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RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV V SOCIALNEJ
INSTITUCH

V teodrii organizacie sa pod pojmom institicia definuje ,,skupina l'udi so
spoloénym cielom, spolu so zdrojmi vyuzivanymi v ich cCinnosti*
(Zieleniewski, 1975, s. 300). Inymi slovami — je to ,,organizécia zloZzena z
personalu a aparatu“ (Pszczolowski, 1978, s. 86). ,,Podstatnou vlastnost'ou
inStitucie je — ako piSe T. Kotarbinski — prepojenie personalu vSeobecnymi
putami pozitivnej spoluprace a spojenie takto vytvoreného timu s aparatom
patriacim do rozsahu tejto spoluprace (1975, s. 100).

Predpoklada sa, ze vysledkom ¢innosti kazdej institicie ma byt definovana
kvantita vytvorenych hodndt alebo poskytnutych sluzieb. Vzhladom na
charakter realizovanych ciel'ov je spomedzi zndmych institGcii mozné odlisit’:
1) politické institacie, zriadené pre spravovanie alebo prevzatie vlady, napr.
snem, politické strany, organy verejnej spravy, odborové zvézy a pod.; 2)
hospodarske institucie, zaoberajuce sa vytvaranim alebo vymenou ma-
teridlnych hodno6t a sluzieb, napr. priemyselné a obchodné podniky, sluzby a
pod.; 3) rodinné institacie, ktorych cielom je zabezpeCenie nepretrzitosti
socialneho zivota, napr. manzelstvo, domace hospodarstvo a pod.; 4) iné in-
Stitucie, slUzZiace uspokojovaniu ostatnych a ¢asto nemenej dolezitych social-
nych potrieb. Spomedzi tych poslednych je mozné odlisit” vedecké institlcie,
kultdrne, ndboZenske, didakticko-vychovné a opatrovnicke institlcie a pod.
(Kurnal, 1970, s. 163-168). V praxi sa len velmi zriedkavo stava, aby
inStiticia realizovala len jeden ciel’ a uspokojovala jednu socialnu potrebu.
Predmetom c¢innosti socidlnych inStiticii vo vSeobecnosti je realizécia
mnohych cielov sucasne, teda tzv. balika cielov. Ale v onom baliku sa
niektoré ciele zvycajne dostavaju na prvé miesto ako tzv. hlavné ciele. To
dovol'uje vnimat’ rozdiely medzi inStitGciami, a tiez urcité Specifikum kazdej
z nich. Co odliSuje opatrovnicke institicie spomedzi celku naim znamych
socialnych institucii? Zakladnym ¢initelom je nepochybne to, aby tie boli
zriadené pre rozSirenie opatrovnickej starostlivosti v spolo¢nosti, ktora je
nevyhnutna pre hospodarstvo aj kultaru, narodnd obranu a pod., ako aj pre
rozvoj jednotlivcov. Z hladiska prave tychto tloh boli socialne institicie
zriadené a vybavené zodpovedajucimi materidlnymi aj personalnymi zdrojmi.
Ale tlohy spojené s rozSirovanim socidlnej starostlivosti v spolo¢nosti a
nevyhnutného vzdeldvania st neobycajne Siroké a rozmanité.

Organizacna Struktira institucie je jej vnutornou stavbou, teda celkovou po-
dobou vzt'ahov vystupujiucich medzi jej prvkami, pricom je mozné rieSit’ ju v
dvoch aspektoch. Po prvé — ako proces zmien vystupujdcich medzi jej prv-
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kami v Case, t.j. ako Struktiru procesov, a po druhé — ako vzajomny poriadok
tychto prvkov v ur¢itom momente. V prvom pripade mame do ¢inenia so
Struktarou v dynamickom ponimani, v druhom zas so Struktdrou v static-
kom ponimani. Predmetom naSej pozornosti bude Struktura institucie v sta-
tickom ponimani. Takyto pristup dovol'uje vnimat’ roz€lenenie institucie na
jej Casti, ktoré ju tvoria, ich vzajomné prepojenia tak na vertikalnej, ako aj
na horizontalnej trovni, organiza¢né podriadenie jednotlivych pracovnikov
a buniek a pod. Je to teoreticky bod pohladu, obsahujici nebezpecenstvo
vazneho zjednodusenia veci. V skutocnosti nie je mozné oddelit’ staticku
Struktiru od dynamickej. Existuje tizka spoluzavislost’ stavu a poriadku jed-
notlivych prvkov institicie od procesov, ktoré v nej prebiehaji. Organizané
Struktary v statickom chapani su v institacii vytvarané s cielom urcitych ¢in-
nosti, priCom tie zas vplyvaju na zmenu Struktar a pod. Tiez je vhodné
pamaétat’ na to, Ze organizacna Struktira inStiticie byva obcas stotoZilovana s
tzv. organiza¢nou schémou. Je to vazne nepochopenie. Organiza¢na Struktdra
— ako bolo spominané — je stavbou institicie, schémou je vSak grafické
predstavenie tejto stavby, jej opis ponaty systémom zodpovedajlcich znakov.
Onen opis vo vSeobecnosti obchaddza menej podstatné vlastnosti danej
Struktary a zvyCajne sa obmedzuje na zilustrovanie najddlezitejSich
organizacnych vztahov a zavislosti.

Podmienky riadenia timu l'udi

Aby sa dalo hovorit’ o riadeni l'udi, musia byt’ splnené urcité podmienky. Pre-
dovsetkym musi jestvovat’: 1) riadiaci podmet, teda ten, kto riadi, 2) objekt,
na ktory je jeho konanie nasmerované, 3) efektivny systém vzt’ahov
medzi nimi. Problematika tychto vzt'ahov je nesmierne obsirnou a zlozitou
otazkou, ktora eSte nebola uplne preskimana a vysvetlena.

