n s  on the d a ta .  A lth o u g h  in  

s i m i l a r  c i r c u m s t a n c e s  o th er  t a s k  r e la te d  r e s p o n s i b i l i t i e s  c a n  be 

p r o v id e d  to  f i l l  the m e m b e r s *  t i m e ,  i t  w il l  b e  d i f f ic u lt  to  e l im in a t e  

e x c e s s  m e s s a g e s  s in c e  an open  s y s t e m  e n c o u r a g e s  th e ir  p r e p a r a t io n  

and t r a n s m i s s i o n .  Such  i r r e l e v a n t  b eh a v io r  m a y  d e c r e a s e  group  

p r o d u c t iv i ty  i f  it  s u c c e s s f u l l y  c o m p e t e s  w ith  th e  ta sk  a c t i v i t y  for the  

p a r t ic ip a n ts*  a t ten t io n .
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The' c o m p le x  p r o b le m s  u s e d  in  th is  s tu d y ,  h o w e v e r ,  w e r e  of  

s u c h  a n a tu re  th at th e  typ e  of c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  in  w h ic h  th ey  w e r e  

s o l v e d  d id  n ot s e e m  to  a f f e c t  p r o d u c t iv i ty .  G ro u p s  in  b o th  c e n t r a l i z e d  

and  d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  s y s t e m s  a c h ie v e d  the s a m e  l e v e l  o f  

p e r f o r m a n c e .  A s  w ith  s im p le  p r o b le m s ,  th e  o n ly  a d v a n ta g e  that the  

u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k  had  o v e r  th e  r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e  w a s  that it  

p r o m o t e d  a h ig h e r  d e g r e e  o f  m u tu a l  l ik in g  a m o n g  th e  g r o u p  m e m b e r s .  

G e n e r a l iz in g  to  o th e r  c o m p le x  t a s k s  that r e q u i r e  a c e n t r a l i z e d  p r o b le m  

s o lv in g  p r o c e d u r e ,  i t  s e e m s  th a t  a d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  i s  n e e d e d  in  

th e  o p e r a t io n a l  p e r io d  w h en  th e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  the p r o b le m  

n e c e s s i t a t e  p r o t e c t io n  a g a in s t  a s y s t e m  b r e a k d o w n . On the other h an d ,  

a r e s t r i c t e d  s y s t e m  m a y  be a d v a n ta g e o u s  in  th o s e  s i tu a t io n s  w h e r e  th e  

t r a n s m i s s i o n  o f i r r e l e v a n t  c o m m u n ic a t io n s  w i l l  in h ib it  th e  a c h i e v e ­

m e n t  o f  o p t im u m  g ro u p  p r o d u c t iv i ty  and w h e r e  th e  p r o b a b i l i ty  i s  lo w  

th a t  th e  c e n t r a l  p o s i t i o n  w i l l  b e c o m e  in o p e r a t iv e .

In l ig h t  o f  th is  n e w  in f o r m a t io n  i t  i s  n o w  p o s s i b l e  to  r e c o n c i l e  

th e  S h a w -M u ld e r  c o n t r o v e r s y .  F o r  s im p le  p r o b le m s ,  a s  th e  tw o  

t h e o r i e s  p r e d ic t ,  c e n t r a l i z a t io n  i s  a d eq u a te  in  both  th e  p la n n in g  and  

o p e r a t io n a l  p h a s e s  of p r o b le m  s o lv in g .  On th e  o th er  hand, Shaw c o n ­

te n d s  th at c o m p le x  p r o b le m s  w i l l  be  s o lv e d  m o r e  e f f e c t i v e l y  in  d e ­

c e n t r a l i z e d  n e ts  w h e r e a s  M u ld e r  in d ic a te s  th a t  a c e n t r a l i z e d  d e c i s i o n  

s t r u c t u r e  i s  n e e d e d  in  o r d e r  t o  s o l v e  t h e s e  t a s k s  w ith  o p t im u m  

e f f i c i e n c y .  H e r e  i t  i s  n e c e s s a r y  to  d i s t in g u is h  b e tw e e n  M u ld e r ’s  

d e c i s i o n  s t r u c t u r e  or  p r o c e d u r e  and S h a w ’s c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e .
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It s e e m s  th a t  M u ld er  i s  c o r r e c t  in  p r o p o s in g  a c e n t a l i z e d  p r o c e d u r e  

for  s o lv in g  th e  c o m p le x  t a s k s  u s e d  in  th is  s tu d y .  A l l  g r o u p s  s e l e c t e d  

th is  m e th o d ;  s o m e  g r o u p s  c h o s e  th is  p r o c e d u r e  a fter  a c a r e f u l  e v a l u a ­

t ion  o f a l t e r n a t i v e s .  A lth o u g h  i t  m a y  b e  th a t  a c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  

is  o p t im u m  for  the o p e r a t io n a l  p h a s e  o f  a l l  t a s k s  in  th e  c a t e g o r y  r e ­

p r e s e n t e d  b y  the a r i t h m e t ic  p r o b le m s ,  e v e n  t a s k s  o f  a m u c h  m o r e  

c o m p l i c a t e d  n a tu r e  w h e r e  m a n y  in d iv id u a ls  p e r f o r m  v a r io u s  k inds of  

o p e r a t io n s  on the d ata , i t  i s  o u r  c o n te n t io n  th a t  the o r g a n iz a t io n a l  

p e r io d  s h o u ld  be  s u f f i c i e n t ly  f l e x ib l e  to  a l l o w  th e  g ro u p  to  c o n s id e r  a l l  

p o s s i b i l i t i e s  b e f o r e  fo r m u la t in g  a m e th o d . T h is  can  b e  a c c o m p l i s h e d  

in th e  u n r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  a s  p r o p o s e d  b y  Shaw.

If a c e n t r a l i z e d  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  m e th o d  i s  d e v e lo p e d  

in  the  p lan n in g  p e r io d  as  M u ld e r  w ould  p r e d ic t ,  it ca n  b e  e x e c u te d  

d u rin g  th e  o p e r a t io n a l  p h a se  i n  e i t h e r  a r e s t r i c t e d  or u n r e s t r i c t e d  n e t ­

w ork . T h e  s t r u c t u r e  u s e d  w i l l  d ep en d  on s u c h  a s p e c t s  o f  th e  t a s k  

s i tu a t io n  w h ich  w e r e  not fu l ly  c o n s id e r e d  b y  Shaw and M u ld e r  a s  

v u ln e r a b i l i t y  of th e  c e n t r a l  p o s i t io n  in  the  r e s t r i c t e d  n e t  and th e  t r a n s ­

m i s s i o n  o f  i r r e l e v a n t  c o m m u n ic a t io n s  in  th e  u n r e s t r i c t e d  n et.  H o w ­

e v e r ,  i t  sh o u ld  b e  p o in ted  out th a t  i f  a d e c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  i s  

f o r m u la te d ,  th en  a n  u n r e s t r i c t e d  n e t  i s  p r e f e r r e d  in  th e  o p e r a t io n a l  

p e r io d .

T he s e c o n d  o b j e c t iv e  o f  th is  r e s e a r c h  w as  to  d e t e r m in e  th e  

e x te n t  to  w h ich  th e  k ind  o f  l e a d e r s h i p  o p e r a t in g  in  a g r o u p  m o d if ie s  

the e f f e c t s  o f  n e tw o r k  and t a s k  v a r i a b l e s .  A p a r t  o f  t h i s  a im  w a s  to
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e x p la in  th e  i n c o n s i s t e n c y  b e t w e e n  S h a w ’s (1955) f in d in g  th a t  

a u th o r i ta r ia n  c o n t r o l l e d  g r o u p s  p e r f o r m e d  m o r e  e f f i c i e n t ly  th an  

n o n a u t h o r i t a r ia n - le d  g r o u p s  in  the  s a m e  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  and  

the m a n y  s tu d ie s  c o n d u c te d  in  o th er  s e t t in g s  th a t  r e p o r t e d  d e m o c r a t i c  

l e a d e r s h i p  to  b e  m o r e  e f f e c t iv e  th an  a u t h o r i t a r ia n i s m .  T h e  l e a d e r ­

sh ip  t y p e - c o m m u n i c a t i o n  n e tw o r k  r e la t io n s h ip  w a s  c la r i f i e d  w h en  

t h e s e  v a r ia b le s  w e r e  e x a m in e d  in  th e  o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  

p h a s e s  of p r o b le m  s o lv in g .

W hen th e  p h a s e s  o f  p r o b le m  s o lv in g  w e r e  s e p a r a t e d ,  

a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  r e q u ir e d  l e s s  t im e  for  p lan n in g  th an  

d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w h e r e a s  th e  f m e r  w e r e  l e s s  e f f i c i e n t  in  s o lv in g  

th e  t a s k s .  A p p a r e n t ly ,  a c o m b in e d  s c o r e  o f  o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a ­

t io n a l  p e r f o r m a n c e  a s  u s e d  in  S h aw ’s e x p e r im e n t  w a s  not an  a d eq u a te  

m e a s u r e  of g r o u p  e f f e c t i v e n e s s .  It s e e m s  th a t  th e  e f f e c t  r e p o r t e d  in  

h is  s tu d y  r e p r e s e n t e d  an  a r t i f a c t  o f  an e x p e r im e n t a l  s i tu a t io n  w h e r e  

p la n n in g  and w o r k in g  on th e  p r o b le m s  w e r e  co n fo u n d ed  ( i . e .  the  

p r o p o r t io n  o f  t i m e  d e v o te d  to  e a c h  o f  th e  tw o  p h a s e s  o f  p r o b le m  s o lv in g  

c o u ld  not be  d e t e r m in e d  f r o m  h is  d a ta ) .

A lth o u g h  a u t h o r i ta r ia n  m e th o d s  g e n e r a l l y  a r e  a s s o c i a t e d  w ith  

f e w e r  o r g a n iz a t io n a l  d e m a n d s  th an  d e m o c r a t i c  p r o c e d u r e s ,  th e  e x te n t  

of the  g r o u p ’s  c o m m u n ic a t io n  r e q u ir e m e n t s  a r e  d ep en d en t on  th e  ty p e  

of n e tw o r k  in  w h ic h  i t i s  fu n c t io n in g .  The c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  

w h ich  the a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r  p r e f e r s  a lr e a d y  e x i s t s  in  the r e s t r i c t e d  

n et.  The c h a r a c t e r i s t i c s  o f  th is  n e tw o r k  p e r m i t  an e a s y  in tr o d u c t io n
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of a  c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e .  On th e  o th er  hand, the  

a u th o r i ta r ia n  l e a d e r  m u s t  im p o s e  s t r u c t u r e  on th e  o p e n - c h a n n e le d  d e ­

c e n t r a l i z e d  s y s t e m .  It f o l l o w s ,  t h e r e f o r e ,  th at c o n s id e r a b le  t im e  and  

e f f o r t  m u s t  be  e x p e n d e d  to  e s t a b l i s h  a u t h o r i ta r ia n  c o n tr o l  w h e n  the g rou p  

h a s  a r e l a t i v e l y  u n r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k .  T he r e s u l t s  of our  

s tu d y  su p p o rt  th is  a s s u m p t io n .  A p p a r e n t ly ,  a u t h o r i ta r ia n  b e h a v io r  s i g n i ­

f i c a n t ly  s h o r te n s  th e  p la n n in g  p e r io d  o n ly  w hen  th e  c o m m u n ic a t io n  

s t r u c tu r e  i s  a lr e a d y  r e s t r i c t e d ,

A d e m o c r a t i c  l e a d e r  fu n c t io n in g  in  a c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  

n e tw o r k  i s  c o n fr o n te d  w ith  a n  o r g a n iz a t io n a l  t a s k  s i m i l a r  to  th a t  o f  an  

a u th o r i ta r ia n  l e a d e r  in  a d e c e n t r a l i z e d  n e t .  The typ e  o f  n e tw o r k  w h ic h  i s  

m o s t  s u ita b le  fo r  d e m o c r a t i c  a c t i v i t i e s  i s  an  u n r e s t r i c t e d  s y s t e m .  In 

o r d e r  to  e s t a b l i s h  a n o n a u th o r i ta r ia n  p r o c e s s  in  a c e n t r a l i z e d  n e t ,  m u ch  

w o r k  is  r e q u ir e d  to o v e r c o m e  s t r u c t u r a l  r e s t r i c t i o n s ,  H o w e v e r ,  a s  th e  

d e m o c r a t i c  l e a d e r  a t t e m p ts  to  i n c r e a s e  p a r t ic ip a t io n  for  p e r ip h e r a l  g r o u p  

m e m b e r s ,  he  i n c r e a s e s  th e  p r o b a b i l i ty  o f  s a tu r a t in g  h is  o w n  p o s it io n .

