
pRlSPEVOK K ANALÝZE šTÝLu PRÁCE VEDÚCICH
PRAcoVN1Kov V JRD

G. BLAAS

Predložený príspevok sa zaoberá parciálnou problematikou štýlu vedeni a
v jednotných rolníckych družstvách, ktorá je súčasťou širšie koncipovanej výskum-
nej úlohy zaoberajúcej sa štúdiom vplyvu riadiaceho subjektu na ekonomickú
prosperitu polnohospodárskych podnikov. Terénny zber empirických faktov sa
uskutočnil v rokoch 1965-66. Závery príspevku sú predbežného charakteru a sú
zamerané skór na vytypovanie či overenie východísk pre štúdium predmetnej
problematiky.

TEORETlCKO-METODlCKA ÚVAHA

Pri sociologickom skúmaní štýlu vedenia v pragmaticky organizovanej sústave, ako spósobu
realizácie funkcionálnej a profesionálnej roly a teda súčasne aj sociálnej roly vedúceho, je možné
vychádzať z dvoch základných prístupov:

1. funkcionálne štrukturálneho a
2. psychologického.
'Oba prístupy predstavujú súčasne určírú vývinovú etapu vo vývoji podnikovej, resp. prie-

myselnej sociol6gie. Psychologický prístup kladie dóraz na individuá1ne osobnostné znaky no-
siteřa roly vedúceho, jeho sociálno-psychologické postoje a reakcie. Podlá týchto kritérií sa kon-
štruujú určité typy vedúcich, napr. typológia podla Br o w na (1954, cit. podřa J u r o v s k é h o
1966):
A

B

Autokrarickí vedúci
1. Prísny autokrat
2. Dobromysefný autokrat
3. Neschopný autokrat

Demokratickí vedúci
1. Rýdzi demokrat
2. Pseudodemokrat

Laissez-faire - vedúciC
Druhý prístup, funkcionálno-štrukturalistický, považuje fenomén vedenia za funkciu skupiny

(či už lokalizovanej v makro-, mezo- alebo v mikroštruktúre), a preto aj pre jeho javovo kvali-
tativnu stránku, štýl vedenia, hIadá determinanty v oblasti premenných charakterizujúcich sku-
pinu, jej vnútornú štrukrúru, cielovú funkciu i integrovanosť do vyšších štrukrúr, Podlá L a p-
s i u s a (1960): "štýl chovania predstavených nevyplýva z psychologických danosti, ale primárne
spočíva v sociálnej štruktúre a v organizácii podniku". Každý pokus o zmenu psychologickýchpod-
mienok vedenia musí brať do úvahy štrukrúru celého sociálneho systému a vzájomne determi-
nované zmeny organizačných foriem tohoto systému (I r I e 1961). Vzťah medzi vedúcim a jeho
skupinou nemóžerne pochopiť, ak súčasne neskúmame vzťah skupiny i vedúceho k celkovej orga-
nizácii (P e I z 1952, cit. podlá I r I e h o 1961).

Pre utváranie štýlu cieřovo relevantného chovania vedúceho nie je bez významu ani, ako sme
už uviedli, profesionálna štruktúra sam tnej vedenej skupiny a jej miesto ako celku v delbe práce
či už v systéme globálnej společnosti alebo v mezosystéme podniku. Ide o stupeň kvalifikovanosti
a odbornosti práce, vykonávanej jednotlivými členmi skupiny. Ma y n t z o v á (1963) správne
poznamenáva, že forma výkonu autority musí byť primeraná skupinovému cieřu, charakteru
vykonávaných činnosti a postojov členov skupiny. Preto ani nemóže byť typ vedenia v tej istej
organizácii rovnaký na všetkých úrovniach organizačnej štrukrúry a vo všetkých skupinách po-
verených dielčimi úlohami.