Termin ,,riadenie” vystupuje v dvojakom vyzname. V prvom, vSeobecnom,
sa nim opisuje pdsobenie na niekoho alebo na nieco, aby sa niekto alebo
nieco spravalo spésobom zhodnym so zamerom riadiacej osoby. V uzsom
vyzname je riadenie — ako to piSe J. Zieleniewski — ,,pdsobenie smerujuce k
spbsobeniu konania inych I'udi podrla ciel’a toho, kto ich riadi* (1957, s. 451).
Riadenie v uzSom vyzname sa teda vztahuje vyluCne na spdsobovanie
pozadovaného konania inych l'udi. Pésobenie na nich (a nie na veci) je vSak
nevyhnutnou podmienkou, ale nedostato¢nou. Konanie oso6b zahrnutych do
riadenia musi byt slobodné (Zieleniewski, 1975, s. 451). Svet l'udskych
organizacii totiZz v podstate vébec nie je plny harmonie a zhody zaujmov, ba
naopak, oné zaujmy byvaju rozdielne a Casto navzajom priam rozporuplné
(Bolesta-Kukulka, 1983, s. 241; Grzelak, 1978, s. 9n). Je to tak napr.
vzhl'adom na obmedzenost’ zdrojov, ktoré su ¢loveku k dispozicii. Kedze
priemerny ludsky jednotlivec je vo vSeobecnosti néachylny konat,
predovSetkym, vo vlastnom zaujme a klast svoj prospech nad prospech
partnerov, negativna spolupraca sa stdva nevyhnutnym prvkom realneho
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zivota ucastnikov organizacie. Okrem toho, napriek zauZivanej mienke sa v
praxi dost’ ¢asto ukazuje, ze dokonca aj v podmienkach totalnej zavislosti a
natlaku si ¢lovek zachovava isty priestor slobody a vo vSeobecnosti ho
vyuziva, zohladnujic aktudlne zhodnotenie svojich Sanci na dosiahnutie
uspechu a svojich redlnych moznosti. Jeho skutoné spravanie zavisi vo
velkej miere od schopnosti vstupovat’ do rizika, od stavu motivacii,
jestvovania rozlicnych obmedzeni a pod., a predovsetkym od toho, ako
d’aleko sa posuvaju ini 'udia (Kozminski, Zawislak, 1979, s. 90). To zaroven
rusi akékol'vek iluzie ohladom moznosti zabezpeCenia efektivnej spoluprace
medzi ludmi pomocou jednoduchych pravidiel zaloZzenych na
deterministickej logike pric¢ina — dosledok (Bolesta-Kukulka, Przedmowa do
wydania polskiego In: Crozier, Friedberg, Czlowiek, 1982, s. 14). Existuju v
suvislosti s tym realne Sance na to, aby c¢lenovia zorganizovanych timov
chceli a mohli udrziavat’ vzajomné vzt'ahy pozitivnej spoluprace? Je mozné
ich riadit’ tak, aby sa spravali sposobom zhodnym s cielmi ich zamest-
navajlcej institicie? Je vobec mozné efektivne riadenie I'udi, ak I'udia moézu
mat’ rozlicné smerovania a individualne zaujmy a pritom disponovat’ istym
priestorom slobody? Tieto a podobné otazky, sa dotykaji aj neobycajne do-
lezitého problému organizaéného vyznamu a menovite otazky vyberu metod
a technik riadiacich postupov, definovanych ako stratégie riadenia l'udi alebo
tiez veducim pracovnikom prijatého a vyuzivaného Stylu prace. Pozorna
analyza spravania sa riaditelov socialnych inStitacii (a napokon nielen ich)
dovol'uje odlisit’ okrem in. dve vz4jomne Uplne odlisné stratégie riadenia
I'udi: ukolovu stratégiu a jej opak tvoriacu integracnu stratégiu. Vynimocne
cenny prinos pre hlbSie pochopenie podstaty a genézy tychto stratégii
poskytol D. McGregor (1960, s. 33-34, 47-48). Podl'a neho sa poznanie
spravania veducich pracovnikov stava l'ahS§im, ak ho rieSime v kontexte
teoretickych predpokladov tykajucich sa Tudskej povahy, ktoré prijima
veduci pracovnik. Kazdy riadiaci pracovnik Cerpa z tychto predpokladov,
okrem iného, presvedCenie o tom, ze jeho urCité konanie vyvold u
podriadenych T'ahko predpokladate'né reakcie. Tieto predpoklady autor
opisal v podobe tzv. tedrie X a tedrie Y. Teoria X predpoklada, ze priemerny
I'udsky jednotlivec je z prirodzenosti lenivy a snazi sa pracovat’ tak malo,
kolko je to len moZné. Clovek miluje predo vietkym pokoj, pohodlie a
konzum a za vykonanie prac oCakava predovSetkym materialny prospech.
Ked'Ze vSak vrodena nechut’ k praci je tak silnd, Ze perspektiva odmeny, ktora
je prili§ vzdialend, ju nie je schopna prekonat’, je potrebné I'udi do prace
nutit. Podl'a mienky privrZzencov tedrie X sa pre tento ciel’ najviac hodia
rozne tresty a hrozby. Proti tedrii X McGregor postavil tedriu Y. Ta hlésa, ze
praca je prirodzenou potrebou cloveka, v stvislosti s ¢im ju vykonava
ochotne, a to si nevyZaduje neustdly dohl'ad. Cudia maji kariérne ambicie,
prejavuju tiez iniciativu a napaditost, ochotne preberaju zodpovedné a
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samostatné ulohy. Do prace ich teda nie je potrebné nutit, ale skor je
potrebné im prejavovat’ doveru a dobroprajnost’, CastejSie vyuzivat’ pozitivne
podnety nez tie, ktoré by mohli byt pocitované ako neprijemné. Hlavnou tlo-
hou veduceho pracovnika v tejto koncepcii je vytvaranie 'udom zodpoveda-
jucich pracovnych podmienok, zvlast’ takych, ktoré najlepSie zodpovedaju ich
psychofyzickym vlastnostiam a pri¢inuju sa o ich vSestranny rozvoj. Podla
McGregora, na zaklade vyznavania jednej alebo druhej tedrie sa formuju dve
navzdjom odliSné riadiace orientacie, nutiace k volbe uplne odlisnych
stratégii. Prva, ukolova, zalozena na tedrii X, je nastavena na pracu, druha
vSak predovsetkym na uspokojovanie rozliénych potrieb l'udi realizujtacich
jednotlivé ulohy. Ukolova stratégia nachadza svoje vnltorné vyjadrenie,
okrem iného, v presnej formalizacii organizaénych Struktar, v centralizcii
rozhodnuti, ako aj v detailnej kontrole realizacie vydavanych prikazov.
Nepredpoklada sa samostatnost’ realizatorov jednotlivych uloh, neocakava sa
od nich népaditost’ ¢i iniciativa a pod., predpokladd sa vSak vyuzivanie
trestov za spravanie, ktoré sa vymyka podanym vzorom. Inou situaciou je,
ked’ riadiaci pracovnik za spravnu povazuje teoriu Y. Jej dosledkom zvycajne
byva integracna stratégia, vyjadrujiica sa, okrem in¢ho, v menSom stupni
formalizovania prace a v decentralizacii rozhodovacich procesov. Dohl'ad
veduceho nad pracou jemu podriadeného personalu sa stava vSeobecne a
synteticky, naladeny skor na zévere¢né vysledky nez na sposoby konania.
Takyto riadiaci pracovnik prejavuje zaujem o zivotnu situaciu pracovnikov a
za svoju zékladnu povinnost’ povaZuje starostlivost’ o ich vSestranny rozvoj.
Vicsina sucasnych autorov sa rozhodne vyjadruje za integranu stratégiu.
Zdoraziuja, ze viac zodpovedad psychike sucasného Cloveka a jeho pocitu
osobnej hodnosti (Kowalewski, 1975, s. 236). Vo vSeobecnosti tiez lepSie
sluzi uspesnej realizécii uloh institicie, zvlast, ak st rieSené pocas dlhsieho
casového obdobia. Tento pohl'ad nachddza potvrdenie aj v niektorych empi-
rickych vyskumoch (Likert, 1961, 1967; Sikora, 1970, s. 149; Kiezun, 1974,
s. 419). Tam, kde riadiaci pracovnici prejavuju starostlivost’ o integraciu
timu, kde v 'ud’och rozvijaju iniciativu a samostatnost’, tam tiez zvycajne na-
rasta pracovna vykonnost’. To nemeni fakt, ze tikolové stratégie, orientované
takmer vylu¢ne na pracu, teda zaloZené na tedrii X, nachadzaju len malo pri-
vrzencov.