T h e  r e s u l t s  in d ic a te d  th a t  in  o r d e r  to  a v o id  a s y s t e m  b r e a k d o w n  th at  

w o u ld  o c c u r  i f  o r ig in a l  m e s s a g e s  w e r e  t r a n s c r i b e d  and r e la y e d ,  th e  

l e a d e r  s e l e c t i v e l y  c o n d e n s e d  th e  m e s s a g e s  f r o m  o th er  m e m b e r s  and th en  

t r a n s m it t e d  t h e s e  s u m m a r i e s .  It w i l l  be  s h o w n  i n  th e  c o u r s e  o f  the d i s ­

c u s s i o n  that th e  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r 1s o r g a n iz a t io n a l  b e h a v io r  in  

r e s t r i c t e d  n e t s ,  a lth ou gh  l im i t in g  the f r e e  f lo w  o f  in fo r m a t io n ,  d id  not  

p r e v e n t  the e s t a b l i s h m e n t  o f  a d e m o c r a t i c  a t m o s p h e r e .

A s  s t a t e d  p r e v io u s ly ,  i t  w a s  fou nd  th at d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  

s o l v e d  the p r o b le m s  m o r e  e f f i c i e n t ly  th an  g r o u p s  w ith  a u t h o r i ta r ia n
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o f  (1) the  e f f i c i e n t  d e c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e  th a t  w ou ld  

be d e v i s e d  b y  d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  d u rin g  the  p lan n in g  p e r io d  a s  

o p p o se d  to  the in h ib it in g  c e n t r a l i z e d  m e th o d  f o r m e d  b y  a u th o r i ta r ia n  

l e a d e r s ,  (2) th e  te n d e n c y  for  w o r k  to  b e  d is t r ib u te d  e q u a l ly  or a c c o r d ­

ing  to  a b i l i ty  in  th e  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w h en  c o m p a r e d  w ith  

a u t h o r i t a r ia n - l e d  g ro u p s  w h e r e  data  a r e  c o n c e n tr a te d  in  on e  p o s i t io n ,  

and (3) th e  n e e d  by  m e m b e r s  o f  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  to w o r k  h a r d  to  

im p le m e n t  th e  s h a r e d  p r o c e d u r e  to  w h o s e  s e l e c t i o n  th ey  c o n tr ib u te d  as  

c o n t r a s t e d  w ith  th e  m in im a l  e f fo r t  e x e r t e d  by m e m b e r s  o f  

a u t h o r i t a r ia n - l e d  g rou p s  who h a v e  no  c o m m it m e n t  to  the im p o s e d  

m e th o d .  H o w e v e r ,  th e  f a c t o r s  a t tr ib u te d  to d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  

sh o u ld  o p e r a te  a t  an o p t im u m  o n ly  in  d e c e n t a l i z e d  g r o u p s .  N o n ­

a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  sh o u ld  h a v e  d if f ic u lty  o v e r c o m in g  th e  b a r r i e r s  

in  a r e l a t i v e l y  r e s t r i c t e d  s y s t e m .  T h e r e f o r e ,  d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  

w a s e x p e c t e d  to  a c h ie v e  b e t te r  g r o u p  p e r f o r m a n c e  in  d e c e n t r a l i z e d  

n e tw o r k s  r e l a t i v e  to  c e n t r a l i z e d  n e t s .

The r e s u l t s  s h o w e d , h o w e v e r ,  that d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  

p e r f o r m e d  m o r e  e f f i c i e n t ly  th a n  a u t h o r i t a r ia n - l e d  groups in d ep en d e n t ly  

of th e  d e g r e e  o f  n e tw o r k  c e n t r a l i t y .  T h is  f in d in g  i s  e x p la in e d  by the  

f a i l u r e  of tw o o f  th e  a n t ic ip a te d  d e te r m in in g  f a c t o r s  to  o p e r a te  in  th e  

g r o u p s .  It w a s  a n t ic ip a te d  that d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  w o u ld  le a d  to  

th e  fo r m a t io n  o f d e c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e s  in  u n ­

r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  and to  l im i t e d  d e c e n t r a l i z e d  m e th o d s  in  r e s t r i c t e d
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n e t s .  On th e  o th e r  h an d , a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  w e r e  e x p e c t e d  to  

d e v e lo p  c e n t r a l i z e d  o p e r a t io n a l  p r o c e d u r e s .  A s  a lr e a d y  n o ted , h o w ­

e v e r ,  a l l  g r o u p s  in  a l l  c o n d it io n s  fo r m e d  c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  

m e th o d s .  A p p a r e n t ly ,  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  in  both th e  r e s t r i c t e d  

and u n r e s t r i c t e d  s i tu a t io n s  d e c id e d  that the p r o b le m s  w e r e  of s u c h  

a n a tu re  th a t  i t  w o u ld  be  m o r e  e f f i c i e n t  to l i m i t  group p a r t ic ip a t io n  

in  fa v o r  o f  c e n t a l  c o o r d in a t io n .

It a l s o  w a s  th ou gh t th a t  th e  d i s t r ib u t io n  o f  w o r k  e q u a l ly  or  

a c c o r d in g  to  a b i l i ty  w o u ld  c o n tr ib u te  to s u p e r io r  p e r fo r m a n c e  in  

d e m o c r a t i c - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s .  In s i x  o f  the tw e n ty  u n r e s t r i c t e d  

g rou p s  w ith  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p ,  a p a r t ic ip a n t  o th er  th a n  th e  

l e a d e r  w a s  c h o s e n  a s  th e  t a s k  c o o r d in a to r .  F o u r  o f  t h e s e  c o o r d in a to r s  

w e r e  s e l e c t e d  b e c a u s e  o f  th e ir  p r o f ic i e n c y  in  e x e c u t in g  o p e r a t io n s  r e ­

q u ired  b y  th e  t a s k .  H o w e v e r ,  th e  r e s u l t s  sh o w e d  th a t th e  p e r f o r m a n c e  

of t h e s e  m e m b e r s  d id  not i n c r e a s e  a v e r a g e  e f f i c i e n c y  o f  the 

d e m o c r a t i c - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  to a  p o in t  s ig n i f i c a n t ly  a b o v e  th e  

e f f e c t i v e n e s s  l e v e l  a c h ie v e d  b y  d e m o c r a t i c - l e d  c e n t r a l i z e d  g r o u p s .

T hat n o t  a l l  d e m o c r a t i c - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  c o n s id e r e d  s e l e c t i n g  

the m o s t  c o m p e te n t  in d iv id u a l  a s  ta s k  c o o r d in a to r  or  th e  p o s s i b i l i t y  

th at t h o s e  w ho w e r e  c h o s e n  a s  c o o r d in a t o r s  d id  not h a v e  s ig n i f i c a n t ly  

b e t te r  s k i l l s  th an  the l e a d e r s  s e l e c t e d  at r a n d o m  p r o b a b ly  a c c o u n t  

for  t h i s  f in d in g .

T he r e s u l t s  sh o w ed  th a t  n o n a u th o r i t a r ia n - le d  g r o u p s  d id  n o t  

d e v e lo p  d e c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e s  w h e r e  w o r k  w a s
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d is tr ib u te d  e q u a l ly  or a c c o r d in g  to  a b i l i t y .  S in ce  a l l  g ro u p s  u s e d  a 

c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e  and a l l  in f o r m a t io n  w a s  c h a n n e le d  

to  th e  le a d e r  or  t a s k  c o o r d in a to r ,  th e  s p e e d  w ith  w h ic h  in f o r m a t io n  w a s  

s e n t  to  th e  c e n t r a l  p o s i t io n  and th e  s p e e d  w ith  w h ich  e a c h  m e m b e r  

p r e s s e d  the s w i tc h  upon r e c e i p t  o f  the c o r r e c t  a n s w e r  s e e m s  to  b e  th e  

o n ly  fa c to r  th a t  c o u ld  a c c o u n t  for  th e  l e a d e r s h i p  e f f e c t .

T he o p e r a t io n a l  b e h a v io r  of m e m b e r s  in  d i f f e r e n t  l e a d e r s h ip  

c o n d it io n s  a p p e a r s  to  b e  a fu n c t io n  o f  th e  p r o c e s s  u s e d  to  d e v e lo p  the  

p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e  d u r in g  th e  o r g a n iz a t io n a l  p e r io d .  In  

d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  th e  m e m b e r s  c h o s e  a c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  

w h e r e a s  in  a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  th e  c e n t r a l i z e d  m e th o d  w as  

i m p o s e d . M e m b e r s  of d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w e r e  m o t iv a te d  to w o r k  

h a r d  by a n e e d  to  im p le m e n t  th e  p r o c e d u r e  to w h o s e  s e l e c t i o n  th ey  

co n tr ib u te d  w h e r e a s  m e m b e r s  o f  a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  had no  

c o m m it m e n t  to  th e  m e th o d . A  c o m m it m e n t  to  im p le m e n t  th e  p r o c e d u r e  

c a u s e d  m e m b e r s  o f  d e m o c r a t i c  g r o u p s  to  s e n d  th e ir  in f o r m a t io n  t o  the  

l e a d e r  and r e p o r t  th e  c o r r e c t  a n s w e r  s ig n i f i c a n t ly  f a s t e r  th a n  m e m b e r s  

of a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s .  It a l s o  sh o u ld  be  p o in ted  out th a t  s in c e  

d e m o c r a t i c - l e d  d e c e n t r a l i z e d  g r o u p s  d id  not p e r f o r m  b e t t e r  than  

d e m o c r a t i c - l e d  c e n t r a l i z e d  g r o u p s ,  th e  o r g a n iz a t io n a l  p r o c e s s  in  the  

la t t e r  g r o u p s ,  w h e r e  the f r e e  f lo w  o f  in f o r m a t io n  w a s  l im i t e d ,  d id  n ot  

p r e v e n t  m e m b e r s  f r o m  d e v e lo p in g  a n  o p e r a t io n a l  m e th o d  to  w h ich  th ey  

w e r e  c o m m it te d .

One a l s o  m ig h t  a r g u e ,  h o w e v e r ,  th a t  a d i f f e r e n c e  in  p r o b le m
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s o lv in g  c o m p e t e n c e  b e t w e e n  d e m o c r a t ic  and  a u th o r i ta r ia n  l e a d e r s  

or t a s k  c o o r d in a to r s  w o u ld  e x p la in  the  o b s e r v e d  l e a d e r s h i p  e f f e c t .

T h e  s k i l l  o f  the  l e a d e r s  o r  c o o r d in a to r s  d id  not c o n tr ib u te  to  

d i f f e r e n c e s  in  o p e r a t io n a l  e f f e c t i v e n e s s  b e t w e e n  c o n d it io n s  for tw o  

r e a s o n s .  F i r s t ,  s in c e  l e a d e r s  w ere  s e l e c t e d  r a n d o m ly ,  the p r o b le m  

s o lv in g  a p t i tu d e s  o f  t h e s e  p a r t ic ip a n ts  s h o u ld  b e  d i s t r ib u te d  n o r m a l ly  

in  e a c h  o f th e  c o n d it io n s .  S econ d , i t  w a s  found th a t  w h en  m e m b e r s  

o th er  than th e  l e a d e r  w e r e  s e l e c t e d  to  s o l v e  the p r o b le m s ,  the p e r ­

fo r m a n c e  o f t h e ir  g rou p s  w e r e  not s ig n i f i c a n t ly  b e t t e r  than c o m p a r a b le  

g ro u p s  w h e r e  th e  le a d e r  s e r v e d  a s  c o o r d in a to r .

