PRISPEVOK K ANALYZE STYLU PRACE VEDUCICH
PRACOVNIKOV V JRD

G. BLAAS

PredloZeny prispevok sa zaoberd parcidlnou problematikou S$tylu vedenia
v jednotnych rolnickych druzstvach, ktord je sucastou SirSie koncipovanej vyskum-
nej tlohy zaoberajlicej sa Studiom vplyvu riadiaceho subjektu na ekonomicku
prosperitu polnohospodarskych podnikov. Terénny zber empirickych faktov sa
uskuto¢nil v rokoch 1965—66. Zavery prispevku st predbezného charakteru a st
zamerané skOr na vytypovanie i overenie vychodisk pre $tidium predmetne;
problematiky.

TEORETICKO-METODICKA UVAHA

Pri sociologickom skumani $tylu vedenia v pragmaticky organizovanej sustave, ako spdsobu
realizdcie funkciondlnej a profesionélnej roly a teda stiCasne aj socidlnej roly veduceho, je mozné
vychiadzat z dvoch zékladnych pristupov:

1. funkciondlne Strukturdlneho a

2. psychologického.

‘Oba pristupy predstavuju stucasne uréita vyvinovu etapu vo vyvoji podnikovej, resp. prie-
myselnej sociologie. Psychologicky pristup kladie déraz na individudlne osobnostné znaky no-
sitela roly veduceho, jeho socidlno-psychologické postoje a reakcie. Podla tychto kritérii sa kon-
Struuja urdité typy veducich, napr. typolégia podla Bro wn a (1954, cit. podla Jurovského
1966):

A Autokraticki veduci
1. Prisny autokrat
2. Dobromyselny autokrat
3. Neschopny autokrat

B Demokraticki veduci
1. Rydzi demokrat
2. Pseudodemokrat

C Laissez-faire - veduci

Druhy pristup, funkciondlno-$§trukturalisticky, povazuje fenomén vedenia za funkciu skupiny
(& uz lokalizovanej v makro-, mezo- alebo v mikro§truktire), a preto aj pre jeho javovo kvali-
tativnu stranku, $tyl vedenia, hladd determinanty v oblasti premennych charakterizujtcich sku-
pinu, jej vnutornu Strukturu, cielovi funkciu i integrovanost do vyssich $truktur. Podla L a p-
siusa (1960): ,,8tyl chovania predstavenygh nevyplyva z psychologickych danosti, ale primarne
spociva v socidlnej §trukture a v organizicii podniku‘‘. Kazdy pokus o zmenu psychologickych pod-
mienok vedenia musi brat do uvahy $truktiuru celého socidlneho systému a vzdjomne determi-
nované zmeny organiza¢nych foriem tohoto systému (I rle 1961). Vztah medzi vedicim a jeho
skupinou nemdzeme pochopit, ak su¢asne neskiumame vztah skupiny i veduceho k celkovej orga-
nizicii (Pelz 1952, cit. podla Irleho 1961).

Pre utvaranie $tylu cielovo relevantného chovania vedticeho nie je bez vyznamu ani, ako sme
uZ uviedli, profesiondlna $truktira sametnej vedenej skupiny a jej miesto ako celku v delbe prace
¢i uz v systéme globélnej spolo¢nosti alebo v mezosystéme podniku. Ide o stupen kvalifikovanosti
a odbornosti prace, vykondvanej jednotlivymi ¢lenmi skupiny. Mayntzové (1963) spravne
poznamendva, e forma vykonu autority musi byt primeranid skupinovému cielu, charakteru
vykondvanych ¢innosti a postojov ¢lenov skupiny. Preto ani nemdze byt typ vedenia v tej istej
organizicii rovnaky na vSetkych urovniach organizacnej $truktury a vo vietkych skupinich po-
verenych diel¢imi tlohami.