Takymto sposobom je mozné odliSit pragmatické stratégie a dost’ pod-
statnym sp6sobom sa od nich odliSujuce byrokratické stratégie. Zaklad
pragmatického myslenia tvori presvedéenie, Ze vSetky kroky st dobré, ak
zabezpecCuji pozadovany vysledok. Ich hodnotenie v eticko-moralnych ci
pravnych kategoriach sa stava druhoradou otazkou, doélezitejSie su dosledky
konania. Pragmatizmus nezohladiiuje ziadnu objektivhu nevyhnutnost,
pevné zasady ¢i poziadavky systému, jedinou mierou hodnotenia I'udského
konania sa stava jeho prakticka uzito¢nost’ a vhodnost’ (Tatarkiewicz, 1970, s.
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198). Byrokraticka stratégia sa zas vyjadruje v neustupCivom a zvyc¢ajne
prehnanom smerovani k dodrziavaniu a exekvovaniu urcitych noriem od
inych. Vedudci — byrokrat vyznava zasadu, Ze k tomu, aby mohla institicia
fungovat’ efektivne, je, predovsetkym, potrebné dat’ 'udom zodpovedajlce
vzory a postarat’ sa o to, aby boli dodrziavané. Okrem in€ho si mysli, Ze ¢im
lepSie sa tieto vzorce prispdsobia druhu inStiticie a podmienkam jej ¢innosti,
tym lepSie bude modct napliiat svoje réznorodé ciele. Takéto myslenie
nadvazuje na klasicki koncepciu byrokracie sformulovanej Maxom
Weberom (1947). Ten wvytvoril modelovd konstrukciu byrokratickej
inStitucie, ktord je vysoko teoretickym zovSeobecnenim skuto¢nosti. Okrem
iného zostavil zbierku vlastnosti, akymi by sa mala charakterizovat’ racional-
ne zorganizovana institucia, t.j. institicia vybudovana na byrokratickych
zakladoch. Medzi nim sa nachddzaj napr. priechl'adné organizacna hierarchia,
jasné rozdelenie uloh, pravomoci a zodpovednosti, odbornost” zadavatel'ov
uloh a pod., ako aj zasada pisomného formulovania vSetkych administrativ-
nych aktov a rozhodnuti. Podl'a prikladu Webera aj vel'a inych autorov zacalo
pokusy vypracovania byrokratickych organizaCnych modelov, ktoré vsak
nadvézovali na Weberom sformulovany idealny model (Kurnal, 1970, s. 392-
-397; Crozier, 1967).

Ak sklame doteraz zavézujaci predpis ¢i instrukcia, vedici — byrokrat pova-
Zuje za spravne spresnit’ ho alebo urobit’ detailnej$im, posilnit’ kontrolu jeho
vykonania a pod. Vysledky ¢innosti zahajenych v tejto oblasti v§ak zvycajne
byvaji malo u¢inné a asto dokonca aj tplne opacné ako tie, ktoré boli plano-
vané. Kazdy dodato¢ny predpis rodi potrebu vydania nasledujuceho a takto
zahajena kontrola procesu sa stava priam nemoznou (Gouldner, 1954, s. 232-
-234; Kozminski, Zawislak, 1982, s. 32). V dosledku toho sa rodi byrokratiz-
mus, tvoriaci svojskd chorobu byrokratickej institacie (Wawrzyniak, Zrodla
biurokratyzmu In: Kurnal, 1982, s. 14). Jej najtypickejSimi prejavmi su: malé
pruznost’ organiza¢nych $truktar, ich neprispdsobenie potrebam a pod., ako aj
rutina a schematizmus pri rieSeni rozlicnych organizacnych problémov.
Charakteristickou vlastnostou konania vediiceho pracovnika s nachylnostou
k byrokratizmu je, predovsetkym, komplikovanie procesov rozhodovania a
predlZovanie terminov ich realizacie. Takymto sposobom narastid pocet do-
kumentov, vSetci stracaju Cas a zdravie, a podstata problémov mizne z dohl’a-
du pracovnikov danej institacie (Kurnal, 1982). Uplne sthlasit’ je tieZ moZné
s mienkou Kurnala, Ze kvéli prekonavaniu byrokratizmu by bolo vhodné viac
ako doteraz odvolat’ sa na vedecké metddy (1982).
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Pozorovanie spravania sa veducich pracovnikov socidlnych institdcii
dovol'uje postrehnit’, Ze znacna Cast’” spomedzi nich uprednostiiuje ¢innosti
smerujuce k zabezpeCeniu vysokej kvality prace podriadeneho personélu,
inymi slovami, zda sa, Ze preferuju ¢innosti diktované partikularnymi ciel'mi
a osobnymi zaujmami. Takymto sposobom je mozné odliSit’ okrem iného
stratégiu produktivneho charakteru a neproduktivne stratégie. Medzi tymi
drunymi tiez také, ktoré prejavuju znamky prizivnictva. V praxi mozu
obidva z vymenovanych typov stratégii vystupovat’ spolo¢ne, hoci v
rozliénych proporciach.

Veddci pracovnik vyuzivajuci produktivnu metdédu ma rad predovsetkym
zmenu, zavadzanie inovacii a s tym spojené riziko, ktorému sa neda vyhnat
(Guc, 1985, s. 5). Nikdy vSak 'ud’om nevnucuje vlastn vol'u, snazi sa skor
vytvorit’ podmienky pre vznik smelych iniciativ a ndpadov v time, a tiez ich
uskutocnovat’ podla miery realnych potrieb a mozZnosti. Pre tento ciel
vyuziva dobre chapané predpoklady demokratického $tylu riadenia I'udi. To
znamena, Ze v podmienkach slobodného rozhodovania sa by sa mali
prejavovat’ aj isté formy spravania. Riadend osoba musi mat moznost
spravat’ sa inak, neZ to od nej oCakava jej veduci. Tato moZnost totizZ nema
¢lovek, voci ktorému je vyuzivana nejakd forma nasilia.