M e m b e r s  o f  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w e r e  m o r e  s a t i s f i e d  w ith  

a l l  a s p e c t s  o f  th e  o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  p h a s e s  o f  p r o b le m  

s o lv in g  w h en  c o m p a r e d  w ith  m e m b e r s  fu n c t io n in g  u n d e r  a u t h o r i ta r ia n  

c o n tr o l .  T h e  f r e e d o m  t o  d e t e r m in e  th e  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e  

w h ic h  w a s  e x p e r i e n c e d  b y  m e m b e r s  o f  d e m o c r a t i c - l e d  g rou p s  on  the  

one hand and th e  s u b j e c t io n  to  c o n tr o l  e x p e r ie n c e d  b y  m e m b e r s  o f  

a u t h o r i t a r ia n - l e d  groups o n  the o th er  h a n d  s e e m s  to  e x p la in  the  

d i f f e r e n c e  in  o r g a n iz a t io n a l  s a t i s f a c t io n .

D e g r e e  o f  s a t i s f a c t i o n  in  the o p e r a t io n a l  p e r io d  is  p r o b a b ly  a 

fu n c t io n  o f b o th  the p la n n in g  p r o c e s s  in  th e  o r g a n iz a t io n a l  p e r io d  and  

e x p e r ie n c e s  in  the a c tu a l  t a s k  s i tu a t io n .  In the p r o b le m  s o lv in g  p e r io d ,  

d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  w e r e  g iv e n  th e  o p p o rtu n ity  to  put the p r o c e d u r e  

th a t  th e y d e v e lo p e d  in to  e f f e c t .  S in ce  e r r o r s  w e r e  s e l d o m  m a d e  and  

th e  g ro u p s  d id  not h a v e  in fo r m a t io n  r e la t in g  th e ir  p e r f o r m a n c e  to  a
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s ta n d a r d ,  i t  can  be a s s u m e d  that m e m b e r s  p e r c e i v e d  that th ey  w e r e  

p e r f o r m in g  w e l l  r a th e r  th an  p o o r ly .  T h e r e f o r e ,  m e m b e r s  o f  d e m o c r a t i c -  

l e d  g ro u p s  r e c e i v e d  s a t i s f a c t io n  f r o m  th e  k n o w led g e  that th e y  s u c c e s s ­

fu l ly  im p le m e n t e d  t h e i r  p r o c e d u r e .  On the o th e r  hand, m e m b e r s  o f  

a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  w e r e  r e q u ir e d  to c a r r y  out an im p o s e d  p r o b le m  

s o lv in g  p r o c e d u r e .  A lth o u g h  m e m b e r s  s e r v i n g  u n d er  a u t h o r i ta r ia n  

l e a d e r s  m a y  a l s o  h a v e  p e r c e iv e d  th a t  th ey  w e r e  d o in g  w e l l  s in c e  th e ir  

g r o u p s  s e ld o m  m ad e  e r r o r s ,  i t  a p p e a r s  th a t  s a t i s f a c t i o n  i s  g r e a t e r  

w h e n  th e  in d iv id u a l  e x p e r ie n c e s  th e  s u c c e s s  o f  h i s  ow n d e c i s i o n  ra th er  

th an  w h en  he  m o s t  v i c a r i o u s l y  e x p e r i e n c e  the s u c c e s s  o f  a n o th e r  p e r s o n ' s  

ju d g m e n t .

fa c t io n  w o u ld  be m o d i f ie d  in both th e  o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  

p h a s e s  o f  p r o b le m  s o lv in g  by th e  d e g r e e  o f c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k

l e v e l  of in d e p e n d e n c e  fo r  m e m b e r s  o f  u n r e s t r i c t e d  g ro u p s  by  im p o s in g  

c e n t r a l i z a t io n ,  but m o v e m e n t  to  th e  l e v e l s  found in  r e s t r i c t e d  g r o u p s  

m a y  be p r e v e n te d  b y  th e  p r e s e n c e  o f  open  c h a n n e ls  w h ic h  a r e  s o u r c e s  

o f  f r e e d o m .  On th e  o th e r  hand, m e m b e r s  o f  u n r e s t r i c t e d  d e m o c r a t i c - l e d  

g rou p s  sh o u ld  e x p e r i e n c e  s ig n i f i c a n t ly  g r e a t e r  s a t i s f a c t io n  th a n  m e m b e r s  

o f  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  w ith  r e s t r i c t e d  n e t s  s in c e  the ty p e  o f s y s t e m  

w h ich  th e  n o n a u th o r ita r ia n  l e a d e r  p r e f e r s ,  one w h e r e  t h e r e  i s  a f r e e  

f lo w  of in fo r m a t io n  and e v e r y o n e  h a s  o p p o r tu n it ie s  for  f r e e d o m  of  

a c t io n ,  i s  en h a n ced  b y  d e c e n t r a l i z a t io n  and im p e d e d  by  c e n t r a l iz a t io n .

It w a s  e x p e c t e d ,  h o w e v e r ,  th at the l e a d e r s h i p  e f f e c t  on s a t i s -

The a u th o r i ta r ia n  l e a d e r  r e d u c e s  c o n s id e r a b ly  th e  p o te n t ia l
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C o n tr a r y  to  our p r e d ic t io n ,  the r e s u l t s  s h o w e d  that m e m b e r s  o f  

d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  w e r e  m o r e  s a t i s f i e d  than m e m b e r s  o f  g r o u p s  w ith  

a u t h o r i ta r ia n  c o n tr o l  in  both  p h a s e s  o f  p r o b le m  s o lv in g  in d e p e n d e n t ly  of  

th e  type o f  n e tw o r k  in  w h ich  th e y  w e r e  w o r k in g .  It s e e m s  th a t  the  

m e th o d  u s e d  by  d e m o c r a t i c  l e a d e r s  to o v e r c o m e  s t r u c t u r a l  b a r r i e r s  in  

c e n t r a l i z e d  n e ts  (i. e . s e l e c t i v e  s u m m a r iz a t io n  o f in d iv id u a l  c o n t r ib u ­

t io n s )  d id n o t  p r e v e n t  th e  m e m b e r s  f r o m  e x p e r ie n c in g  f r e e d o m  o f  a c t io n .  

S in c e  both  r e s t r i c t e d  and u n r e s t r i c t e d  d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  s e l e c t e d  

a c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e ,  d e g r e e  o f  m e m b e r  o p e r a t io n a l  

s a t i s f a c t i o n  w a s  in f lu e n c e d  b y  th e  s a m e  fa c to r  in  a l l  of t h e s e  g r o u p s  

( i . e .  th e  s a t i s f y in g  e x p e r ie n c e  of b r in g in g  the p r o c e d u r e  to  s u c c e s s f u l  

f r u it io n ) .

T he e x p e r im e n t  a l s o  w a s  c o n c e r n e d  w ith  d e t e r m in in g  the d e g r e e  

to  w h ic h  l e a d e r s h i p  m o d i f i e s  th e  e f f e c t s  o f  the g r o u p  ta s k  on o r g a n iz a ­

t io n a l  an d  o p e r a t io n a l  p e r f o r m a n c e .  T h e  r e s u l t s  s h o w e d  th at p lan n in g  

r e q u ir e m e n t s  w e r e  g r e a t e r  fo r  c o m p le x  t a s k s  th an  fo r  s im p le  t a s k s  

in d e p e n d e n t ly  o f  the ty p e  o f g r o u p  l e a d e r s h ip .  A lth o u g h  no f o r m a l  p r e d i c ­

t io n  w a s  m a d e ,  i t  w a s  s u g g e s t e d  that d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  w ith  s im p le  

p r o b le m s  m ig h t  r e q u ir e  m o r e  o r g a n iz a t io n a l  t im e  and m e s s a g e s  w hen  

c o m p a r e d  w ith  d e m o c r a t i c - l e d  g rou p s  w ith  c o m p le x  ta s k s  i f  th e  f o r m e r  

e x p e n d e d  e x c e s s i v e  t im e  and m e s s a g e s  c h o o s in g  b e tw e e n  a c e n t r a l i z e d  

or  d e c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e ;  th e  la t t e r  g r o u p s  w e r e  e x p e c t e d  on ly  to  

c o n s id e r  p r o c e d u r e s  w h e r e  th e  w o rk  i s  d i s t r ib u te d  eq u a lly  or a c c o r d in g  

to  a b i l i ty .  H o w e v e r ,  a l l  d e m o c r a t i c - l e d  g rou p s  s e l e c t e d  c e n t r a l i z e d
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p r o c e d u r e s  an d  n in ety  p e r  cen t  of t h e s e  g rou p s  a l s o  c o n s id e r e d  a d e ­

c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  in  th e  c o u r s e  o f  p lan n in g . S in ce  the f o r m  of the  

plan n in g  d i s c u s s i o n  in  d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  w as s i m i l a r  fo r  both  

c o m p le x  and s im p le  p r o b le m s ,  the  g r e a t e r  t a s k  and c o m m u n ic a t io n  

d e m a n d s  a s s o c i a t e d  w ith  the f o r m e r  p r o b le m s  w h en  c o n t r a s t e d  w ith  th e  

l a t t e r  p r o b le m s  w as th e  fa c to r  th a t  d e t e r m in e d  th e  o b s e r v e d  d i f f e r e n c e  

in  o r g a n iz a t io n a l  p e r f o r m a n c e  b e t w e e n  t a s k s .

A s  p r e d ic te d ,  th e  d i f f e r e n c e  in  o p e r a t io n a l  p e r f o r m a n c e  b e tw e e n  

g r o u p s  w ith  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h i p  and g r o u p s  w ith  n o n a u th o r ita r ia n  

l e a d e r s h i p  w a s  g r e a t e r  un d er  c o n d it io n s  of h ig h  t a s k  c o m p le x i t y  than  

u n d e r  lo w  t a s k  c o m p le x i t y .  A c h ie v in g  s o lu t io n s  to  c o m p le x  t a s k s  w a s  

e x p e c t e d  to  be  n e g a t iv e ly  a f f e c te d  in  a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  b y  both the  

n e tw o r k  s a tu r a t io n  r e s u l t in g  fr o m  th e  c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  d ic ta te d  by  

th e  l e a d e r  and th e  m e m b e r s 1 la c k  o f  c o m m it m e n t  to the m e th o d . E f f e c t i v e ­

n e s s  w ould  b e  p o s i t i v e l y  in f lu e n c e d  in  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  by  both the  

s h a r e d  d e c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  an d  th e  m e m b e r s *  m o t iv a t io n  to  w o r k  

h a r d  to im p le m e n t  the m e th o d  to  w h o s e  s e l e c t i o n  th e y  c o n tr ib u te d .  S in ce  

a l l  g ro u p s  u s e d  a c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e ,  the d i f f e r e n c e  

in  p e r f o r m a n c e  found b e t w e e n  d e m o c r a t i c  and a u t h o r i t a r ia n - l e d  g ro u p s  

w ith  c o m p le x  ta s k s  i s  a t tr ib u te d  to  th e  g r e a t e r  s p e e d  w ith  w h ich  the  

m e m b e r s  o f  th e  f o r m e r  g rou p s w o r k e d .  S im p le  p r o b le m  s o lv in g  in  

d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  w a s  not in f lu e n c e d  s ig n i f i c a n t ly  by in c r e a s e d  

w o r k  e f fo r t  b e c a u s e  o f  th e  m in im a l  d e m a n d s  a s s o c i a t e d  w ith  t h e s e  t a s k s .

.L ea d ersh ip  a l s o  in f lu e n c e d  th e  n u m b e r  of e x c e s s  m e s s a g e s  s e n t



113

b y  g r o u p s  in  u n r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  n e t s .  A lth o u g h  m e m b e r s  of 

a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  s e n t  m o r e  i r r e l e v a n t  m e s s a g e s  than p a r t ic ip a n ts  

in  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s ,  th e  d i f f e r e n c e  w a s  g r e a t e r  fo r  c o m p le x  ta s k s  

th a n  for  s im p le  t a s k s .  S in ce  e x c e s s  m e s s a g e s  w e r e  t r a n s m it t e d  w h ile  

th e  l e a d e r  or c o o r d in a to r  w a s  s o lv in g  th e  t a s k s ,  th e  g r e a t e r  t im e  r e ­

q u ir e d  to  c o m p le t e  c o m p le x  p r o b le m s  w h e n  c o m p a r e d  w ith  s im p le  

p r o b le m s  g a v e  m e m b e r s  o f  g ro u p s  w ith  the f o r m e r  t a s k s  m o r e  o p p o r ­

t u n i t ie s  to  sen d  i r r e l e v a n t  c o m m u n ic a t io n s .