KTacovym determinantom Stylu vykonu role vediaceho subjektu je vSak pri-
rodzene jeho empirickd pozicia. Empirickou poziciou rozumieme skuto¢nu reali-
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zovanu poziciu vediceho v skupine, ktord je stthrnom jeho pozicie v instituciona-
lizovanej funkciondlno-formadlnej $truktire podniku budovanej so zretelom na
pragmatické ciele organizdcie a miesta v pospolitostnej, neformalnej Struktare
skupin, ktord je zavisld od skutocnej akceptacie tejto pozicie ich ¢lenmi. NemoZno
totiz povedat, Ze by Styl chovania ovplyviiovala len pozicia v jednej ¢i v druhej
struktare. Posobia skor paralelne a maju tendenciu sa dopliiovat.

V rozli¢nych pozi¢nych znakoch veducich subjektov st uZ imanentne zakotvené
mnohé vecné Strukturalne charakteristiky vedenych cielovych sustav. V Struktire
pozicii sa odrazaju pragmatické ciele organizicie; st prispdsobené jej funkénému
zameraniu, velkosti, Struktare atd. Spolu s horeuvedenymi socidlnymi charakte-
ristikami tvori teda pozicia najintegrilnej$i determinalny faktor Stylu vedenia.
(V empirickej Casti prace uvaZujeme iba o pozicii v inStitucionalizovanej sistave
funkciondlnych pozicii ako javove najpregnantnejsej a empiricky fixovanej. Sledo-
vanie pospolitostnej Struktury prijatd metodika nepredpokladala.)

Postup veduceho pri realizacii jeho profesionélnej a socidlnej roly (§t3'fi vedenia
v uZSom zmysle) je vyznamne urCovany uroyiiou jeho autority a prestiZe. Autorita
a prestiz st funkciou socidlnej situdcie a nie vlastnostou, atribtom osobnosti, ale
spolocenskym vztahom (Khol 1967).

Autorita vediceho je miera repektovania jeho prikazov, odporﬁéani a stano-
visk jeho podriadenymi, resp. spolupracovmkrm Je spojend s jeho formalnou
a faktickou mocou, prejavujiicou sa tym, Ze disponuje kladnymi i zdpornymi
sankciami.

Prestiz vediceho je miera uzndvania ¢i hodnotenia jeho prednosti, schopnosti,
zasluh jeho podriadenymi, prip. spolupracovnikmi. PrestiZ vediceho prameni
z jeho osobnych kvalit, neda sa vynutit; prejavuje sa v postojoch a hodnotiacich
sudoch podriadenych.

Khol (1967) poukazuje na tzku zdvislost medzi rovilou prestiZe a autority
na jednej strane a Stylom riadenia na strane druhej. Tak moZno povedat, Ze
veduci s vysokou autoritou a s nizkou prestiZou kond autoritativne, veduci s vyso-
kou autoritou i prestizou demokraticky atd. Predpoklada, Ze zo Stylu riadenia
mozno dedukovat urovenl autority i prestize. Ak je to tak, plati to 1 opacne: zo
zistenej hodnoty autority a prestize moZno indukovat aj na $tyl vedenia.

Analyza Stylu vedenia v pragmaticky organizovanych sustavich (v naSom pri-
pade su predmetom skumania JRD), ktory sme si definovali ako sposob realizacie
socidlnej roly veduceho, hladd v prvom rade vztahové a funkéné zévislosti medzi
sledovanym javom a nezavislymi premennymi objektivnej, materidlnej a subjek-
tivnej, individudlnej povahy.

Z predtym povedaného vyplyva tato hypotetickd konStrukcia faktorov Stylu
vedenia:

Strukturdlne znaky
organizacie

miesto vedenej skupiny v technologic-
kom procese vyroby

postavenie veduceho vo formdlnej hie-
rarchickej funk¢nej sustave pozicii
podniku

stupefi technologickej vyspelosti pod-
niku
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osobnostné znaky
subjektov vedenia
ariadenia

individudlno-psychologické charakte-
ristiky subjektu

demografické (biosocidlne znaky sub-
jektu)

socidlne relevantné chovanie subjektu
(postoje, hodnotové normy, interakcie)
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profesiondlna a socidlna Struktdra ve-
denej skupiny, velkost atd.