Křúčovým determinantom štýlu výkonu role vedúceho subjektu je však pri-
rodzene jeho empirická pozícia. Empirickou pozíciou rozumieme skutočnú reali-
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zovanú pozíciu vedúceho v skupine, ktorá je súhrnom jeho pozície v inštituciona-
lizovanej funkcionálno-formálnej štruktúre podniku budovanej so zretelom na
pragmatické ciele organizácie a miesta v pospolitostnej, neformálnej štruktúre
skupín, ktorá je závislá od skutočnej akceptácie tejto pozície ich členmi. Nemožno
totiž povedať, že by štýl chovania ovplyvňovala len pozícia v jednej či v druhej
štruktúre. Pósobia skór paralelne a majú tendenciu sa doplňovať.

V rozličných pozičných znakoch vedúcich subjektov sú už imanentne zakotvené
mnohé vecné štrukturálne charakteristiky vedených ciefových sústav. V štruktúre
pozícií sa odrážajú pragmatické ciele organizácie; sú prispósobené jej funkčnému
zameraniu, vel'kosti, štruktúre atď. Spolu s horeuvedenými sociálnymi charakte-
ristikami tvorí teda pozícia najintegrálnejší determinačný faktor štýlu vedenia.
(V empirickej časti práce uvažujeme iba o pozícii v inštitucionalizovanej sústave
funkcionálnych pozícií ako javove najpregnantnejšej a empiricky fixovanej. Sledo-
vanie pospolitostnej štruktúry prijatá metodika nepredpokladala.)

Postup vedúceho pri realizácii jeho profesionálnej a sociálnej roly (štý vedenia
v užšom zmysle) je významne určovaný úro ňou jeho autority a prestiže. Autorita
a prestiž sú funkciou sociálnej situácie a nie vlastnosťou, atribútom osobnosti, ale
spoločenským vzťahom (K h o I 1967).

Autorita vedúceho je miera rešpektovania jeho príkazov, odporúčaní a stano-
vísk jeho podriadenými, resp. spolupracovníkmi. Je spojená s jeho formálnou
a faktickou mocou, prejavujúcou sa tým, že disponuje kladnými i zápornými
sankciami.

Prestiž vedúceho je miera uznávania či hodnotenia jeho prednosti, schopnosti,
zásluh jeho podriadenými, príp. spolupracovníkmi. Prestiž vedúceho pramení
z jeho osobných kvalit, nedá sa vynútiť; prejavuje sa v postojoch a hodnotiacich
súdoch podriadených.

K h o I (1967) poukazuje na úzku závislosť medzi úrovňou prestiže a autority
na jednej strane a štýlom riadenia na strane druhej. Tak možno povedať, že
vedúci s vysokou autoritou a s nízkou prestižou koná autoritativne, vedúci s vyso-
kou autoritou i prestižou demokraticky atď. Predpokladá, že zo štýlu .riadenia
možno dedukovať úroveň autority i prestiže. Ak je to tak, plati to i opačne: zo
zistenej hodnoty autority a prestiže možno indukovať aj na štýl vedenia.

Analýza štýlu vedeni a v pragmaticky organizovaných sústavách ev našom prí-
pade sú predmetom skúmania JRD), ktorý sme si definovali ako spósob realizácie
sociálnej roly vedúceho, hfadá v prvom rade vzťahové a funkčné závislosti medzi
sledovaným javom a nezávislými premennými objektivnej, materiálnej a subjek-
tivnej, individuálnej povahy.

Z predtým povedaného vyplýva táto hypotetická konštrukcia faktorov štýlu
vedenia:

štrukturálne znaky
organizácie

miesto vedenej skupiny v technologie-
kom procese výroby
postavenie vedúceho vo formálnej hie-
rarchickej funkčnej sústave pozícií
podniku
stupeň technologickej vyspelosti pod-
niku

osobnostné znaky
s u b j e k t ov vedenia

a riadenia
indivíduálno-psychologické charakte-
ristiky subjektu
demografické (biosociálne znaky sub-
jektu)
sociálne relevantné chovanie subjektu
(postoje, hodnotové normy, interakcie)
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profesionálna a sociálna štruktúra ve-
denej skupiny, veřkost atď.

prevládajúci štýl vedenia v celom
podniku

/
""/

štýl vedenia
/""

/ "'-,
typ mocensko-politického systému
globálnej spoločnosti .