In a d d it io n  to  sen d in g  th e  m o s t  e x c e s s  m e s s a g e s ,  m e m b e r s o f  

d e c e n t r a l i z e d  a u th o r i ta r ia n - le d  g rou p s  w ith  c o m p le x  p r o b le m s  w e r e  the  

o n ly  p a r t ic ip a n ts  e x c h a n g in g  c o m m u n ic a t io n s  w h ich  e x p r e s s e d  d i s ­

s a t i s f a c t i o n  w ith  the l e a d e r  and p r o c e d u r e .  F o r  e x a m p le ,  a m e m b e r  of  

one g ro u p  r e q u e s t e d  su p p o r t  for  a p r o p o s e d  s e i z u r e  o f  c o n tr o l  but w as  

d i s c o u r a g e d  by th e  o th er  p a r t ic ip a n ts .  It s e e m s  th a t  th e  a c t i v i t i e s  of  

m e m b e r s  in  t h e s e  g r o u p s  w e r e  a r e a c t io n  to  th e  f r u s t r a t io n  e x p e r ie n c e d  

in  both p h a s e s  of p r o b le m  s o lv in g .  T h e ir  o r g a n iz a t io n a l  p e r io d  c o n s i s t e d  

of b e in g  s u b j e c te d  to  a n  u n c o m p r o m is in g  l e a d e r  w ho d ic ta te d  a 

c e n t r a l i z e d  t a s k  p r o c e d u r e .  In the o p e r a t io n a l  p e r io d  th ey  w e r e  fo r c e d  

to  a c c e p t  th e  a n s w e r  g iv e n  b y  the a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r .  A s  Shaw (1964)  

r e p o r t e d ,  it  i s  e a s i e r  to a c c e p t  a n o th er  p e r s o n ' s  s o lu t io n  w h e n  the  

p r o b le m  i s  s i m p le  than w h en  it  i s  c o m p le x .

T he r e s u l t s  of th is  s tu d y  in d ic a te  that the c o m m u n ic a t io n  

s t r u c t u r e  m o d i f i e s  th e  e f f e c t s  of t a s k  and  l e a d e r s h i p  v a r ia b le s  on g ro u p  

p e r f o r m a n c e  and s a t i s f a c t io n .  The e x p e r im e n t  a l s o  sh o w s  th a t  i t  i s
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n e c e s s a r y  to d is t in g u is h  b e t w e e n  d e g r e e  o f  n e tw o r k  c e n tr a l i ty  and  

d e g r e e  of p r o c e d u r e  c e n tr a l i ty ;  the d e g r e e s  of c e n t r a l i t y  o f  the c o m ­

m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  and th e  m e th o d  m a y  o r  m a y  n o t  be  s i m i l a r .  A  

s y n t h e s i s  o f  th e  f in d in gs  l e a d s  to  s o m e  g e n e r a l  c o n c lu s io n s  ab ou t th e  

r e la t io n s h ip s  b e tw e e n  n e tw o r k  s t r u c t u r e  and o th e r  v a r ia b le s  in  th e  o r ­

g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  p h a s e s  o f  p r o b le m  s o lv in g  and a l s o  s u g g e s t s  

r e s e a r c h  p r o b le m s  for fu r th e r  e x p lo r a t io n .

W hen it  i s  f e a s ib l e  to  c o n tr o l  th e  p r o b le m  s o lv in g  s i tu a t io n ,  th e  

g r o u p  sh o u ld  p la n  a s t r a t e g y  for c o m p le t in g  th e  t a s k  d u r in g  a f o r m a l  

o r g a n iz a t io n a l  p e r io d .  S e p a r a t in g  p r o b le m  s o lv in g  in to  o r g a n iz a t io n a l  

an d  o p e r a t io n a l  p h a s e s  h a s  th e  a d v a n ta g e  o f r e d u c in g  th e  p r e s s u r e  th at  

in d iv id u a ls  m a y  f e e l  to b e g in  w o r k  im m e d ia t e ly  on  th e  ta s k .  It s e e m s  

th a t  the m o s t  e f f i c i e n t  p r o c e d u r e  i s  d e v e lo p e d  w h en  th e  p a r t ic ip a n ts  h a v e  

s u f f i c i e n t  o p p o r tu n it ie s  to  c o n s id e r  a l l  t a s k  and s i tu a t io n a l  r e q u ir e m e n t s .  

T h e  p r e s e n t  s tu d y  sh o w e d  th a t the n e tw o r k  s a tu r a t io n  w h ic h  o c c u r r e d  in  

p r e v io u s  e x p e r im e n t s  w h e r e  c o m p le x  p r o b le m s  w e r e  s o lv e d  in  

r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e s  ( e . g .  Shaw, 1954a) co u ld  b e  

n e u t r a l i z e d  b y  e f f e c t iv e  p la n n in g .

The ty p e  of l e a d e r s h i p  th at is  m o s t  e f f e c t iv e  du rin g  th e  p la n n in g  

p e r io d  e n c o u r a g e s  the  m e m b e r s  to  d e v e lo p  an e f f i c i e n t  p r o c e d u r e  th at  

th e y  a r e  c o m m it t e d  to im p le m e n t .  D e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  ca n  be  

p r a c t ic e d  in  both  c e n t r a l i z e d  and d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  s y s t e m s .  

H o w e v e r ,  th e  fo r m  that th e  b e h a v io r  ta k e s  v a r ie s  a s  a fu n ction  o f  n e t ­

w o r k  c e n t r a l i t y .  W hen th e  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  is  r e s t r i c t e d ,  the
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d e m o c r a t ic  l e a d e r  s e l e c t i v e l y  c o n d e n s e s  in d iv id u a l  c o n tr ib u t io n s  and  

t r a n s m i t s  t h e s e  s u m m a r ie s  to th e  m e m b e r s .  A lth o u g h  th is  b e h a v io r  

te n d s  both to  c o n tr o l  n e tw o r k  s a tu r a t io n  and l i m i t  th e  f r e e  f lo w  o f  i n ­

fo r m a t io n ,  i t  d o e s  not p r e v e n t  the g ro u p  f r o m  m a k in g  a d e c i s i o n .  On 

th e  o th er  h a n d , a d e m o c r a t ic  l e a d e r  in  a n  u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k  p r o m o t e s  

a n  open d ia lo g u e  a m o n g  th e  p a r t ic ip a n ts  w h ile  a c t in g  as  c o o r d in a to r  on ly  

a t  c r i t i c a l  p o in ts  in  the d i s c u s s i o n .  T h e  m o s t  a p p r o p r ia te  c o m m u n ic a ­

t io n  n e tw o r k  and a s s o c i a t e d  m od e  of d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  in  a g iv e n  

s i tu a t io n  i s  a fu n ction  of th e  p r o b le m  r e q u ir e m e n t s .

E f f e c t iv e  p lan n in g  for  p r o b le m s  w ith  m i n i m a l  ta s k  and c o m ­

m u n ic a t io n  d em a n d s  i s  a c c o m p l i s h e d  by  a d e m o c r a t i c  le a d e r  o p e r a t in g  

in  a r e s t r i c t e d  n e tw o rk . A lth ou gh  d e m o c r a t i c  o r g a n iz a t io n a l  r e q u i r e ­

m e n t s  for  s i m p le  ta s k s  a r e  g e n e r a l l y  n o t  g r e a t e r  in  d e c e n t r a l i z e d  n e ts  

w h en  c o m p a r e d  with c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e s ,  the  la t t e r  is  p r e f e r r e d  fo r  

tw o  r e a s o n s .  F i r s t ,  th e  u n r e s t r i c t e d  n e t  d o e s  n o t  en h a n ce  the p lan n in g  

p r o c e s s  fo r  t h e s e  p r o b le m s .  S in ce  s im p le  ta s k s  a r e  not l i k e l y  to  c a u s e  

n e tw o r k  sa tu r a t io n ,  th e  o n ly  p o te n t ia l  a d v a n ta g e  that a d e c e n t r a l i z e d  

n e tw o r k  o f f e r s  is  g r e a t e r  s t r u c t u r a l  in d e p e n d e n c e .  H o w e v e r ,  s t r u c t u r a l  

in d e p e n d e n c e  in the o r g a n iz a t io n a l  p h a se  of s i m p l e  p r o b le m  s o lv in g  d o e s  

not le a d  to  th e  d e v e lo p m e n t  o f  a m o r e  e f f i c i e n t  p r o c e d u r e  or g r e a t e r  

g e n e r a l  s a t i s f a c t io n  w h en  c o m p a r e d  w ith  r e s t r i c t e d  s i tu a t io n s .

The s e c o n d  r e a s o n  fo r  s u g g e s t in g  a r e s t r i c t e d  p lan n in g  e n v ir o n ­

m e n t  fo r  s i m p le  ta s k s  i s  r e la t e d  to th e  o p e r a t io n a l  p r o c e d u r e  and  the  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  in  w h ich  th is  m e th o d  i s  e x e c u te d .  It i s  a s s u m e d
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th a t  th e  group  w i l l  d e v e lo p  a c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  fo r  s o lv in g  s i m p l e  

t a s k s  d u r in g  th e  o r g a n iz a t io n a l  p r o c e s s .  T h e r e f o r e ,  a d e c e n t r a l i z e d  

c o m m u n ic a t io n  s y s t e m  i s  n o t  n e e d e d  in  the o p e r a t io n a l  p er iod  b e c a u s e  

i n c r e a s e d  s t r u c t u r a l  in d e p e n d e n c e  i s  not a s s o c i a t e d  w ith  m o r e  e f f i c i e n t  

s i m p le  p r o b le m  s o lv in g  and th e r e  i s  lo w  p r o b a b i l i ty  that th e  m i n i m a l  

t a s k  d e m a n d s  w i l l  le a d  to  n e tw o r k  s a tu r a t io n .  On th e  o th er  h an d , th e  

r e s t r i c t e d  n e tw o r k  w i l l  r e d u c e  the p o s s i b i l i t y  of m e m b e r s  c o m m u n ic a t ­

in g  i r r e l e v a n t  m e s s a g e s  th at m a y  c a u s e  a d e c r e a s e  in  p r o d u c t iv i ty .

S in c e  s im p le  t a s k s  sh o u ld  b e  s o lv e d  in  a c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n et ,  

i t  w o u ld  be h a z a r d o u s  to  u s e  a d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  fo r  p la n n in g . C ohen,  

B e n n is  and W olk on  (1962) found a s ig n i f i c a n t  d e c r e a s e  in  m e m b e r  s a t i s ­

fa c t io n  w h en  g r o u p s  w e r e  s h i f t e d  f r o m  a n  u n r e s t r i c t e d  to r e s t r i c t e d  n e t ­

w o r k .