NS
NS
Styl vedenia
N
VAN
prevladajuci $tyl vedenia v celom typ mocensko-politického systemu
podniku globalnej spolocnosti

Dal$im priamym determina¢nim faktorom $tylu je obsah roly vedaceho. Podla
Foltina (1969) obsahuje profesiondlna rola vedenia vSeobecne tri funkcie:

a) organizicia vlastného vyrobného a ekonomického procesu,

b) sprava majetkovej podstaty podniku,

¢) udrZovanie a prisposobovanie Struktiry podniku v meniacich sa vonkajSich
podmienkach.

Podiel a vdha jednotlivych citovanych obsahovych prvkov roly v konkrétnej
Cinnosti bude velmi zavisiet od miesta vediceho vo formaélnej inStituciondlnej
sustave pozicii v podniku.

Pri sledovani socidlnej Struktary polnohospodarskych velkopodnikov typu
JRD, ktoré st predmetom nasho zdujmu, narazame na zvlaStnost druZstevného
podniku spocivajicu v tom, Ze uz samotnd formélna Struktara druZstva predpoklada
dvojakost pozicii a rol kazdého subjektu socidlno-ekonomickej vymeny Cinnosti
vnutri-tejto skupiny: poziciu a rolu spolupodnikatela a poziciu a rolu vykonného
pracovnika (Sagara 1967). V sustave pozicii a rol vykonného pracovnika
mozno potom teoreticky rozliSovat dve relativne nezavislé, stiCasne vSak empiricky
velmi prepletené Struktiry: horizontalnu Struktiru profesionalnych rol opierajicu
sa o vnutropodnikovi delbu prace a vertikdlnu Struktiru moci zaloZent na dife-
rencovanom disponovani rozhodovacimi a sankciondlnymi pravomocami vo
vyrobnom procese.

Teoreticky by podnikatelska pravomoc ktoréhokolvek subjektu hierarchicke;j
$piCky sustavy pozicii a rol vykonného pracovnika (vyrobno-organizacnej sustavy
podniku) nemala byt o ni¢ vacsia ako hociktorého druZstevnika na poslednom ¢lan-
ku realizacie vyrobno-technologickych rozhodnuti. Pravda, nezabidame pritom, Ze
tato podnikatelska pravomoc priamych druZstevnych vyrobcov je vhodnou demo-
kratickou formou delegovand samospravnemu centru. Dvojjedinost oboch uvede-
nych pozi¢nych rol sa najvyraznejSie prejavuje v osobe predsedu, v ktorej sa podla
doterajSieho 3tatutu druZstiev spija’v persondlnej tnii podnikatelskd priavomoc,
ktorou bol povereny, s poziciou a rolou veduceho vykonného riadiaco-spravneho
aparatu druzstva. Okrem predsedu, ktorého miesto je teda inStituciondlne vy-
medzené ako dvojpozi¢né, moézu ostatné vykonné riadiace subjekty nevlastnit
poziciu v sustave podnikatelsko-samospravnej, ak ziskali v druZstve iba status
zamestnanca.

Této Strukturdlna mnohorozmernost druZstevného podniku ma svoj odraz aj
v $tadiu $tylu vedenia. Komplexné $tidium funkénych a vztahovych zavislosti by
si vyzadovalo reSpektovanie kazdej Struktury osobitne. My sa v naSej praci z me-
todickych doévodov obmedzujeme iba na sledovanie vplyvu pozicnej Struktiry
institucionalizovanej vyrobno-organizacnej ststavy podniku.

VoIba empirickych znakov pre poznanie tak subtilneho a vo svojej podstate
dynamického spolocenského javu ako je $tyl vedenia, ma viacero uskali. Prvou je
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xvantifikovatelnost vlastne kvalitativnych znakov, o mozno dosiahnut iba nasa-
denim intenzitnych operacnych indikdtorov jednotlivych relevantnych aktivit
subjektu. KedZe v ekonomickych systémoch je zdkladom obsahu roly veduceho
jeho riadiaco-organiza¢na funkcia vo vyrobnom procese, bolo by mozné odvodit
vystizné empirické znaky z jednotlivych faz riadiaceho pripadu.