Ďalším priamym determinačním faktorom štýlu je obsah roly vedúceho. Podlá
Fo 1t í n a (1969) obsahuje profesionálna rola vedenia všeobecne tri funkcie:

a) organizácia vlastného výrobného a ekonomického procesu,
b) správa majetkovej podstaty podniku,
c) udržovanie a prispósobovanie štruktúry podniku v meniacich sa vonkajších

podmienkach.

Podiel a váha jednotlivých citovaných obsahových prvkov roly v konkrétnej
činnosti bude velmi závisieť od miesta vedúceho vo formálnej inštitucionálnej
sústave pozícií v podniku.

Pri sledovaní sociálnej štruktúry polnohospodárskych velkopodnikov typu
JRD, ktoré sú predmetom nášho záujmu, narážame na zvláštnosť družstevného
podniku spočívajúcu v tom, že už samotná formálna štruktúra družstva predpokladá
dvojakosť pozícií a rol každého subjektu sociálno-ekonomickej výmeny činnosti
vnútri -tejto skupiny: pozíciu a rolu spolupodnikatela a pozíciu a rolu výkonného
pracovníka (S a g a r a 1967). V sústave pozícií a rol výkonného pracovníka
možno potom teoreticky rozlišovať dve relatívne nezávislé, súčasne však empiricky
velmi prepletené štruktúry: horizontálnu štruktúru profesionálnych rol opierajúcu
sa o vnútropodnikovú delbu práce a vertikálnu štruktúru moci založenú na dife-
rencovanom disponovaní rozhodovacími a sankcionálnymi právomocami vo
výrobnom procese.

Teoreticky by podnikatelská právomoc ktoréhokolvek subjektu hierarchickej
špičky sústavy pozícií a rol výkonného pracovníka (výrobno-organizačnej sústavy
podniku) nemala byť o nič váčšia ako hociktorého družstevníka na poslednom člán-
ku realizácie výrobno-technologických rozhodnutí. Pravda, nezabúdame pritom, že
táto podnikatelská právomoc priamych družstevných výrobcov je vhodnou demo-
kratickou formou delegovaná samosprávnemu centru. Dvojjedinosť oboch uvede-
ných pozičných rol sa najvýraznejšie prejavuje v osobe predsedu, v ktorej sa podřa
doterajšieho štatútu družstiev spája v personálnej únii podnikatelská právomoc,
ktorou bol poverený, s pozíciou a rolou vedúceho výkonného riadiaco-správneho
aparátu družstva. Okrem predsedu, ktorého miesto je teda inštitucionálne vy-
medzené ako dvojpozičné, móžu ostatné výkonné riadiace subjekty nevlastniť
pozíciu v sústave podnikatelsko-samosprávnej, ak získali v družstve iba status
zamestnanca.

Táto štrukturálna mnohorozmernosť družstevného podniku má svoj odraz aj
v štúdiu štýlu vedenia. Komplexné štúdium funkčných a vzťahových závislostí by
si vyžadovalo rešpektovanie každej štruktúry osobitne. My sa v našej práci z me-
todických dóvodov obmedzujeme iba na sledovanie vplyvu pozičnej štruktúry
inštitucionalizovanej výrobno-organizačnej sústavy podniku.

Volba empirických znakov pre poznanie tak subtí1neho a vo svojej podstate
dynamického spoločenského javu ako je štýl vedenia, má viacero úskalí. Prvou je
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kvantifikovatelnost vlastne kvalitativnych znakov, čo možno dosiahnuť iba nasa-
dením intenzitných operačných indikátorov jednotlivých relevantných aktivít
subjektu. Keďže v ekonomických systémoch je základom obsahu roly vedúceho
jeho riadiaco-organizačná funkcia vo výrobnom procese, bolo by možné odvodiť
výstižné empirické znaky z jednotlivých fáz riadiaceho prípadu.