A lth ou gh  d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  i s  s u g g e s t e d  for  s im p le  p r o b le m  

s o lv in g ,  i t  sh o u ld  b e  n o te d  th at in  the p r e s e n t  s tu d y  th is  fo r m  o f  b e h a v io r  

d id  n o t  p ro d u ce  a s u p e r io r  p r o c e d u r e  or le a d  to  s ig n i f i c a n t ly  b e t t e r  group  

p e r f o r m a n c e  w h en  c o m p a r e d  w ith  a u t h o r i ta r ia n  c o n tr o l .  On th e  c o n tr a r y ,  

th e  d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s  r e q u ir e d  m o r e  t im e  and c o m m u n ic a t io n s  than  

a u t h o r i t a r ia n - l e d  g ro u p s  d u rin g  th e  o r g a n iz a t io n a l  p e r io d .  H o w e v e r ,  

m e m b e r s  o f  th e  f o r m e r  g ro u p s  w e r e  s ig n i f i c a n t ly  m o r e  s a t i s f i e d  w ith  a l l  

a s p e c t s  o f  p r o b le m  s o lv in g  th an  m e m b e r s  o f  th e  la t t e r  g r o u p s .  T o  the  

e x te n t  that s a t i s f a c t io n  i s  r e la t e d  to  p e r f o r m a n c e  an d  o th er  c o m p o n e n ts  

of th e  w o rk  p e r io d ,  p r o d u c t iv i ty  m a y  be in f lu e n c e d  b y  s a t i s f a c t i o n  in  a 

w o r k  p e r io d  o f  g r e a t e r  d u ra t io n  than  th at u s e d  in  th is  e x p e r im e n t .  It
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w o u ld  b e  in t e r e s t in g  to d e t e r m in e  w h e th e r  th e r e  i s  a d e c r e a s e  in  g ro u p  

p r o d u c t iv i ty  o v e r  t im e  as  a  fu n c t io n  o f  a u t h o r i ta r ia n  l e a d e r s h ip .

When th e  ta s k  r e q u i r e s  the p e r f o r m a n c e  o f  o p e r a t io n s  m o r e

c o m p le x  t h a n -e o l le c t in g  d ata  at one lo c a t io n ,  d e m o c r a t i c  p lan n in g  sh o u ld

b e  a c c o m p l i s h e d  m o s t  e f f e c t iv e l y  in  a n  u n r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n

s y s t e m .  A lth o u g h  in  th is  s tu d y  the u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k  d id  not f a c i l i t a t e

th e  d e v e lo p m e n t  of a m o r e  e f f i c i e n t  p r o c e d u r e  th a n  the one fo r m u la te d  in

th e  c e n t r a l i z e d  s t r u c t u r e ,  th e  l e a d e r  in  a r e s t r i c t e d  n e t  m a y  not be a b le

to  m a in ta in  a d e m o c r a t i c  e n v ir o n m e n t  w h en  the  t a s k  is  m o r e  c o m p le x

th a n  a r i t h m e t ic  p r o b le m s .  It i s  e x p e c t e d  that a s  the s a tu r a t io n  p o ten t ia l

i n c r e a s e s  for  th e  c e n t r a l  p o s i t io n  o f th e  r e s t r i c t e d  net, th e  l e a d e r  w i l l
1

be r e q u ir e d  to  p r o te c t  h is  p o s i t io n  by  red u c in g  th e  d e g r e e  to  w hich  the  

m e m b e r s  in f lu e n c e  d e c i s i o n  m a k in g . On the o th e r  hand, th e  u n r e s t r ic t e d  

n ot not o n ly  p e r m it s  the  c o n t in u a t io n  of o p t im u m  g ro u p  p a r t ic ip a t io n  w ith  

in c r e a s in g  t a s k  c o m p le x i t y ,  but a l s o  e n c o u r a g e s  th e  d e v e lo p m e n t  o f  a 

p r o c e d u r e  w h e r e  w o rk  is  d is t r ib u te d  a c c o r d in g  to  a b i l i ty .  Such d iv i s io n  

of r e s p o n s i b i l i t y  m a y  n ot le a d  to  m o r e  e f f i c i e n t  p e r f o r m a n c e  (e. g. in  

th e  p r e s e n t  e x p e r im e n t  d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  th a t  c h o s e  t a s k  

c o o r d in a to r s  d id  not p e r f o r m  s ig n i f i c a n t ly  b e t t e r  th an  d e m o c r a t i c - l e d  

g r o u p s  in  w h ic h  the a p p o in ted  l e a d e r  s o lv e d  th e  p r o b le m s ) ,  but i t  s e e m s  

th a t  the p o te n t ia l  for  r e a s s i g n m e n t  o f  w ork  can  r e d u c e  the p r o b a b i l i ty  of  

a d e c r e a s e  in  g rou p  p r o d u c t iv i ty .

The t a s k  and c o m m u n ic a t io n  r e q u ir e m e n t s  g e n e r a l l y  d e te r m in e  

th e  ty p e  o f p r o c e d u r e  th a t  i s  d e v e lo p e d  for  s o lv in g  c o m p le x  p r o b le m s .
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A. d e c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  r e q u i r e s  an  u n r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  

s y s t e m  w h e r e a s  a c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  c a n  b e  put into o p e r a t io n  in  

e i th e r  a r e s t r i c t e d  or u n r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  n e t .  If the c e n t r a l  

p o s i t io n  in  th e  c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r a l  a r r a n g e m e n t  i s  v u ln e r a b le ,  a 

d e c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  s y s t e m  is  p r e f e r r e d .  On the o th er  h an d , a 

r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e  sh o u ld  be  u s e d  i f  th e r e  i s  low  p r o b a b i l i ty  o f  a 

p r o c e d u r a l  b rea k d o w n  and it  i s  th ou gh t that the c o m m u n ic a t io n  o f  e x c e s s  

m e s s a g e s  am o n g  th e  m e m b e r s  w i l l  c a u s e  a d e c r e a s e  in  p r o d u c t iv i ty .  

H o w e v e r ,  sh if t in g  fr o m  a d e c e n t r a l i z e d  p lan n in g  m e th o d  to  a c e n t r a l i z e d  

o p e r a t io n a l  c o m m u n ic a t io n  s y s t e m  m a y  c a u s e  a s ig n i f i c a n t  d e c r e a s e  in  

m e m b e r  s a t i s f a c t io n  (C ohen e t  a l .  , 1962).

In th e  p r e s e n t  s tu d y  d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  in  b o th  c e n t r a l i z e d  

and d e c e n t r a l i z e d  n e ts  d e r iv e d  on ly  c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e s  for  s o lv in g  

c o m p le x  p r o b le m s .  F u r t h e r m o r e ,  n e tw o r k  c e n t r a l i t y  d id  not in f lu e n c e  

th e  e f f i c i e n c y  w ith  w h ich  t h e s e  g ro u p s  c o m p le te d  the t a s k s .  R e s e a r c h  

i s  n e e d e d  to  d e t e r m in e  (1) th e  typ e  o f m e th o d s  th at a r e  fo r m u la te d  by  

d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  in  v a r io u s  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  fo r  s o lv in g  

t a s k s  w ith  r e q u ir e m e n t s  m o r e  d e m a n d in g  th a n  the p e r f o r m a n c e  o f  

a r i t h m e t ic  o p e r a t io n s ,  and (2) the e f f e c t i v e n e s s  o f  th e  p r o c e d u r e s  that  

a r e  d e v e lo p e d  fo r  t h e s e  p r o b le m s .

One o f th e  a s s u m p t io n s  of th is  t h e s i s  i s  th at a u t h o r i ta r ia n  b e h a v io r  

g e n e r a l l y  d o e s  not l e a d  to  m a x im u m  g ro u p  e f f e c t i v e n e s s .  U nd er  c e r t a in  

c i r c u m s t a n c e s  w h e r e  r e s p o n s e  t im e  i s  a t  a m in im u m  { e .g .  d u r in g  an  

e m e r g e n c y )  th e  l e a d e r  m a y  c o n s id e r  i t  n e c e s s a r y  to  l i m i t  m e m b e r



p a r t ic ip a t io n  in  d e c i s i o n  m a k in g .  T he r e s u l t s  o f  th is  s tu d y  p r o v id e  s o m e  

e v id e n c e  that th e  e f f e c t s  o f  th is  b e h a v io r  w i l l  b e  a fu n c t io n  o f  n e tw o r k  

c e n t r a l i t y  and t a s k  c o m p le x i ty .  C on tro l i s  e a s i l y  in s t i t u te d  in  a r e s t r i c t e d  

c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e .  On the  o th er  h an d , w hen the n e t  i s  d e ­

c e n t r a l i z e d  th e  l e a d e r  w ho d ic t a t e s  a p r o c e d u r e  m a y  h a v e  to  o v e r c o m e  

r e s i s t a n c e .  It w a s  found th a t in  a d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k ,  the t im e  and  

c o m m u n ic a t io n  r e q u ir e m e n t s  fo r  in tro d u c in g  o r g a n iz a t io n a l  c o n tr o l  d id  

not d i f f e r  f r o m  th e  r e q u ir e m e n t s  for im p le m e n t in g  th e  d e m o c r a t ic  

p r o c e s s .  F u r t h e r m o r e ,  w h e r e a s  s im p le  p r o b le m  s o lv in g  w a s  not a f f e c t e d  

s ig n i f i c a n t ly  b y  ty p e  o f l e a d e r s h i p ,  c o m p le x  t a s k s  w e r e  s o lv e d  m o r e  

e f f i c i e n t ly  in  g r o u p s  w ith  d e m o c r a t ic  l e a d e r s h i p  w h en  c o m p a r e d  w ith  

g r o u p s  w ith  a u t h o r i ta r ia n  c o n tr o l .  T h is  a n a ly s i s  sh o w s  th a t  w ith  i n ­

c r e a s i n g  p r o b le m  c o m p le x i t y  and d e c r e a s i n g  c o m m u n ic a t io n  r e s t r i c t i o n s ,  

th e  p r o b a b i l i ty  th at a u t h o r i ta r ia n  b e h a v io r  w i l l  s u c c e e d  d e c r e a s e s .  T h e r e ­

f o r e ,  th e  u s e  o f  a u t h o r i ta r ia n  b e h a v io r  fo r  th e  p u rp o se  o f  a c h ie v in g  a  

q u ic k  r e a c t io n  to  a r e l a t i v e l y  c o m p le x  s i t u a t io n  w i l l  be  c o u n t e r - p r o d u c t iv e .  

A d m it t e d ly ,  th e  d a ta  f r o m  w h ic h  w e a r e  g e n e r a l i z in g  w a s  not o b ta in ed  

f r o m  a s i tu a t io n  w h e r e  in d iv id u a ls  w e r e  r e q u ir e d  to  ta k e  im m e d ia te  

a c t io n .  It w i l l  b e  n e c e s s a r y  to d e te r m in e  w h e th e r  e f f e c t s  s im i la r  to  

t h o s e  found in  th e  p r e s e n t  s tu d y  a r e  o b ta in e d  w h en  an  a u th o r i ta r ia n  

l e a d e r  o r g a n iz e s  a group  in  an e m e r g e n c y  s itu a t io n .

A s  w e  co n t in u e d  fu r th e r  in  our g e n e r a l i z a t i o n s ,  th e  t e n d e n c y  w a s  

to d e s c r i b e  th e  id e a l  w h e r e  th e  p r o b le m  s o lv in g  s i tu a t io n  i s  c o n t r o l le d .



In m a n y  in s t a n c e s ,  h o w e v e r ,  th e  c o m m u n ic a t io n  s y s t e m  is  f ix e d  and  

th e  p r o b le m  s o lv in g  p r o c e d u r e  m u s t  b e  im p le m e n te d  w ith in  th e  l i m i t s  

o f  th e  s t r u c t u r e .  F o r  e x a m p le ,  a d e c e n t r a l i z e d  p r o b le m  s o lv in g  p r o ­

c e d u r e  d e v e lo p e d  fo r  a c o m p le x  t a s k  m a y  have  to  b e  m o d if ie d  f o r  a 

c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k .  What e m e r g e s  m o s t  c l e a r l y  f r o m  

th is  s tu d y , h o w e v e r ,  i s  th e  m i n im a l  im p o r ta n c e  o f  s t a t i c  c o m m u n ic a t io n  

s t r u c t u r e  w h e n  c o m p a r e d  w ith  th e  d y n a m ic  n atu re  o f  l e a d e r s h i p  b e h a v io r .  