Napr. Blankenship a Miles (1968) uvaddzaju tychto pét znakov:
persondlna iniciativa, nezavislost od nadriadeného, akceptovany vplyv na nadria-
deného, konzultovanie s podriadenymi, kone¢na volba rozhodnutia. Pre SirSie
ponatie $tylu vedenia ako spdsobu realizacie nielen profesiondlnej a pracovnej, ale
aj empirickej socidlnej pozi¢nej roly (veduci pracovnik vykonava nielen aktivity
riadiace, ale aj vela aktivit neriadiacich) st azda primerané $ir$ie rolove zamerané
znaky, ako sme ich zvolili vo svojej praci: sposob pridelovania pracovnych tloh,
intenzita a extenzita pracovnych a mimopracovnych interakcii, obsah a intenzita
informacnej vymeny medzi podriadenymi a veducimi, tvorba rozhodnutia v jed-
notlivych pripadoch riadiaceho procesu.

NIEKTORE EMPIRICKE VYSLEDKY

Empirické udaje sme ziskali vo vyberovom subore 329 veducich pracovnikov
33 druzstiev, ktoré funguji v homogénnych prirodno-ekonomickych podmien-
kach. Metddami ziskavania empirickych faktov boli: nepriame pozorovanie (tech-
nika $tudia dokumentov, evidencné a uctovné doklady), riadeny rozhovor (tech-
nika $tandardizovaného dotaznika). Zo sumy poznatkov ziskanych vztahovou
analyzou znakov uvddzame iba niektoré:

1. Existuje tesnd zavislost (P = 0,01) merand X?>-testom medzi poziciou veda-
ceho subjektu v inStitucionalizovanej, vyrobno-organizaCnej sustave druZstva
a medzi rozsahom informovania podriadenych.

2. To isté plati pre sposob pridelovania uloh. Veduci vyrobnych skupin $ta-
tisticky vyznamne uprednostiiuju pridelovanie tloh neformélnou osobnou komuni-
kaciou, kym veduci na strednej a najvysSej trovni podnikového riadenia aplikuji
formédlnu kolektivnu komunikiciu (porady). Z hladiska $tylu nemoZno usu-
dzovat, Ze v prvom pripade ide o autokratické rieSenie a v druhom o demokra-
tické; zisteny vztah vyplyva z diferencovaného obsahu pracovnej roly na jednotli-
vych pozi¢nych urovniach.

3. Obsah a rozsah informécii ,,zdola hore®, kyberneticky povedané spitnej
vizby, tieZz demonstruje tzku zavislost s miestom respondenta v inStitucionalizo-
vanej sustave riadenia. Cim je respondent na vys$Som stupni ,,pyramidy®, tym
$irdi je ,,zéber” pripomienok podriadenych. V skupine respondentov vyhlasuji-
cich absenciu spitnej vizby st skupinéri (majstri) zastipeni aZz 80 9,. Je to jav,
na ktory upozoriuju aj vyskumy z oblasti priemyselnej sociolégie (Mayntzova
1963), Ze totiZ osadenstvo zdvodov pri staznostiach a navrhoch obchadza posledny
¢lanok podnikového riadenia a obracia sa s nimi priamo na vysSie stupne. Toto
oslabenie pozicie majstra, ako sprostredkovatela medzi vy$§im vedenim a vykon-
nymi pracovnikmi, spociva v poklese funkciondlnej autority majstra (ako stdast
poklesu funkciondlnej autority v spolocnosti vdbec), v zuZovani rozsahu pravo-
moci prenesenej na posledny stuperi riadenia a v zniZeni vyznamu ulohy majstra
v technologickom procese vyroby.

4. Velkost vedenej skupiny je v nepriamej zavislosti s rozsahom informdcii
poskytovanych podriadenym vedicim. Cim je skupina mensSia, tym viac ,,partici-
pacnych® informaécii (nielen informacie nutné k vykonu uzko $pecializovanej pra-
covnej roly, ale aj o problematike vyrobného useku a celého podniku) od svojho
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vedaceho dostdva. Velkost skupiny priamo vedenej respondentom je v danom
pripade pomerne spolahlivym indikdtorom jej miesta v podnikovej profesiondlnej
1 mocenskej Strukture.