Pozorovanie spravania sa l'udi tvoriacich institiciu printtilo badatel'ov prob-
Iémov organizacie a riadenia vyClenit’ dva skuto¢né typy stratégii: ofenzivne
a defenzivne, ako aj zmieSanych stratégii, ktore su ich spojenim. Ofenzivna
stratégia sa vyjadruje v smerovani UcCastnika organizacie k maximalizécii
Sanci tvoriacich situaciu konania, defenzivna zas v minimalizacii ohrozeni.
Niektori z autorov tvrdia, Ze takato typologia stratégii je jedinou zmysluplnou
(podla: Kozminski, Zawislak, 1982, s. 9). NajnovSie vyskumy vSak
poukazuju na to, Ze bohatstvo typov stratégii, ktoré sa vyskytuju v
inStituciach, je v praxi ovel'a vic¢Sie (Kozminski, Zawislak, 1982). A preto je
napriklad mozné hovorit o stratégiach ukolovych a integra¢nych,
pragmatickych a byrokratickych, produktivnych a neproduktivnych a
medzi tymi poslednymi aj o takych, ktoré maju znamky prizivnictva.
Zaklady mnohych stratégii tiez Casto tvori chut’ znizit' narocnost’, ktord je
spojena s pracou v organizacii, napr. zredukovanie neistoty ohl'adom ocaka-
vaného priebehu udalosti, odstranenie zo svojho okolia redlnych alebo po-
tencialnych odporcov, jednoducho povedané — zniZenie eventuélnych strat.
Dodajme, ze obidve tieto tendencie sa dost’ Casto prelinaju, ba dokonca sa
navzajom podmienuju. Prave tento fakt nuti iCastnikov organizacie k hl'ada-
niu najucinnejsich vychodiskovych ciest z tazkych situacii, ako aj vyuzivania
najviac zodpovedajucej stratégie — podl'a ich mienky.

Nezrovnalosti, o ktorych je re¢, sa prinajmensom nevyskytuju len vtedy, ked’
mame do ¢inenia so zlou vol'ou alebo neschopnost'ou veduceho pracovnika.
Byva to tak aj vtedy, ked’ veduci ,,chce dobre®, akurat Ze to, €o je dobré a ¢o
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zI€, si kazdy ¢lovek predstavuje trochu inak. Na tomto pozadi sa v timoch
obCas vynaraju rozdiely v nazoroch a rozdielnosti v nasmerovani, strety
zaujmov a atribdtov moci. V tychto konfliktoch pravda nebyva vzdy na
strane tych, ktori zastavaji riadiace pozicie v organiza¢nej hierarchii.
Podstata veci teda nespociva v tom, aby boli dosiahnuté ciele, ale skor v tom,
aby boli zrealizované ulohy institucie. Tiez je doblezité, aby v procese
realizacie tychto uloh boli nalezite dodrziavané zasady humanizécie préace,
zachovania autonomie a subjektivity ¢loveka, eticko-moralne normy a pod.,
ako aj zavézné pravne predpisy.

Prejdime k rovnako dolezitej otdzke, a to: V Com sa vyjadruje podstata prace
nadriadené¢ho? Aké ocCakavania a poziadavky na neho kladu ti, ktori mu
zadel'uji rozliéné ulohy? Uz len zo zbeZného pozorovania tejto skutocnosti
vyplyva — a potvrdzuju to aj vedecké vyskumy — Ze poziadavky, kladené na
osoby zastavajuce riadiace pozicie, su trochu iné€ nez tie, ktoré sa tykaja l'udi,
ktori nie su veducimi pracovnikmi. Od nadriadeneho, podobne ako aj od
inych riadiacich pracovnikov, sa vyZaduje predovsetkym to, aby vedel, k
¢omu smeruje, a tiez to, aby svoje koncepcie dokazal aj uskutocnit’
(Kozminski, Zawislak, 1982). V literatire venovanej otazkam organizécie
riadenia — po¢nuc od pionierskych prac K. Lewina z tridsiatych rokov 20.
storoCia, v ktorych d’alej pokracovali R. Lippit a R. White — sa najCastejSie
odliSuje autokratické riadenie, demokratické a pasivne, nazyvané tiez libe-
ralnym (Lewin, Uppit, 1938, s. 292; White, Lippit In: Cartwrighta, Zandera,
1962). V prvom pripade riadiaca osoba vnucuje svoju vol'u podriadenym, v
druhom je tlmoc¢nikom a organizatorom vole vacSiny, v trefom zas je jej
zasahovanie do fungovania timu nepatrné a skutocny priebeh udalosti sa jej
vymyka spod kontroly. Cenné rozvinutie tychto myslienok nachadzame v
praci J. A. C. Browna (1962). Ten rozdeluje riadiacich pracovnikov na
autokratov, demokratov a vyuZivajucich zasadu minimalizacie
intervencie (laissez-faire), teda v skuto¢nosti vobec neriadiacich pracu
podriadenych. Veduci autokrat predovSetkym vydava rozkazy, podrobne
urcuje ¢innost’ podriadenych, nepytajiic sa na ich mienku, bez konzultacie s
kymkol'vek udel'uje pochvaly alebo napomenutia a pritom si vo vztahoch s
timom udrZiava odstup. Veducich autokratov je mozné — podla J. A. C.
Browna — rozdelit' na prisnych, dobroprajnych a neschopnych. Prisny
veduci je razny, ale spravodlivy a principialny v reSpektovani prijatych
pravidiel. Dobroprajny chce podriadenym vytvorit’” ¢o najlepSie pracovné
podmienky, ale sam urcuje, ¢o je pre koho dobré, a usudzuje, Ze podriadeni
by mali prijat’ jeho rozhodnutia a byt spokojni. Neschopny autokrat je zas
despoticky a nevypocitatelny a jeho spravanie zavisi od chvilkovej nalady.
Veduci demokrat chape svoju tlohu ako koordinaciu ¢innosti vsetkych
¢lenov jemu podriaden¢ho persondlu, v suvislosti s ¢im ochotne prenasa
svoje pravomoci rozhodovania na iné osoby, snaziac sa zvlast’ o to, aby tim
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fungoval efektivne aj pocas jeho nepritomnosti. Napokon veduci vyuzivajici
zasadu laissez-faire (pasivne alebo liberalne riadenie) je neschopny
organizacného spravovania moci. On v skuto¢nosti neriadi l'udi, ale sam je
riadeny. Jeho spravanie je urCované priebehom udalosti iniciovanych tak
»zhora“, ako aj ,,zdola“, t.j. podriadenymi.
Ina klasifikaciu Stylov riadenia podali R. Tannenbaum a W. H. Schmidt (pod-
la: Kiezun 1977, s. 281). Ti odliSuji sedem druhov Stylov riadenia, v
zavislosti od stupiia slobody podriadenych v realizacii im zverenych uloh:
1. veddci rozhoduje a oznamuje rozhodnutia (riadenie skoncentrované na
osobu veduceho),
2. veduci presviedc¢a podriadenych o spravnosti svojho rozhodnutia,
3. veduci predstavuje napady a povzbudzuje ku kladeniu otazok,
4. veduci predstavuje svoje napady ako tie, ktoré mozu byt’ zmenené,
5. veddci predstavuje problémy, ktoré maji byt rieSené, od podriadenych
zbiera navrhy a rozhoduje,
6. veduci urcuje hranice slobody rozhodovania podriadenych a povzbudzuje
k tomu, aby tato slobodu prakticky vyuzili,
7. veduci dovol'uje podriadenym konat’ v hraniciach uréenych nadriadenym
(riadenie nasmerované na podriadenych).
G. S. Sargie odliSuje nasledujuce Styly: osobny, impulzivny, neosobny, sku-
pinovy, pokojny (podla: Kowalewski, 1984). Kritériom rozdelenia je tu
osobna aktivita veduceho v rozhodovacom procese. Tak v osobnom Style,
ako aj v impulzivnom, tvoriacom jeho pejorativnu obmenu, sa prejavuje
egocentrizmus veduceho, presvedéenie o svojej neomylnosti. VyuZivajuc
neosobny Styl sa veddci neangazuje emocionalne, reprezentuje skor
racionalny a zdrzanlivy postoj. Skupinovy Styl zodpoveda demokratickému
Stylu z uz prezentovanej koncepcie J. A. C. Browna. Rozhodnutia sa tu
prijimaju v priebehu diskusie, v ktorej je veduci len jednym z ucastnikov
procesu skupinového myslenia. Pokojny Styl je napokon funkciou
usporiadanej a pokojnej povahy veduceho. Efektom vyuZivania takéhoto
Stylu je poriadok a pokoj v organizécii. Veduci rozhoduje s obmedzenim
zasady kolegiality na minimum, ale rozvdZzne a pokojne, bez nervov a
unahlenosti.
Z navrhov pol’'skych autorov si zvlaStnu pozornost’ zasluhuji zvlast’ dve kon-
cepcie. Jednu z nich sformuloval J. Kurnal (1966, s. 230). Odlisil modely
direktivneho Stylu riadenia l'udi a model integraény. Prvy spociva v
silnom zdoraziiovani formalneho C¢{initela organizacnej hierarchie a v
exekvovani predovietkym formalnych poZiadaviek institicie, ako aj v
rigor6znom dodrziavani vzorcov definovanych predpismi. Na prvé miesto sa
tu dostavaji zvlast’ kontrolné funkcie riadiaceho aparatu. Integracny model,
tvoriaci jeho opak, sa vyjadruje vo vyuzivani podnetov povzbudzujicich
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integracné sily a takymto sposobom v ziskani plnej akceptacie cielov
institucie.