T h e  p o ten t ia l  o r  la c k  o f p o t e n t ia l  for  s a tu r a t io n  an d  in d e p e n d e n c e  in  a 

g iv e n  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  a r e  not the p r im a r y  f a c t o r s  d e te r m in in g  

g r o u p  e f f e c t i v e n e s s .  P e r f o r m a n c e  and s a t i s f a c t io n  a r e  a fu n c t io n  o f  the  

in d e p e n d e n c e  and s a tu r a t io n  th a t  a r e  e x p e r ie n c e d  b y  the m e m b e r s ,  and  

th e  e x p e r i e n c e s  of the m e m b e r s  a r e  d i r e c t l y  r e la t e d  to  the l e a d e r ’s 

b e h a v io r  in  a l l  p h a s e s  o f p r o b le m  s o lv in g .  A d e m o c r a t ic  le a d e r  ca n  

r e d u c e  the  s a t u r a t io n  p o t e n t ia l  of a c e n t r a l i z e d  c o m m u n ic a t io n  n e t  w h ile  

in c r e a s i n g  in d e p e n d e n c e  fo r  m e m b e r s  w o rk in g  in  t h is  s y s t e m .  On the  

o th e r  hand, a n  a u th o r i ta r ia n  l e a d e r  c a n  red u ce  f r e e d o m  o f a c t io n  for  

p a r t ic ip a n ts  in  a n  u n r e s t r i c t e d  s t r u c t u r e  and at th e  s a m e  t i m e  i n c r e a s e  

th e  p r o b a b i l i ty  o f  n e tw o r k  s a tu r a t io n .  A lth o u g h  th e  c o m m u n ic a t io n  n e t ­

w o r k  m a y  d e f in e  th e  l i m i t s  w ith in  w hich  th e  grou p  m u s t  w o r k ,  th e  l e a d e r ­

s h ip  h a s  c o n s id e r a b le  l e e w a y  in  m a x im iz in g  or m in im iz in g  th e  p o s i t iv e  

an d  n e g a t iv e  a s p e c t s  o f  a g iv e n  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e .



V. SUM M ARY

T h is  s tu d y  f o c u s e d  on the e x te n t  to w h ic h  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  

m o d i f i e s  th e  e f f e c t s  o f  t a s k  and  l e a d e r s h ip  v a r ia b le s  on  g rou p  p e r ­

f o r m a n c e  and s a t i s f a c t io n .  W ith in  th is  f r a m e w o r k  th e  m a jo r  i s s u e s  o f  

c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k  r e s e a r c h  w e r e  e x p lo r e d .  In o n e  c o n t r o v e r s y ,

Shaw  c o n te n d s  th at o p t im u m  e f f i c i e n c y  i s  a c h ie v e d  b y  p e r f o r m in g  s im p le  

p r o b le m s  in  r e s t r i c t e d  n e tw o r k s  and c o m p le x  ta s k s  in  u n r e s t r i c t e d  n e t s ,  

w h e r e a s  M u ld e r  p o s t u la t e s  th at a c e n t r a l i z e d  d e c i s i o n  s t r u c t u r e  i s  m o r e  

e f f e c t iv e  r e g a r d l e s s  o f  n e tw o r k  typ e  or  t a s k  c o m p le x i ty .  A s e c o n d  

p r o b le m  w a s  the in c o n s i s t e n c y  b e tw e e n  S h a w 's  f in d in g  th a t  a u t h o r i ta r ia n -  

l e d  g r o u p s  p e r f o r m e d  m o r e  e f f i c i e n t ly  th a n  n o n a u th o r i t a r ia n - le d  g r o u p s  

in  the  s a m e  n e tw o r k  and th e  m a n y  e x p e r im e n t s  c o n d u c te d  in  d i f f e r e n t  

s e t t in g s  th a t  r e p o r t e d  d e m o c r a t ic  l e a d e r s h i p  to  b e  m o r e  e f f e c t iv e  th a n  

a u t h o r i t a r ia n i s m .  It w a s  in d ic a te d  that a  b e t t e r  u n d e r s ta n d in g  o f  th e  

r e la t io n s h ip  b e t w e e n  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  and o th e r  v a r ia b le s  can  

b e  g a in e d  b y ’e x a m in in g  th e m  in  both th e  o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  

p h a s e s  o f  p r o b le m  s o lv in g .

T he in v e s t ig a t io n  u s e d  a  2x2x2  f a c t o r ia l  d e s i g n  in v o lv in g  tw o  

k in d s  o f  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e  ( r e la t iv e ly  u n r e s t r i c t e d  or d e c e n t r a l i z e d  

and r e l a t i v e l y  r e s t r i c t e d  or  c e n t r a l i z e d ) ,  tw o  ty p es  o f  t a s k s  ( c o m p le x  

a n d  s im p le )  and two ty p e s  o f l e a d e r s h i p  (a u th o r ita r ia n  and
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n o n a u th o r ita r ia n ) .  In p h a se  one of e a c h  e x p e r im e n t a l  s e s s i o n  th e  

l e a d e r  o r g a n iz e d  th e  p a r t ic ip a n ts  (o r g a n iz a t io n a l  p er io d );  in  p h a s e  tw o  

th e  g rou p s s o lv e d  th e  p r o b le m s  (o p e r a t io n a l  p e r io d ) .

In the  o r g a n iz a t io n a l  p e r io d  c e n t r a l i z e d  g r o u p s  r e q u ir e d  l e s s  t im e  

a n d  t r a n s m it t e d  fe w e r  m e s s a g e s  w h en  c o m p a r e d  w ith  d e c e n t r a l i z e d  

g r o u p s .  In th e  o p e r a t io n a l  p e r io d ,  h o w e v e r ,  n e tw o r k  c e n t r a l i t y  did  not  

h a v e  a  s ig n i f i c a n t  e f f e c t  o n  p e r f o r m a n c e .  T h e  la t t e r  f in d in g  w a s  a t t r i ­

b u ted  to  th e  c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  f o r m e d  by  a l l  g r o u p s .  F o r  c o m p le x  

p r o b le m s ,  the  o p en  c h a n n e ls  in  the u n r e s t r i c t e d  n e t  not o n ly  s e r v e d  as  

p r o t e c t io n  a g a in s t  v u ln e r a b i l i t y  in  a c o o r d in a t in g  p o s i t io n  but a l s o  e n ­

c o u r a g e d  th e  p r e p a r a t io n  and t r a n s m i s s i o n  of e x c e s s  m e s s a g e s .

T h e s e  r e s u l t s  s u g g e s t  a p o s s i b l e  r e c o n c i l i a t i o n  of th e  S h a w -M u ld e r  

c o n t r o v e r s y .  F o r  s im p le  p r o b le m s ,  c e n t r a l i z a t io n  i s  a d e q u a te  in  b o th  

p h a s e s  of p r o b le m  s o lv in g .  C o n s id e r in g  c o m p le x  t a s k s ,  i t  i s  n e c e s s a r y  

to  d i s t in g u is h  b e tw e e n  M u ld e r 's  d e c i s i o n  s t r u c t u r e  o r  p r o c e d u r e  and  

S h a w 's  c o m m u n ic a t io n  s t r u c t u r e .  A lth o u g h  th e  d a ta  sh o w ed  th a t  M u ld er  

i s  c o r r e c t  in  p r o p o s in g  a c e n t r a l i z e d  o p e r a t io n a l  p r o c e d u r e  f o r  s o lv in g  

th e  c o m p le x  t a s k s  u s e d  in  th is  s tu d y , on ly  th e  d e c e n t r a l i z e d  n e tw o r k  

a s  p r o p o s e d  b y  Shaw p e r m i t s  th e  o r g a n iz a t io n a l  f l e x ib i l i t y  n e c e s s a r y  fo r  

th e  g rou p  to  c o n s id e r  a l l  p o s s i b i l i t i e s  b e f o r e  fo r m u la t in g  a m e th o d . A  

c e n t r a l i z e d  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  m e th o d  c a n  be im p le m e n t e d  d u r in g  

th e  o p e r a t io n a l  p h a se  i n  e i t h e r  a r e s t r i c t e d  or u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k  

d e p en d in g  on v u ln e r a b i l i ty  o f  th e  c e n t r a l  p o s i t io n  in  the f o r m e r  and the  

t r a n s m i s s i o n  o f e x c e s s  c o m m u n ic a t io n s  in  the la t t e r .
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A u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  r e q u ir e d  l e s s  t im e  for  p la n n in g  than  

d e m o c r a t i c - l e d  g r o u p s ,  w h e r e a s  the f o r m e r  w e r e  l e s s  e f f i c i e n t  in  

s o lv in g  th e  t a s k s .  It w a s  s u g g e s t e d  th a t  a c o m b in ed  s c o r e  o f  o r g a n i z a ­

t io n a l  and  o p e r a t io n a l  p e r fo r m a n c e  a s  u s e d  in  Sh aw 's  e x p e r im e n t  w a s  

not a n  a d eq u a te  m e a s u r e  of g r o u p  e f f e c t i v e n e s s .

T h e  d i f f e r e n c e  in  o r g a n iz a t io n a l  r e q u ir e m e n t s  b e t w e e n  g r o u p s  

w ith  d e c e n t r a l i z e d  n e ts  and g r o u p s  w ith  c e n t r a l i z e d  n e t s  w a s  g r e a t e r  

u n d er  c o n d it io n s  o f  a u t h o r i ta r ia n  c o n tr o l  th a n  under d e m o c r a t ic  l e a d e r ­

sh ip .  In th e  o p e r a t io n a l  p e r io d ,  the d i f f e r e n c e  in  p e r f o r m a n c e  b e t w e e n  

g r o u p s  w ith  a u th o r ita r ia n  l e a d e r s h i p  and g r o u p s  w ith  n o n a u th o r ita r ia n  

l e a d e r s h i p  w a s  g r e a t e r  u n d er  c o n d it io n s  o f  h ig h  t a s k  c o m p le x i t y  th an  

u n d er  lo w  t a s k  c o m p le x i t y .  M e m b e r s  of d e m o c r a t i c - l e d  g ro u p s  w e r e  

m o r e  s a t i s f i e d  th a n  m e m b e r s  o f  a u t h o r i t a r ia n - l e d  g r o u p s  in  both  p h a s e s  

of p r o b le m  s o lv in g .

B a s e d  on  t h e s e  f in d in g s  d e m o c r a t i c  l e a d e r s h i p  b e h a v io r  i s  

r e c o m m e n d e d  fo r  both  s i m p l e  and c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g  s i t u a t io n s .  

The o r g a n iz a t io n a l  and o p e r a t io n a l  p h a s e s  o f  s im p le  p r o b le m  s o lv in g  

ca n  b e  a c c o m p l i s h e d  e f f e c t i v e l y  in  a r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k .  

F o r  c o m p le x  p r o b le m  s o lv in g ,  p lan n in g  sh o u ld  be co n d u c ted  in  a n  u n ­

r e s t r i c t e d  c o m m u n ic a t io n  s y s t e m .  A d e c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  fo r  

s o lv in g  c o m p le x  t a s k s  r e q u i r e s  an u n r e s t r i c t e d  n e tw o r k  w h e r e a s  a 

c e n t r a l i z e d  p r o c e d u r e  can  b e  im p le m e n t e d  in  e i t h e r  a r e s t r i c t e d  or  u n ­

r e s t r i c t e d  n e t .