Napr. B I a n k e n s h i paM i I e s (1968) uvádzajú týchto pat znakov:
personálna iniciativa, nezávislosť od nadriadeného, akceptovaný vplyv na nadria-
deného, konzultovanie s podriadenými, konečná volba rozhodnutia. Pre širšie
poňatie štýlu vedeni a ako spósobu realizácie nielen profesionálnej a pracovnej, ale
aj empirickej sociálnej pozičnej roly (vedúci pracovník vykonává nielen aktivity
riadiace, ale aj vel'a aktivít neriadiacich) sú azda primerané širšie rolove zamerané
znaky, ako sme ich zvolili vo svojej práci: spósob pridelovania pracovných úloh,
intenzita a extenzita pracovných a mimopracovných interakcií, obsah a intenzita
informačnej výmeny medzi podriadenými a vedúcimi, tvorba rozhodnutia v jed-
notlivých prípadoch riadiaceho procesu.

NIEKTORÉ EMPIRICKÉ VÝSLEDKY

Empirické údaje sme získali vo výberovom súbore 329 vedúcich pracovníkov
33 družstiev, ktoré fungujú v homogénnych prírodno-ekonomických podmien-
kach. Metódami získavania empirických faktov boli: nepriame pozorovanie (tech-
nika štúdia dokumentov, evidenčné a účtovné doklady), riadený rozhovor (tech-
nika štandardizovaného dotazníka). Zo sumy poznatkov získaných vzťahovou
analýzou znakov uvádzame iba niektoré:

1. Existuje tesná závislost (P = 0,01) meraná X2-testom medzi pozíciou vedú-
ceho subjektu v inštitucionalizovanej, výrobno-organizačnej sústave družstva
a medzi rozsahom informovania podriadených.

2. To isté plati pre spósob pridefovania úloh. Vedúci výrobných skupín šta-
tisticky významne uprednostňujú pridelovanie úloh neformálnou osobnou komuni-
káciou, kým vedúci na strednej a najvyššej úrovni podnikového riadenia aplikujú
formálnu kolektivnu komunikáciu (porady). Z hl'adiska štýlu nemožno usu-
dzovať, že v prvom prípade ide o autokratické riešenie a v druhom o demokra-
tické; zistený vzťah vyplýva z diferencovaného obsahu pracovnej roly na jednotli-
vých pozičných úrovniach.

3. Obsah a rozsah informácií "zdola hore", kyberneticky povedané spátnej
vazby, tiež demonštruje úzku závislosť s miestom respondenta v inštitucionalizo-
vanej sústave riadenia. Círn je respondent na vyššom stupni "pyramidy", tým
širší je "záber" pripomienok podriadených. V skupine respondentov vyhlasujú-
cich absenciu spátnej vazby sú skupinári (majstri) zastúpení až 80 %. Je to jav,
na ktorý upozorňujú aj výskumy z oblasti priemyselnej sociológie (M a y n t z o v á
1963), že totiž osadenstvo závodov pri sťažnostiach a návrhoch obchádza posledný
článok podnikového riadenia a obracia sa s nimi priamo na vyššie stupne. Toto
oslabenie pozície majstra, ako sprostredkovatela rnedzi vyšším vedením a výkon-
nými pracovníkmi, spočíva v poklese funkcionálnej autority majstra (ako súčasť
poklesu funkcionálnej autority v spoločnosti vóbec), v zužovaní rozsahu právo-
moci prenesenej na posledný stupeň riadenia a v znížení významu úlohy majstra
v technologickom procese výroby.