Druhy predstavitel’ pol'skej tedrie organizacie a riadenia, J. Zieleniewski, sa
pokusil o typologické usporiadanie $tylov riadenia, pricom za kritérium prijal
proporcie, v akych v praci kazdého veduceho vystupuju rozne prvky riadenia.
,»VSetky prvky riadenia (zadania, podnety a argumenty) — piSe autor — sa vzdy
musia podiel’at’ na procese riadenia, ale v roznych Styloch niektoré vystupuju
vyraznejsSie nez iné* (1975, s. 533).

Na zdklade uskutonenych vyskumov autor rozliSil dve odliSné skupiny
Stylov riadenia — autokratické Styly a integra¢né Styly. Vo vSeobecnosti je
mozné povedat, ze J. Zieleniewski sa nestavia za prevahu hodn6t niektorého
z tychto Stylov. Usudzuje, ze su len ,Styly riadenia viac alebo menej
prisposobené osobnosti veducich pracovnikov a ich podriadenych, ako aj
okolnostiam riadenia™ (1975, s. 531). Aj ked zaroven nie je zastancom
autokratického S$tylu, mysli si, ze aj ten mdze byt v istych podmienkach
nenahraditelnym. Z historie st znadme pripady ,velmi autokraticky
konajucich vodcov — piSe — ktori okrem opozicie medzi podriadenymi
vzbudzovali aj entuziazmus* (1978, s. 470n.).

NajkratSi zaver znie: nezavisle od stupia detailnosti rozdelenia sa najcastejSie
prijima odliSenie dvoch protikladnych Stylov riadenia — autokratického
(direktivneho) a demokratického (integra¢ného), ako aj liberalneho (pasiv-
neho), pricom kritéria rozdelenia sa zvy€ajne vzt'ahuji bud’ na stupeini slo-
body spravania sa ¢lenov persondlu podriadeného vedicemu, alebo tiez ich
participacii pri prijimani riadiacich rozhodnuti (Kiezun, Kwiatkowski, 1975,
s. 66). Zvlast’ dolezitou je schopnost’ vyberu spravnych spdsobov a foriem
komunikovania s podriadenymi o poziadavkach, ktoré su na nich kladené. Od
vzdelaného nadriadeného sa konkrétne ocakava, aby presne vedel, v akej po-
dobe ma tieto poziadavky sformulovat’ (pisomnej ¢i ustnej), aky ¢as je na to
najvhodnejsi (okamzite alebo s istym odstupom), aky rozsah informacii im je
potrebné odovzdat’ a pod., a tiez to, ako maju byt tieto informacie ponimané,
pokial’ ide o stupeni detailnosti a rozhodnosti. V podstate sa to vzt'ahuje na
Sikovny vyber najadekvatnejSich organizaénych foriem zadani, menovite
takych, ktoré su v danej situécii najviac zodpovedajuce.