A P P E N D I X
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A P P E N D IX  I

E ST A B L ISH IN G  T H E  L E A D E R S H IP  M A N IP U L A T IO N  

(A n a ly s is  o f  P r e l i m i n a r y  D ata)

T able  1

IN T E R  COR R E L A T IO N S OF L E A D E R  BEH AVIO R , 
SC A L E S {M e m b er s  N  = 144) 

( P r e l im i n a r y  Study)

S c a le  2 3 4

1 . 3 9 *  . 4 1 *  .4 5 *

2 . 3 1 *  .3 5 *

3 .4 3 *

*£ < . 01
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T ab le  2

M EAN RATINGS OF LEADER BEHAVIOR
^ P re lim in a ry  Study)

L e a d e r s h ip  C o m p le x  P r o b l e m s  
T y p e  C o m c o n  W h e e l

S im p le  P r o b l e m s  
C o m c o n  W h ee l

N o n a u th o r ita r ia n  26 . 72 2 5 .  72 28 . 11 2 8 .  50

A u th o r i ta r ia n  17. 17 1 7 .5 6 18. 00 17. 8 9

T ab le  3

SU M M A R Y  OF T H E  A N A L Y S IS  O F  V A R IA N C E  O F  
M E M B E R  R A T IN G S O F  L E A D E R  

B E H A V IO R  
( P r e l im i n a r y  Study)

M ea n
S o u r c e  df S q u a re F R

T a s k  C o m p le x i ty  (T) 
L e a d e r s h ip  T ype (L) 
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 
T x  L  
T x  C 
L x  C 
T x  L  x  C 
W ith in 40

192 . 00 
9976 . 33 

. 75 
60. 75 

4. 08 
4. 08 

2 6 .  59  
175. 17

1 . 10  
5 6. 95 < . 01
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T able 4

M EAN RATINGS OF ORGANIZATIONAL SATISFACTION
(LEADER)

(P r e lim in a r y  Study)

L e a d e r s h ip  C o m p lex  P r o b l e m s  S im p le  P r o b l e m s
T ype C o m c o n  W h e e l  C o m c o n  W h ee l

With P la n n in g  P e r io d
N o n a u th o r ita r ia n
A u th o r i ta r ia n

6. 17
7. 67

6. 83 
6. 17

5. 50
6 . 17

6. 50 
5. 83

With L e a d e r  (Self)
N o n a u th o r ita r ia n
A u th o r i ta r ia n

8. 33 
8. 33

8. 17 
8. 17

6. 67
7. 00

7. 83  
6. 83

With O th er  G roup M e m b e r s
N o n a u th o r ita r ia n
A u th o r i ta r ia n

8 . 00  
6. 50

7. 17 
6. 67

6. 83
7. 67

7. 50
8 . 00
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T able 5

M EAN RATINGS O F OPERATIONAL, SATISFACTIO N
(LEA DER)

(P r e lim in a r y  Study)

L e a d e r s h ip  C o m p le x  P r o b l e m s  S im p le  P r o b l e m s
T yp e  C o m c o n  W h e e l  C o m c o n  W h e e l

With P r o b l e m s
N o n a u th o r ita r ia n
A u th o r i ta r ia n

6. 17 
6. 67

5. 50 8 . 0 0  5 . 8 3
7 . 3 3  6. 17 5. 17

W ith Job
N o n a u th o r ita r ia n
A u th o r i ta r ia n

7. 17
7. 50

8 . 3 3  6. 33 8 . 33
7. 00 7. 67  7. 17

W ith L e a d e r  (Self)  
N on au th or  i ta r  ian  
A u th o r i ta r ia n

7. 00
8. 83

7 . 5 0  6 . 8 3  8 . 3 3
8 . 0 0  8. 17 7. 67

W ith O th er  G rou p  M e m b e r s  
N on au th or  i ta r  ia n  ■
A u th or  ita r  ian

7. 50  
7. 83

6. 83 7. 8 3  8 . 17
6. 83 7. 83  8 . 17
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T able 6

SUM M AR Y  O F  THE A N A L Y S E S  O F  V A R IA N C E O F  R A T IN G S  
O F O R G A N IZ A T IO N A L  SA T ISF A C T IO N  (L E A D E R )  

^ P r e l im in a r y  Study)

S o u rce  df M ean
Square

With P la n n in g  P e r i o d
T a s k  C o m p le x ity  (T) 1 6. 02
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 . 52
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 . 02
T x  L  1 . 5 2
T x  C • • 1 1. 69
L x  C 1 9. 19 1 .2 9
T x  L x  C 1 . 5 2
W ithin 40  7 .1 1

With L e a d e r  (Self)
T a s k  C o m p le x ity  (T) 
L e a d e r s h ip  T ype (L) 
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 
T x  L  
T x  C 
L x  C 
T x  L  x  C 
W ithin 40

16. 33 
. 33 
. 33 
. 33

1. 33 
. 02

2. 67  
4. 23

3. 86

With O th er  G roup M e m b e r s
T a s k  C o m p le x i t y  (T) 1 2 . 08
L e a d e r s h ip  T ype (L) 1 . 3 3
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 . 08
T x  L  1 8. 33 2 . 4 6
T x  C 1 2. 08
L x  C 1 . 3 3
T x  L  x  C 1 1. 36
W ithin 40  3. 38
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T able 7

SUM M ARY O F  TH E A N A L Y S E S  O F  V A R IA N C E  O F  R ATING S  
O F O P E R A T IO N A L  SA T ISF A C T IO N  (L E A D E R )

( P r e l im i n a r y  Study)

S o u rc e df
M ea n
S q u are F E

With P r o b l e m s
T a s k  C o m p le x i ty  (T) 1 . 19
L e a d e r s h ip  T ype (L) 1 . 02
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 7. 52 1. 62
T x  L 1 17. 52 3. 78
T x  C 1 7. 52 1. 62
L x  C 1 4. 69 1. 01
T x  L  x  C 1 . 02
W ith in 40 4 . 64

With Job
T a s k  C o m p le x i t y  (T) 1 . 19
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 . 52
C o m m u n ic a t io n  S tru c tu r e  (C) 1 3. 52
T x  L 1 1. 02
T x  C 1 . 52
L x  C 1 13. 02 2 . 18
T x  L  x  C 1 . 52
W ith in 40 5. 96

With L e a d e r  (Self)
T a s k  C o m p le x i ty  (T) 1 . 08
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 6. 75 2 .2 7
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 . 33
T x  L 1 2. 08
T x  C 1 1. 33
L x  C ' i — ‘ ' 8 . 20 2 . 76
T x  L  x  C 1 . 48
W ith in 40 2. 97

W ith O th er  G rou p  M e m b e r s
T a s k  C o m p le x i ty  (T) 1 6. 75 2. 19
L e a d e r s h ip  T ype (L) . 08
C o m m u n ic a t io n  S tru c tu r e  (C) 1 . 75
T x  L 1 . 08
T x  C 1 4 . 08 1. 32
L  x  C 1 . 08
T x  L  x  C 1 . 10
W ith in 40 3 . 08



A PPE N D IX  II

W A L L  C H ARTS D IS P L A C E D  IN BOOTHS

A . C o m c o n  W all C hart

L e a d e rY e llo w

W hite

C om m uni cation
C hannels
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W h ee l W all C hart

L e a d e rY e l lo w

B lu eW hiteR ed

C om m u n ication
C hannels



A P P E N D IX  IH 

S A M P L E  P R O B L E M  CARDS  

A . S im p le  P r o b l e m

S A M P L E  P R O B L E M  -  Y E LL O W

S A M P L E  P R O B L E M  - R E D



A . S im p le  P r o b le m  (continued)

S A M P L E  P R O B L E M  -  WHITE

SA M P L E  P R O B L E M  - B L U E
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B . C om plex P ro b lem

SA M P L E  P R O B L E M  -  YELLOW

A fu rn itu re  m a n u fa c tu r e r  i s  in t e r e s t e d  in  d e t e r m in ­
ing th e  to ta l  n u m b er  of i t e m s  he can  p r o d u ce  in one  
day . What i s  th e  t o t a l?
E a c h  m e m b e r  o f  th e  group has a d i f fe r e n t  s e t  of i n ­
fo r m a tio n .  A l l  th e  in fo r m a t io n  i s  n e e d e d  to  so lv e  
th e  p r o b le m . Y our in fo r m a t io n  i s :

F iv e  m e n  w o rk  in  the d e sk  d e p a r tm en t .
E a c h  m an in  th e  c h a ir  d e p a r tm e n t  c a n  p rod u ce  
s e v e n  c h a ir s  p er  day .

A) 87 B ) 96 C) 102 D) 98 E) 94

S A M P L E  P R O B L E M  - RED

A fu rn itu re  m a n u fa c tu r e r  i s  in t e r e s t e d  in  d e t e r m in ­
ing the to ta l  n u m b e r  of i t e m s  h e  can  p ro d u ce  in  one  
day . What i s  th e  to ta l?
E a c h  m e m b e r  o f  the  group h as  a d i f fe r e n t  s e t  of i n ­
fo r m a t io n .  A l l  th e  in fo r m a t io n  i s  n e e d e d  to so lv e  
th e  p r o b le m .  Your in fo r m a t io n  i s :

T en  m e n  w ork  in  the ch a ir  d e p a r tm en t .
E a c h  m a n  in  th e  b o o k c a s e  d e p a r tm e n t  c a n  produ ce  
one b o o k c a s e  p e r  day.

A) 87 B )  96 C) 102 D) 98 E) 94
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B . C om plex  P r o b le m  (continued)

S A M P L E  P R O B L E M  - WHITE

A  fu r n itu r e  m a n u fa c tu r e r  i s  i n t e r e s t e d  in  d e t e r m i n ­
ing th e  to ta l  n u m b er  of i t e m s  he can  p r o d u c e  in  one  
d ay . What i s  th e  t o t a l?
E a c h  m e m b e r  o f the grou p  h as  a d i f f e r e n t  s e t  o f  i n ­
fo r m a t io n .  A l l  th e  in f o r m a t io n  i s  n e e d e d  to  s o lv e  
the p r o b le m .  Y ou r  in f o r m a t io n  i s :

T w o  m e n  w o r k  in  the ta b le  d e p a r tm e n t .
F o u r  m e n  w o r k  in  th e  b o o k c a s e  d e p a r tm e n t .

A) 87  B) 96 C) 102 D) 98 E }94

S A M P L E  P R O B L E M  - B L U E

A fu r n itu r e  m a n u fa c tu r e r  i s  i n t e r e s t e d  in  d e t e r m i n ­
ing th e  to t a l  n u m b er  of i t e m s  he c a n  p r o d u c e  in one  
d ay . What i s  th e  t o t a l?
E a c h  m e m b e r  o f  the group  has  a d i f f e r e n t  s e t  o f  i n ­
fo r m a t io n .  A l l  th e  in f o r m a t io n  i s  n e e d e d  to  s o lv e  
the p r o b le m .  Y ou r in f o r m a t io n  i s :

E a c h  m a n  in  th e  d e s k  d e p a r tm e n t  c a n  p r o d u c e  four  
d e s k s  p er  day .
E a c h  m a n  in  th e  ta b le  d e p a r tm e n t  c a n  p r o d u c e  one  
ta b le  p e r  day .

A ) 87 B) 96 C) 102 D) 98 E) 94
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A P PE N D IX  IV

C o lo r  C ode__________

P A R T  1

P a r t  o f  our r e s e a r c h  in v o lv e s  f in d in g  out h o w  p e o p le  f e e l  w h en  t h e y  p e r ­
f o r m  c e r t a in  t a s k s  w h en  w o r k in g  in  s m a l l  g r o u p s .  It  is  e x t r e m e l y  i m ­
p o r ta n t ,  t h e r e f o r e ,  th at you  a n s w e r  th e  fo l lo w in g  q u e s t io n s  a s  h o n e s t l y  
a s  p o s s i b l e .  D o  not put y o u r  n a m e  on th is  s h e e t ,  s in c e  the q u e s t io n n a ir e  
i s  a n o n y m o u s .

E A C H  Q UESTIO N IS F O L L O W E D  B Y  A N IN E  P O IN T  SC A LE. P L E A S E  
CH EC K  T H E  B O X  WHICH B E S T  IN D IC A T E S  YOUR A N SW ER .

Q U E ST IO N S 1 - 3  R E F E R  TO T H E  P L A N N IN G  P E R IO D

1. H ow  d id  y o u  f e e l  ab ou t the p la n n in g  p e r io d ?  In d ic a te  on th e  s c a l e  
d i r e c t l y  b e lo w  h o w  m u ch  you l ik e d  or  d i s l ik e d  the p lan n in g  p e r io d .

L I K E __________________________________________ D ISLIK E

2. H ow d id  y o u  f e e l  ab ou t the  l e a d e r  d u r in g  th e  p lan n in g  p e r io d ?  In d ica te  
on  th e  s c a l e  d i r e c t l y  b e lo w  h ow  m u c h  y o u  l ik e d  or  d i s l ik e d  th e  l e a d e r  
d u r in g  the p la n n in g  p e r io d .