4. Velkost vedenej skupiny je v nepriamei závislosti s rozsahom informácií
poskytovaných podriadeným vedúcim. Cím je skupina menšia, tým viac "partici-
pačných" informácií (nielen informácie nutné k výkonu úzko špecializovanej pra-
covnej roly, ale aj o problematike výrobného úseku a celého podniku) od svojho
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vedúceho dostáva. Velkost skupiny priamo vedenej respondentom je v danom
prípade pomerne spol'ahlivým indikátorom jej miesta v podnikovej profesionálnej
i mocenskej štruktúre.

5. Priebeh niektorých objektívnych charakteristik skúmaných podnikov (vel-
kosť, dlžka existence, úroveň hospodárenia meraná hrubým dóchodkom na hektár
pofnohospodárskej pódy) je v priamom vzťahu k rastúcej inštitucionalizácii
pozičných štruktúr, čoho javovým výrazom je vyhranenejšie "pozičné chovanie"
prejavujúce sa v štýle vedenia váčšou konformnosťou respondentov s predpísa-
nou rolou.

ZÁVER

Požiadavky ekonomickej racionality vytvorili vo výrobných kolektivoch zá-
kladnú funkčnú delbu na pracovníkov riadiacich a riadených, resp. vedúcich
a vedených. Formálne aspekty tejto delby v cielovo organizovaných sústavách
stelesňuje inštitucionalizovaná hierarchická štruktúra pozícií. Jej kritériom je
maximálna efektivnosť vzhladom na pragmatické ciele organizácie. Pretože sub-
jektmi riadenia i výkonu riadiacich rozhodnuti sú Iudia, je organizácia ev našom
prípade podnik) súčasne sústavou sociálnych pozícií a rol, dejiskom sociálnych
interakcií (a nielen kybernetickej výmeny informácií), má teda svoj pospolitostný
pohyb a štruktúru. Riadenie, pokial' ho nechápeme iba ako regulačnú funkciu
v systéme, sa pri riadení Iudských kolektívov mení ne vedenie. A práve štýl
vedenia je tým miestom, kde sa stretáva, quasi transformuje kybernetický ria-
diaci princíp do konkrétneho sociálne determinovaného konania vedúceho, ktorého
dejiskom je určité sociálne prostredie s určitými sociálnymi vazbami, normami,
štruktúrou.

Vzťahovou analýzou získaného empirického materiálu sme zistili, že spomedzi
štrukturálnych elementov formalizovanej podnikovej sústavy je štýl výkonu roly
vedúceho najsilnejšie závislý na lokalizácii jej nositel'a v inštitucionalizovanom
systéme pozícií podnikového riadenia.

S ňou úzko súvisí aj ďalší preukázatelný determinačný faktor štýlu: zloženie
vedenej skupiny a jej úloha a miesto v technológii výroby alebo správy podniku.

V tomto príspevku sme sa nezaoberali vplyvom individuálnych biosociálnych
a subjektívno-psychologických znakov vedúceho subjektu na štýl; podfa literár-
nych prameňov a vlastných poznatkov z empirického výskumu, ktoré sme do
tejto práce nezahrnuli, je však ich pósobenie iba druhotné.
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K auannay CTHJllI paňoru pyKOBOAlI~HX pa6oTHHKOB ECXK
ABTOp CTaTbH nsrraercn onpenenars rpaxropsr 06ycJloBJleHHocTH crroc06a asmonnenan

pOJlH pyxononnrenn y PYKOBOJl.lIll\HX cyč'sexroa c/x xooneparaaon. DOHlITHe H3ylJeHHlI CTHJl5!
pyKOBOJl.CTBa MO)j{eT HCXOJl.HTbH3 rrCHXOJlOrHlJeCKO-JlHlJllbIXrrpH311aKOB cyčsexra HJlH )Ke H3-
cTpyKTypHO-cjJyHKl.\HOHaJlHCTHlJeCKOrOrrOHHMaHHlI cjJeHoMerra pyKOBOJl.CTBaB rpyrrrrax. Ilpaana,
Ka)KJl.Oe H3 HHX npencraaaaer OJl.HOCTOpOliHeepemenue.