Podmienkou k tomu je to, aby mal riadiaci podmet zodpovedajlci rozsah
moci. Moc je — najjednoduchSie povedané — moznost riadenia ludil.
Zdrojom organiza¢ne] moci je pozicia (miesto) riadiaceho podmetu v
hierarchickej Struktdre organizécie. Zastavanie hierarchicky vysSieho miesta
sa zvycajne spaja s vysSim rozsahom organizacnej moci. Je to vSak len tzv.
formalna moc. Jej rozsah nebyva vzdy identicky s rozsahom skutocne
spravovanej moci. Stava sa, ze najvacsiu skuto¢nti moc nema ten, kto vo
formalnom zmysle zastava najvysSie miesto v organizacii hierarchie.
Skuto¢na moc zavisi, okrem iného, od toho, ¢i dana osoba moze, chce a vie
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vyuzivat' svoje pravomoci a zvlast do toho, akej velkej autorite sa tesi.
Opravnenia, dovolujuce zverit’ ¢innost’ podriadenym a pracovnikom, sa vo
vedeckej literatare definuju aj ako vyhlasenie, ¢o znamena tol’ko ako sprava
obsahujuca o€akdvania veduceho na adresu jeho spolupracovnikov, alebo
tiez, jednoducho povedané, na nich kladené poziadavky. Vyhlasenia mézu
ludi informovat priamo, t.j. bezprostredne, alebo tiez nepriamo,
prostrednictvom zamerne vytvorenej organizaCnej situacie vedicim
pracovnikom. Zadania formulované ,priamo“, teda bezprostredne, sa
vyjadruju v jasne definovanych a personadlne adresovanych ocakavaniach
veduceho. NajcCastejSie sa prijima rozdelenie vzhladom na stupent ich
detailnosti a rozhodnosti. Vzhl'adom na formu detailnosti sa odliSuju
vSeobecné zadania, obsahujice zvyCajne len vSeobecny nacért ocakavani
veduceho (zadanie), ako aj zadania detailného charakteru, spocivajice v
odovzdani okrem zadania aj inStrukcii jeho vykonania. V tomto druhom
pripade sa v zadani zvyCajne uvadza procedura konania a zvlast, akym
sposobom je potrebné pristipit’ k vykonaniu tlohy, kedy ma byt ukoncena a
s kym je potrebné spolupracovat, a pod., a tiez aké metdody a techniky
konania je eventualne potrebné vyuzit. Je pochopitelné, Ze zadanie
vSeobecného charakteru dava pracovnikovi zvy€ajne vacsiu slobodu konania
nez zadanie detailného charakteru.

1 Tato definicia nadvazuje na koncepciu W. Kiezuna, ktory podstatu riadenia
— vo vSeobecnom vyzname — definuje ako ,,sposobovanie, aby sa niekto alebo
nieco spravalo podl'a ciel'ov organizicie* (Kiezun, 1975, s. 281). V poslednej
dobe si Coraz vac¢siu popularitu ziskava definicia riadenia sformulovana pred
rokmi M. P. Folletom, podl'a ktorej sa riadenie definuje ako ,,umenie realizo-
vania nie¢oho prostrednictvom inych l'udi“ (Stoner, Wankel, 1992, s. 23).
Vzhl'adom na stupen rozhodnosti zadani je mozné rozdelit’ ich na prikazy a
rozkazy, usmernenia, odportc¢ania a rady. Rozkaz je najrozhodnejSou formou
a vystupuje pod podobou zdkazu alebo prikazu. Zakaz urcuje, o pracovnik
nesmie, prikaz zas, ako sa ma v danej situacii konkrétne spravat’. V obidvoch
pripadoch sa tento druh charakterizuje pozbavenim pracovnika slobody
volby formy sprdvania sa. Pracovnik, ktory dostal prikaz, ma povinnost
konat’ spésobom uplne zhodnym s jeho obsahom a za akykol'vek prejav
svojvole ¢i zanedbania v oblastiach uvedenych v rozkaze mu hrozia urcité
sankcie. Rozkaz nikdy neoslobodzuje od povinnosti racionalneho myslenia a
konania, konania ,,po svojom®, ak by sa zmenila situécia a rozkaz by nebolo
mozZné odvolat’ alebo potvrdit’. Nikdy tieZ neoslobodzuje od povinnosti riadit’
sa obsahom pravnych predpisov ,vy3Sej triedy*, etickymi a moralnymi
zasadami, ako aj ,,hlasom svedomia“. Je dobré na to pamétat, pretoze
bezmyslienkovité vykonavanie prikazov méze byt v konecnom dosledku
vel'mi destruktivne a ob¢as mdze dokonca viest’ k trestnému konaniu.
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Inou formou zadania, ktora sice tieZ zavdzuje k Gplnému podriadeniu sa oca-
kavaniam veduceho, hoci v ovel'a menej rozhodnom stupni, je usmernenie.
Od prikazu sa odliSuje predovsetkym tym, Ze pracovnikovi zvycajne pone-
chava slobodu vyberu terminu vykonania zadania. Odport¢anie vSak vel'mi
¢asto obsahuje klauzulu uréujicu termin, v akom ma byt’ zadanie ukoncené.
ESte mensSim stupnom rozhodnosti sa charakterizuje odporucanie. To pone-
chava pracovnikovi slobodu nielen pokial’ ide o termin vykonania zadania,
ale tiez ¢o sa tyka prostriedkov a spdsobov konania. Spravne sformulované
odportcanie (napr. po kontrole) zvyCajne signalizuje len problémy vyzaduju-
ce si opatovné vyrieSenie, poukazujlice na najviac pozadované smery mysle-
nia a konania v prospech dosiahnutia ciel’a. Eventualne poznamky zo strany
osoby davajlicej odporuCanie maju zvycajne fakultativny charakter, t.j.
davaju moznost’ vyberu spdsobu vyrieSenia ulohy, v zévislosti od konkrétnej
organizacénej situdcie.

Rada je zas uplne fakultativnym zadanim, ktoré dava tomu, kto ju vykonava,
Uplnu slobodu vyberu smeru a spdsobu konania. Nezavéazuje azda podriade
ného vobec? Nie uplne. Podriadeny ma povinnost’ pozastavit’ sa nad obsahom
jemu poskytnutej rady, a to aj vtedy, ak by zo zaciatku nemal zamer
akokol'vek sa jej prisposobit’.

Vhodné je tiez pamitat’ na to, ze nadmiera rigoroznych a detailnych zadani
modze byt rovnako nebezpecnd ako rezignacia z ich vydavania vobec. Vtedy
mame do ¢inenia s tzv. inflaciou zadani, teda ipadkom ich reélnej hodnoty.
Natlakova situacia vystupuje vtedy, ked’ sa volba daného variantu konania
zda byt pracovnikovi nevyhnutnd, pretoze ostatné varianty by spdsobovali
rozhodne menej priaznivé vysledky. Natlak sa, samozrejme, nemdze stotoz-
novat’ s nasilim.

Lakava situacia vystupuje vtedy, ked” vykonanie zadania obsahuje prisl'ub
dosiahnutia va¢sieho prospechu nez jeho nevykonanie.

Motivacné situacie mozu mat’ ekonomické, socialne, kultiarne a iné zaklady.
V procese riadenia, zaiste, vel'ku ulohu zohrava ekonomicka motivécia, ale
jej vyznam by sa nikdy nemal precenovat’.