5. Priebeh niektorych objektivnych charakteristik skimanych podnikov (vel-
kost, dizka existence, trovett hospoddrenia merand hrubym déchodkom na hektar
polnohospodarskej pddy) je v priamom vztahu k rasticej inStitucionalizacii
pozi¢nych Struktur, ¢oho javovym vyrazom je vyhranenejsie ,,pozi¢né chovanie*
prejavujice sa v Style vedenia vac¢Sou konformnostou respondentov s predpisa-
nou rolou.

ZAVER

Poziadavky ekonomickej racionality vytvorili vo vyrobnych kolektivoch za-
kladnt funkénu delbu na pracovnikov riadiacich a riadenych, resp. vedtcich
a vedenych. Formadlne aspekty tejto delby v cielovo organizovanych sutstavich
stelestiuje inStitucionalizovand hierarchickd Struktira pozicii. Jej kritériom je
maximalna efektivnost vzhladom na pragmatické ciele organizdcie. PretoZe sub-
jektmi riadenia i vykonu riadiacich rozhodnuti su Iudia, je organizicia (v nasom
pripade podnik) sucasne ststavou socidlnych pozicii a rol, dejiskom socidlnych
interakcii (a nielen kybernetickej vymeny informaécii), m4 teda svoj pospolitostny
pohyb a Struktdru. Riadenie, pokial ho nechdpeme iba ako regulaénu funkciu
v systéme, sa pri riadeni Iudskych kolektivov meni ne vedenie. A prave Styl
vedenia je tym miestom, kde sa stretdva, quasi transformuje kyberneticky ria-
diaci princip do konkrétneho socidlne determinovaného konania veduceho, ktorého
dejiskom je urcité socidlne prostredie s urCitymi socidlnymi vidzbami, normami,
Struktdrou.

Vztahovou analyzou ziskané¢ho empirického materidlu sme zistili, Ze spomedzi
Strukturdlnych elementov formalizovanej podnikovej ststavy je Styl vykonu roly
vedticeho najsilnejsie zavisly na lokalizdcii jej nositela v inStitucionalizovanom
systéme pozicii podnikového riadenia.

S fou uzko suvisi aj dalsi preukdzatelny determinaény faktor Stylu: zloZenie
vedenej skupiny a jej uloha a miesto v technoldgii vyroby alebo spravy podniku.

V tomto prispevku sme sa nezaoberali vplyvom individudlnych biosocidlnych
a subjektivno-psychologickych znakov veduceho subjektu na $tyl; podla literar-
nych pramefiov a vlastnych poznatkov z empirického vyskumu, ktoré sme do
tejto prace nezahrnuli, je vSak ich posobenie iba druhotné.
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K anamusy cruasi padorel pykoBoisimux padoruukos ECXK

ABTOp cTaThM mBITAeTCSI ONpeNeNHThb (AKTOPBI OOYCJHOBJCHHOCTH CIOCOOA BBIMOJHEHHS
POJIH PYKOBOJAHTENST Y PYKOBOASIUHX CyGBEKTOB ¢/X KoomepaTHBOB. IToHATHE M3y4YeHHS CTHJsS
PYKOBOJACTBA MOXKET MCXOJAHTb H3 IICHXOJIOTHUECKO-JHUHBIX NMPH3HAKOB CYOBEKTa MM Ke H3
CTPYKTYPHO-(DYHKIHOHAJHCTHYECKOTO MOHUMaHusl (eHoMena pyKoBojicTBa B rpynnax. Ilpasaa,
Ka)</l0e H3 HHX NpeACTaBJ/sieT OJAHOCTOPOHHEE pelleHHe.