n03ToMy npa KOMrrJleKCHOM auanaae rpaxropos 06ycJloBJleHHocTH cnocoňa peannaaunn
pOJlH Heo6xoJl.HMO C'IHTaTbClI raxxce co CTpyKTypHblMH rrpH3HaKaMH (nonoacemre pyKOBO-
LlHTeJlll B cjJopMaJlbHOH HepapXHlJeCKOH CHCTeMe rr03Hl.\HH npennpuaran, MeCTO H porrs pyxo-
J30LlHMOHrpyrmsr B TeXHOJlOrHlJeCKOM npouecce rrpOH3BOJl.CTBa,npotpeccnonaasnaa H COl.\H-
ansnaa crpyxrypa pyKOBOJl.HMOH rpyrmsr, ee paaxep. crenens TeXHOJlOrHlJeCKOrO ypOBHlI
npennpaarnn) H J1HlJHble xavecrna cyč'sexroa ynpaanenan H pyKOBOJl.CTBa (Jl.eMOrpacjJHlJe-
CKHe rrpH3HaKH cyčr.exra. ero HHJl.HBHJl.yaJlbHo-nCHXOJlorH'IeCKall xapaxrepucrmca, COl.lH-
3J1bHO-rrpHeMJleMOe noaeneuae cyčt.exra). BMeCTe C TeM, Ha CTHJlb pyKOBOJl.CTBa rpynnoň
BJlHlIeT H npeočnanaiouraň CTHJlb pyKOBOJl.CTBa scex PYKOBOJl.5Ill\HX pa60TIIHKOB npennpn
lITHlI, oc06eHII0 Ha BblCWHX cryneanx ynpaaneans, a raxxce run rrOJlHTHlJeCKOH CHCTeMbl
06ll\eCTBa.

B KalJeCTBe 3MrmpHlJeCKHX rrpH3HaKOB CTHJl5I pO{lH pyKOBOJl.HTCJl5IyCTaHOBJlťHbl: cnocoč
pacnpeneneana pa60lJHX 3aJl.aIlHH, HHTeHCHBHOCTbwf 3KCTellcHBROCTb pa60lJHX H anepačounx
133aHMOOTHoweHHH,conepxcauae H HHTeHCHBHOCTbočxena HH<p0pMal.lHeH Me)j{Jl.y non-nraen-
HblMH H PYKOBOJl.lIll\HMH pa60THHKaMH H npouecc rrpHHlITH5I peurenaň B cnyxae pyKOBoLlCTBa.

AHaJll'l3 B3aHMOOTliOWellHH 3Mnl'lpH'IeCKHX nannsrx, nonyseauux y 329 PYKOBOJl.5Ill\HX pa-
60THHKOB B ornensnsrx ECXK:, pačoraiounrx B rosrorennux rrpHpOJl.HO-3KOHOMHlJecKHxycno-
BH5IX, rrOJl.TBepJl.HJI,B nepnyio oxepens, BJlHlIHHe rr03Hl.\HH HCnOJlHHTeJl51pOJlH pyKoBOJl.HTeJl5I
B cacrexe ynp asnenaa npennpnsrnea H paauepa nllla pyKOBOJl.HMOHrpynnsr Ha CTHJlb pa-
60Tbl pyKoBOJl.HTeJl5I.

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 role by the controlling subjects of Unified Agricultural Co-operatives, The conception
of the style of leading may be based on tbe 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 tbe performance of the role it
is necessary to consider both the structural characteristic (the position of the manager in the
formal hierarchie functional system of the positions in the enterprise, the place and task of the
led group in tbe technological process of production, the professional and social structure of
tbe 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 infiuenced by the predominating style of
leading of all managers at the enterprise, especially at higher controlling levels, and by tbe 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 tbe 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-econornic conditions, has con-
firmed above all the infiuence of the position of the performers of the managing role in the system
of management of the enterprise and of the type of tbe led group on the style of the rnanager.
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