Od vediceho sa ocakdva, Ze sa postard o zvySovanie kvalifikdcie jemu
podriadenych pracovnikov, ze im poskytne v tomto rozsahu rozli¢nti pomoc a
pricini sa o ich vSestranny rozvoj (Kowalewski, 1984, s. 54). Zaroven sa
oCakava, ze bude realizatorom socialnej politiky. Mal by reSpektovat’ prijaté
rozhodnutia zodpovedajucich socialnych institacii a miestnych samosprav,
ako aj smernice sprostredkujucich ohniviek systému riadenia. TieZz sU
nevyhnutné vysoké riadiace kvalifikacie, ich neustdle rozvijanie a
zdokonal'ovanie v priebehu prace. K zékladnym problémom, ktoré prinasa
kazda timova praca, zaiste patri kooperacia. Pod tymto pojmom sa rozumie
»cinnost’ viacerych podmetov (...), v ktorych kazdy z ucastnikov rata so
skutkami inych* (Mala encyklopedia prakseologii..., 1978, s. 106). V
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zavislosti od toho, ¢i sa ciele ¢lenov daného timu zhoduju, alebo nie, sa

zvykla odliSovat’ pozitivha kooperacia, ¢ize spoluprace, a negativna,

spoCivajuca vo vzajomnom boji alebo rivalite. Koopera cia, ktord v sebe
spaja vlastnosti spoluprace a boja, sa v literatire pomendva sht’azZivost’.

Prevazuje ndzor, Ze efektivna praca 'udskych timov si vyzaduje zabezpecenie

podmienok pozitivnej kooperacie, eventualne rozumne chépanej sut’azivosti

(Zieleniewski, 1975, s. 144).

2.3. Organiza¢na kultira nadriadeného

Organizacna kultara je celkovou formou spravania sa 'udi v organizaciach,

teda celok zasad a spdsobov konania, aké ucastnici organizéacie vyuzivaju v

procesoch realizacie zadanych uloh. Toto spravanie sa formuje pod vplyvom

mnohorakych ¢initelov posobiacich na c¢loveka v pracovnom procese a

vykazujacich tendenciu upevilovania sa a nasledovania. Toto tvori isty vzo-

rec pre Clenov danej spoloCnosti a byva to predavané z generdcie na
generdciu spolu s celkom dedi¢stva danej doby. Organiza¢na kultira

spolocnosti je dosledkom procesu zdokonal'ovania foriem a metod prace a

vyrazom dosiahnutej arovne rozvoja vykonnych sil (Sikorski, 1986, 1990).

Na organiza¢nu kultaru je tiez mozné hladiet’ ovel’a SirSie, neobmedzujuc ju

na spravanie sa l'udi, ale vzt'ahujuc ju tiez na Struktary, v ktorych posobia. V

tomto ponimani by bola istym sp6sobom spredmetnena v spdsoboch

,usporiadania® danej spolo¢nosti, v jej vnutornej stavbe a v zdsadach fun-

govania. Ale aj v tomto pripade sa organizacna kultira vzt'ahuje na konanie

I'udi tvoriacich dana spolo¢nost’, ked’ze vzdy tvori ista vlastnost’ ¢loveka, a

nie institdcie ako takej (Zieleniewski, 1978, s. 106). Na tomto mieste je

podstatnou otazka: Co tvori organizaénu kultiru ¢&loveka? Podla S.

Kowalewskieho, clovek charakterizujici sa organiza¢nou kulturou by mal

predovsetkym (Kowalewski, 1984, s. 62-63):

a) mat’ urcité zasoby organiza¢nych znalosti,

b) mat istl citlivost’ v rozsahu vnimania organizanych javov a vediet’ ich
hodnotit’, ¢) prejavovat chut’ a vol'u vyuzivania sféry svojich vplyvov v
smere zavadzania ¢i podporovania pozitivnych organiza¢nych javov a
eliminovania ale bo obmedzovania tych negativnych,

d) reprezentovat’ pokrokovy socialny postoj.

Potreba osvojenia si organiza¢nych znalosti kazdym vzdelanym ¢lovekom a o

to viac takym, ktory riadi konanie inych l'udi, si nevyzaduje dlhy komentar. O

organizatne] kultire sa nedd hovorit u niekoho, kto napr. nevie ni¢ o

zasadach efektivneho organizovania prace, ni¢ necital, neuvedomuje si, ze

I'udsku pracu je zvy€ajne mozné urobit’ vykonnejSou a zaroven aj l'ahSou.

Skor vzniké otdzka tykajica sa rozsahu spominanych poznatkov. Ma byt u

vSetkych l'udi identicky? Zdravy usudok napoveda, Ze skor nie. Zasadnym sa

preto stava urCenie ist¢tho minima, pod ktorym sa uz o osvojeni
elementarnych organizacnych poznatkov neda hovorit. V pripade veducich
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socialnych institucii je za takéto minimum mozné uznat’ vS§eobecnul orientaciu
v zakladnych problémoch, tykajicich sa podstaty nauky o organizacii a
riadeni, jej Specifickych cieloch a vyskumnych metodach, tvrdeniach a
hypotézach, ako aj zaveroch, aké pre socidlnych pracovnikov vyplyvajl z
uspechov dosiahnutych touto vedou.

Rovnako ddélezitym prvkom organizacnej kultiry ako znalosti je schopnost’
vnimania organizaénych javov a procesov, ich adekvatneho hodnotenia a vy-
vadzania spravnych zéverov z takéhoto hodnotenia. Napomocnym v tom
byva odvolanie sa na vedecké metody a kritérid hodnotenia, ale dostato€nymi
st Casto aj tzv. kritéria zdravého usudku. Vyuzivanie tohto zdravého usudku
je, samozrejme, ovela l'ahSie, ked’ m& dana osoba teoretickll pripravu nevy-
hnutna pre hodnotenie faktov a javov.

Ak T'udia nekonaji samostatne a s kazdou vecou bezia za nadriadenym, zaiste
na to maji nejaky dévod. Schopnost’ kladenia si takychto otazok a hl'adania
spravnych odpovedi charakterizuje organizacne citlivého veduceho, takého,
ktorého charakterizuje vysoké uroven organizacnej kultury.

Nakol’ko oné poznatky a citlivost’ nevyvolavaji v ¢loveku chut’ konat’, ktora
vedie k zdokonalovaniu prace a k zavadzaniu lepSich rieseni, tak obidva
prvky mozu byt malo efektivne, ak nie priam zbytoéné. Stvrtym z vymeno
vanych prvkov je pokrokovy socialny postoj. Cim sa takyto postoj vyjadruje
a v ¢om spociva? Clovek, charakterizujici sa vysokou roviiou organizaénej
kultiry, nemdze obmedzovat’ okruh svojich zaujmov vylu¢ne na zvySovanie
urovne efektivity ¢i vykonnosti prace. Zvlast’ by nemal 'ahostajne prechadzat’
okolo otazky, komu a ¢omu ma tato efektivita ¢i vykonnost’ sluzit. Jeho
konanie by malo byt zaloZzené na zasadach humanizmu, uznani ¢loveka za
najvyssiu hodnotu. Dodajme, ze v skupine vlastnosti ¢loveka obdarovaného
organizacnou kultarou je, predovsetkym, jasny a zodpovedny vztah k praci a
k Tud'om, ktori ju vykonavaji. Vyrazne teda zdoraznime: s organizacnou
kultirou nekoresponduju akékol'vek prejavy porusovania discipliny ¢i po-
riadku, javy nehospodarnosti a marnivosti, vyhybania sa zodpovednosti, teda
vSetko to, ¢o brzdi socidlny rozvoj a st'azuje realizaciu cielov, pre ktoré boli
socialne institucie zriadené.