ITosTomy mnpu KoMIIeKCHOM aHaJ/u3e (aKTOPOB OOYCJOBJEHHOCTH crocoba peasH3aliu
pOJIH HEOOXONAMMO CUHTATBCS TaKKe CO CTPYKTYPHBIMH IIpH3HAKaMH (MOJIOXKEHHe PYKOBO-
nuTeNss B (POPMaJbHOH HepapXHuyeCKOH CHCTeMe TO3HUHI NPeANPUATHS, MECTO ¥ POJb PYKO-
BOIAHMOH TPYNNbl B TEXHOJOTHYECKOM IMpolecce NPOM3BOACTBA, NpodeccHOHaNbHasi H CONH-
ajbuasi CTPYKTypa PYKOBOJAMMOH TpYINNbl, ee pa3Mep, CTeleHb TEeXHOJOTHYECKOrO YPOBHS
NPEINPUATHs) M JIMUHBle KauecTBa CYG'BEKTOB yNpaBJeHHsi W PYKOBOACTBA (xeMorpaduue-
CKHe NPH3HAKH CyObeKTa, €ro HHAMBHIYaJbHO-ICHXOJOIHYECKAsl XapaKTePHCTHKA, COLH-
allbHO-TIpUEMJIEMOe TIOBelleHHe cyObekTa). Bmecre ¢ TeM, Ha CTWJIb DYKOBOACTBA TPYHNOH
BJMseT M npeo6/afalolliii CTHAb PYKOBOICTBA BCEX DPYKOBOASIIHX PaGOTHHKOB IIpELNPH
SITHsl, OCOOEHHO Ha BBICIIMX CTYMEHSIX YNpaBJEHMS, a TakKiKe THI MOJHTHYECKOH CHCTEeMBI
ob1ecTBa.

B KauecTBe 3MNMHpHUECKHX INIPU3HAKOB CTHJIS POJIM PYKOBOJAMTEJ]Sl YCTAHOBJIEHBI: CNMOCOG
pacnpeneneHuss pa6oyux 3aJaHHH, HHTEHCHBHOCTb H' 9KCTEHCHBHOCTb PaGoOuYMX M BHEpaGOUHX
B3aHMOOTHOIUEHHMH, COMepxKaHHe U HHTEHCUBHOCTD OOMeHa HH(GOpPMAUHMEH MEXKAy NOTUHHEH-
HBIMM M PYKOBOIALIMMH DPaGOTHHKAMH H IIPOLECC MPHHATHS pelleHHil B CJydyae PYKOBOACTBA.

Ananns B3aMMOOTHOLIEHHI SMIHMPHYECKHX NAHHBIX, NMOJYYEHHBIX y 329 PyKOBOLAIIMX pa-
6ornukoB B oraenbubix ECXK, pa6oraionx B NOMOTEHHBIX TPHPOLHO-IKOHOMHUECKHX YCJIO-
BHSIX, NMOATBEPAHJ, B NEPBYI0 Ouepe/lb, BJHSHHE NMO3HLUMH HCIOJHUTENS POJNH PYKOBOILHUTEJSsI
B CHCTE€Me YNpaBJEHHs TNpPeANpHATHeM H pa3Mepa THIA DPYKOBOJAHMMOH T'DyNNbl Ha CTHJb pa-
6OTBl PYKOBOLHTEJISI.

On the Analysis of the Style of Work Managers in U.A.C.

This paper is an attempt to determine the factors conditioning the performance of the ma-
naging rdle by the controlling subjects of Unified Agricultural Co-operatives. The conception
of the style of leading may be based on the psychologico-personal characteristics of the subject
or on the structural functionalistic conception of the phenomenon of group leadership. As a mat-
ter of fact, both constitute a onesided solution.

Therefore in the complex analysis of the factors conditioning the performance of the role it
is necessary to consider both the structural characteristic (the position of the manager in the
formal hierarchic functional system of the positions in the enterprise, the place and task of the
led group in the technological process of production, the professional and social structure of
the led group, the size of the group, the technological level of the enterprise) and the personal
characteristics of the subjects of leading and of management (the demographic characteristics of
the subject, its individual-psychological characteristics, the socially relevant behaviour of the
subject). At the same time the style of leadership is influenced by the predominating style of
leading of all managers at the enterprise, especially at higher controlling levels, and by the type
of the power and political system of the society.

As the empirical characteristics of the style of the role performance of the managers have been
selected the method of the allocation of work tasks, the intensity and extensity of work and extra-
work interactions, the contents and intensity of information exchange between the subordinates
and the managers, and the process of the decision making.

Relational analysis of empirical data obtained in a group of 329 managers of Unified Agri-
cultural Co-operatives, functioning under homogenous natural-economic conditions, has con-
firmed above all the influence of the position of the performers of the managing réle in the system
of management of the enterprise and of the type of the led group on the style of the manager.
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