L I K E __________________________________________ D ISLIK E

3. H ow d id  y o u  f e e l  ab ou t th e  o th e r  g r o u p  m e m b e r s  (other th a n  th e  
l e a d e r )  d u r in g  th e  p lan n in g  p e r io d ?  In d ic a te  on th e  s c a le  d i r e c t l y  b e lo w  
h o w  m u ch  yo u  l ik e d  o r  d i s l ik e d  the o th er  m e m b e r s  d u r in g  the p lan n in g  
p e r io d .

L I K E __________________________________________ DISLIKE

Q U ESTIO N S 4 - 7  R E F E R  TO THE P R O B L E M  SO LV IN G  PE R IO D

4 . H ow  d id  y o u  f e e l  ab ou t th e  p r o b le m s  y o u r  g r o u p  w as a s k e d  to  s o l v e ?  
In d ic a te  on  th e  s c a l e  d i r e c t ly  b e lo w  h o w  m u ch  yo u  l ik e d  or d i s l ik e d  th e s e  
p r o b le m s .

L I K E __________________________________________DISLIKE

5. H ow  d id  yo u  f e e l  ab ou t y o u r  job in  th e  g ro u p  d u r in g  the p r o b le m  s o l v ­
in g  p e r io d ?  I n d ic a te  on  th e  s c a l e  d i r e c t l y  b e lo w  h o w  m uch y o u  l ik e d  or  
d is l ik e d  y o u r  job  d u r in g  the p r o b le m  s o lv in g  p e r io d .

LIKE DISLIK E
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6. H ow  d id  y o u  f e e l  abou t th e  le a d e r  d u r in g  th e  p r o b le m  s o lv in g  p e r io d ?  
In d ic a te  on  th e  s c a l e  d i r e c t l y  b e lo w  h o w  m u c h  you  l ik e d  o r  d i s l ik e d  the  
l e a d e r  d u r in g  th e  p r o b le m  s o lv in g  p e r io d .

H I K E ___________________________________________ D ISL IK E

7. H ow  d id  you  f e e l  ab ou t th e  o th er  g r o u p  m e m b e r s  (o ther  th a n  the  
l e a d e r )  d u rin g  th e  p r o b le m  s o lv in g  p e r io d ?  In d ica te  on th e  s c a l e  d i r e c t l y  
b e lo w  h o w  m u ch  yo u  l ik e d  or d is l ik e d  th e  o th er  m e m b e r s  d u r in g  the  
p r o b le m  s o lv in g  p e r io d .

HIKE DISLIKE

P A R T  2

W e a r e  i n t e r e s t e d  in  f in d in g  out the d e g r e e  to w h ich  v a r io u s  a c t i v i t i e s  
w e r e  c h a r a c t e r i s t i c  o f  th e  l e a d e r  d u r in g  th e  e x p e r im e n t .  In d ica te  the 
e x te n t  to  w h ich  e a c h  a c t iv i t y  w a s  c h a r a c t e r i s t i c  o r  n ot c h a r a c t e r i s t i c  
o f  th e  l e a d e r  b y  c h e ck in g  th e  a p p r o p r ia te  b o x  on  th e  s c a l e .

1. E n c o u r a g e d  g ro u p  d i s c u s s i o n  and d e c i s i o n .

C H A R A C T E R IS T IC ___________________________________________ NOT
C H A R A C T E R IST IC

2. H e lp e d  to  in t e g r a te  th e  c o n tr ib u t io n s  o f  g rou p  m e m b e r s .

C H A R A C T E R IS T IC ______________________________________ N O T
C H A R A C T E R IS T IC

3. F a c i l i t a t e d  c o m m u n ic a t io n  b e tw e e n  m e m b e r s .

C H A R A C T E R IST IC  N O T
C H A R A C T E R IST IC

4. A c t e d  in  a h e lp fu l  and su p p o r t iv e  m a n n e r .

C H A R A C T E R IST IC  N O T
C H A R A C T E R IST IC
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A N A L Y S E S  O F V A R IA N C E  R E S U L T S  O F SA T ISF A C T IO N  
R A TIN G S (L E A D E R )

A . S u m m a r y  o f the A n a ly s e s  o f  V a r ia n c e  o f R a tin g s  o f  
O r g a n iz a t io n a l  S a t i s f a c t io n  (L e a d e r )

S o u r c e df M ea n  F  
Sq uare

E

W ith P la n n in g  P e r io d  
T a s k  C o m p le x ity  (T) 1 2. 11
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 2. 81
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 . 31
T x  L 1 . 31
T x  C 1 . 01
L  x  C 1 . 05
T x  L  x  C 1 . 19
W ith in 72 5. 28
W ith L e a d e r  (Self)  
T a s k  C o m p le x ity  (T) 1 2. 81
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 . 61
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 5. 51
T x  L 1 I. 51
T x  C 1 1. 51
L  x  C 1 . 01
T x  L  x  C 1 . 13
W ith in 72 6. 12
With O th er  G rou p  M e m b e r s  
T a s k  C o m p le x ity  (T) 1 1. 01
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 4 .5 1  1 .0 5
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 1. 01
T x  L 1 3. 61
T x  C 1 . 01
L x  C 1 1. 01
T x  L  x  C 1 1. 03
W ith in 72 4. 28
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B .  S u m m a r y  o f the A n a l y s e s  o f V a r ia n c e  of R a t in g s  of 
O p e r a t io n a l  S a t i s f a c t io n  (L ea d er )

M ean
S o u r c e  df S q u a re  F

With P r o b l e m s
T a sk  C o m p le x ity  (T) 1 . 11
L e a d e r s h ip  T yp e (L) 1 . 61
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 . 31
T x  L 1 4. 51 1. 31
T x  C 1 3. 61 1. 05
L x  C 1 1. 51
T x  L  x  C 1 9. 13 2. 65
W ith in 72 3. 44
W ith Job
T a s k  C o m p le x ity  (T) 1 6. 61 1 .2 4
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 . 01
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 . 61
T x  L 1 . 11
T x  C 1 . 11
L  x  C 1 1. 01
T x  L  x  C 1 4. 53
W ith in 72 5. 33
W ith L e a d e r  (Self)  
T a s k  C o m p le x ity  (T) 1 1. 51
L e a d e r s h ip  T yp e  (L) 1 . 31
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 2. 81
T x  L . 11.
T x  C 1 2. 11
L  x  C 1 . 31
T x  L  x  C 1 . 33
W ith in 72 3. 41
W ith O ther G rou p  M e m b e r s  
T a s k  C o m p le x ity  (T) 1 2. 81
L e a d e r s h ip  T yp e (L) 1 1. 51
C o m m u n ic a t io n  S tr u c tu r e  (C) 1 3. 61 1. 06
T x  L 1 1. 01
T x  C 1 . 11
L x  C 1 . 11
T x  L  x  C 1 2. 83
W ithin 72 3. 40



A PPEN D IX  VI

M EA N  N U M BER  OF M ESSAGES P E R  TRIAD COMPRISING CORE
COMMUNICATION UNITS

_________ C o m p lex  P r o b le m s ____________   S im p le  P r o b le m s _________________
T r ia l  N o n a u th o r ita r ia n  A u th o r ita r ia n  N o n a u th o r ita r ia n  A u th o r ita r ia n

L e a d e r s h ip  L e a d e r s h ip  L e a d e r s h ip  L e a d e r s h ip
C om con  W heel C om con  W heel C om con  W heel C om con  W heel

1 6. 00 6. 40 6 .2 0 6. 30 6. 00 6. 00 6. 10 6. 00

2 6. 20 6. 00 6. 00 6. 20 6. 10 6. 10 6. 20 6 .2 0

3 6. 10 6. 00 6. 10 6. 00 6. 00 6. 00 6. 10 6. 20

4 6 .1 0 6. 00 6 .2 0 6. 00 6. 10 6. 10 6. 00 6. 00

5. 6. 10 6 .2 0 6. 00 6 .1 0 6. 00 6. 00 6. 10 6. 00

140
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A r g y l l  M . , G a r d n e r ,  G. , and G io ff i ,  F .  S u p e r v is o r y  m e th o d s
r e la t e d  to  p r o d u c t iv i ty ,  a b s e n t e e i s m ,  an d  la b o u r  tu r n o v e r .
H u m an  R e la t io n s ,  1958 , 11, 2 3 - 4 2 .

B a l e s ,  R . F .  S o m e  u n i f o r m i t i e s  o f  b e h a v io r  in  s m a l l  s o c i a l  s y s t e m s .
In G. E . S w a n so n , T . M . N e w c o m b ,  and E . L,. H a r t le y  (E ds, ), 
R e a d in g s  in  s o c i a l  p s y c h o lo g y  (Rev, e d . ). N ew  Y ork: H o lt ,  
R in e h a r t  and W in s to n ,  1 952. P p . 1 4 6 -1 5 9 .

B a v e l a s ,  A . C o m m u n ic a t io n  p a t te r n s  in  t a s k - o r i e n t e d  g r o u p s .  J o u r n a l  
of th e  A c c o u s t i c a l  S o c ie ty  o f  A m e r i c a , 1950, 2 2 ,  7 2 5 -7 3 0 .

C ohen , A. M . , B e n n is ,  W. G. and W olkon, G. H . The e f f e c t s  of
co n tin u ed  p r a c t i c e  on th e  b e h a v io r s  o f  p r o b l e m - s o l v i n g  g r o u p s .  
S o c io m e t r y , 1961 , 24 , 4 1 6 - 4 3 1 .

C ohen , A . M. , B e n n is ,  W. G. and W olkon, G. H . The e f f e c t s  of c h a n g e s  
in  c o m m u n ic a t io n  n e tw o r k s  on th e  b e h a v io r s  of p r o b le m - s o l v i n g  
g r o u p s .  S o c i o m e t r y , 1962 , 25 , 1 7 7 -1 9 6 .

F a u c h e u x ,  C. and M a c k e n z ie ,  K. D. T a s k  d e p e n d e n c y  of o r g a n iz a t io n a l  
c e n tr a l i ty :  Its b e h a v io r a l  c o n s e q u e n c e s .  J o u r n a l  of E x p e r i ­
m e n t a l  S o c ia l  P s y c h o lo g y ,  1966 , 2, 3 6 1 -3 7 5 ,

F i e d l e r ,  F .  E .  A c o n t in g e n c y  m o d e l  o f  l e a d e r s h i p  e f f e c t i v e n e s s .  In
L. B e r k o w it z  (Ed. ) A d v a n c e s  in  E x p e r im e n t a l  S o c ia l  P s y c h o lo g y  
(V ol. 1). N ew  York: A c a d e m ic  P r e s s ,  1964 .

F i e d l e r ,  F .  The e f f e c t  o f  l e a d e r s h i p  and c u l t u r a l  h e t e r o g e n e i t y  on  g ro u p  
p e r f o r m a n c e :  A  t e s t  o f  th e  c o n t in g e n c y  m o d e l .  J o u r n a l  of 
E x p e r im e n t a l  S o c ia l  P s y c h o lo g y ,  1966 , 2 , 2 3 7 - 2 6 4 .

F i e d l e r ,  F .  E . P e r s o n a l i t y  and s i tu a t io n a l  d e te r m in a n ts  o f  l e a d e r s h i p  
e f f e c t i v e n e s s .  In D. C a r tw r ig h t  and A . Z a n d er  (E d s . ) G rou p  
d y n a m ic s :  R e s e a r c h  and t h e o r y  (3rd E d it io n ) .  N e w  Y ork:
H a r p e r  & R ow , 1968 . P p . 3 6 2 -3 8 0 .

G u etzk o w , H . and S im o n , H. A . T h e  im p a c t  o f  c e r t a in  c o m m u n ic a t io n  
n e ts  upon o r g a n iz a t io n  and p e r f o r m a n c e  in  t a s k - o r i e n t e d  g r o u p s .  
M a n a g e m e n t  S c i e n c e , 1 9 55 , 1, 2 3 3 - 2 5 0 .

H e i s e ,  G. A .  and M i l l e r ,  G. A .  P r o b l e m  s o lv in g  b y  s m a l l  g r o u p s  u s in g  
v a r io u s  c o m m u n ic a t io n  n e t s .  J o u r n a l  of A b n o r m a l  and S o c ia l  
P s y c h o lo g y ,  1951 , 4 6 ,  3 2 7 - 3 3 5 .
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