Skuto¢nu uroven organiza¢nej kultury Cloveka formuje vela ¢initel'ov. Za je-
den zo zakladnych je mozné povazovat pracu veduceho. Ten zohrava
doélezita tlohu tak pri hl'adani rieSeni sluziacich zefektiviiovaniu prace, ako aj
Vv zavadzani tychto rieSeni do Zivota. Ma velky vplyv zvlast na formovanie sa
materialnych a psychickych podmienok, v ktorych prebiehaja procesy
realizacie uloh. Tieto podmienky sice nikdy nerozhoduji o dosahovanych
vysledkoch, moézu vSak podporovat uvolfiovanie tvorivych iniciativ a
napadov v I'udoch, podujimanie ambicidéznych zdmerov a s nimi spojené¢ho
usilia alebo tiez mézu prekazat’ v praci, vytvarajic 'udom mensSie alebo
vicSie obmedzenia.
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7 hladiska potreby formovania sa vysokej rovne organizacnej kultury v in-
Stitucii ma zvlastny vyznam zodpovedajlca intelektualna atmosféra, pod-
porujuca zvySovanie kvalifikacii a véestranného rozvoja personalu. Uloha
veduceho pri vytvarani takejto atmosféry je dnes uz azda mimo akejkol'vek
diskusie. Za najpodstatnejSiu z foriem pdsobenia kazdého veduceho v tejto
oblasti je mozné uznat’ uprimnu a jasni podporu vsetkych moznosti Skolenia,
a to jeho vlastnou autoritou, prejavovanim iniciativy v tejto oblasti, davanim
na vedomie nevyhnutnost neustadleho odborného zdokonalovania sa
pracovnikov s cielom smerovania za pokrokom a — ¢o je azda najdolezitejSie
— zabezpeCenim zodpovedajucich foriem prehlbovania poznatkov podria-
denych (Kowalewski, 1984, s. 56). Zvlast’ dolezitym je vytvaranie situécie v
time podporujucej Usilie a tvorivé myslenie. V sGc¢asnej teorii organizacie
sa predpoklada, ze vzdelany veduci by sa mal starat’, okrem iného, o to, aby
zadania pridelované pracovnikom mali pre kazdého z nich patricny stupeni
narocnosti.

Vedomie vykonavania tazkych zadani, ale takych, ktoré sa eSte nachadzaju v
hraniciach redlnych mozZnosti pracovnika, mu ,,dodava kridla®“, nemoZnost’
vykonania nieCoho méze generovat’' nedéveru vo vlastné sily, prehlbovat
komplexy a niekedy dokonca viest’ k stavom frustracie (McGinnis, 1993, s.
24).

Za jeden z najpodstatnejSich prejavov starostlivosti veduceho o vysoku uro-
ven organizacnej kultiry inStiticie je mozné uznat’ aj to, Ze vyuziva spravny
Styl prace v socialnych instituciach.

Za jediny pripustny je moZzné uznat’ taky Styl riadenia 'ud’'mi, ktory je zalo-
Zeny na dobre chapanej zasade demokratizmu a partnerstva. Len takyto Styl
podporuje nadvézovanie harmonickych kontaktov s 'ud’'mi, ziskavanie ich
pre realizaciu spolo¢nych ciel'ov, prekonavanie roznych t'azkosti a udrziava-
nie v time vysokej organizacnej kultury. Podobne sa d4 hovorit’ o vyzname
stratégii realizovanych riadiacim pracovnikom. V stlade so stavom stcas-
nych poznatkov na tito tému stratégie vediceho by sa malo ucit’ starostlivosti
o realizaciu uloh institacie s reSpektovanim rozli¢nych potrieb vykonavatelov
tychto uloh. Prave schopnost vypracovania takychto stratégii a ich
vyuZivanie v rbéznych situacidch charakterizuje vzdelaného veduceho
pracovnika, t.j. takého, ktory reprezentuje vysoku uroven organizacnej
kultdry.

Neda sa tiez zabudat’ na Glohu, aku v opisovanej oblasti zohrava osobny pri-
klad spravania sa vediuceho v réznych organiza¢nych situdciach. Tvori isty
vychodiskovy bod, s ktorym ¢lenovia personalu institicie porovnavaju svoje
konanie, hodnotia ho a viac alebo menej vedomym spdsobom vyvadzajd
zodpovedajuce zavery. Vo velkej miere prave pod vplyvom pozorovania
spravania sa vediceho formuji ¢lenovia persondlu institicie vlastny pocit
harmonie a poriadku, estetiky a discipliny prace, starostlivosti a svedomitosti.
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Preto je tak dolezité, aby im spravanie veduceho bolo vzorom hodnym
akceptacie a nasledovania.

V tomto kontexte sa vynara pozZiadavka, aby kazdy riadiaci pracovnik neusta-
le zvySoval urovenn svojich odbornych kvalifikacii. Starost’ o zvySovanie
urovne svojej kvalifikdcie charakterizuje  vzdelaného  veduceho,
reprezentujiceho vysoku uroven organizacnej kultury.

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN SOCIAL INSTITUTIONS

DAWIDZIUK S.

Warsaw Management University

In theory, the organization, the term institution defines "group of
people with common order to complement the resources used in their
activities" (Zieleniewski, 1975, p. 300). In other words - is "an organization
composed of personnel and tools" (Pszczolowski, 1978, p. 86). "The essential
characteristic of the institution - writes T. Kotarbinski - linking bonds of the
general staff of positive cooperation and connections thus formed the team
with the apparatus belonging to scope this cooperation™” (1975, p. 100). It is
expected that the results of the operation of each institution should be created
defined quantity or value of the services provided. Given the nature of
implementation of objectives is among the well-known institutions can
distinguish: 1) political institutions set up to manage or taken over, for
example. parliament, political parties, public authorities, trade unions etc.;
2) economic institutions, engaged in the creation or exchange physical values
and services, eg. industrial and commercial businesses, services etc.;
3) family institution designed to ensure continuity of social life, for example.
marriage, domestic economy etc .; 4) other institutions serving others and
satisfying often less important Social needs. Among those last can be
distinguished scientific institutions, cultural, religious, didactic and
educational institutions and custody and under. (Kurnia, 1970, pp. 163-168).
In practice, only rarely it becomes an institution to make only one goal and
one satisfying social need. Business of social institutions in general, the
implementation of many objectives at the same time, the so called. package
targets. But in that package, some targets typically get in the first place as'.
main objectives. This allows to perceive differences between the institutions,
and also certain specificities of each of them.

Key words: social work, management, HR.
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