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ВОВЕД

Рановодвњвто постои отнога постојат и луѓето. Неговата при- 

рода и нарантер се условени од постоечниот општествено-политички сис- 

тет, па затоа тоа постојано го тенува својот облин.

Сатоуправниот социјалистични систвт, нано о п ш т в с т в в н о -п о л и - 

тична натегорија на двнешницата, начелно пронлатира детонратсни са- 

тоуправни однвси во сите сфери на живеењето, во рагтжите на ное е оп- 

фатено и рановодењето во областа на т р у д о т . Р а к о в о д е њ е т о , нако соци- 

јално-организацисна н а т е горијa ,првтставува всушност аспент на струк- 

турата на организацијата и в предуслов за нејзино успешно фуннциони- 

р а њ е , Резултат е пред св на општвстввната вволуција на човвнот и н в - 

раздвојно в поврзано со производната активност на луѓвто. Со тѕнува- 

ње на условитв на работа и положбата на човвнот во процвсот на тру- 

дот, св твнува и улогата на рановодвњвто во сфврата на општвственитв 

о д н о с и .

Иако социјализтот првтпочита ратноправни односи на рвлација- 

та работник-рановодитвл, раководитвл-негов п р в т п о с т а в в н , како и во 

ситв други подрачја на р а н о в о д в њ в т о , сепак, првитв испитувања на сти- 

лот на рановодвњѕ, што датираат нвнадв од нрајот на 1960-тѕ години - 

унажаа на вдна сосета поинаква слина. Автонратскиот стил на раководв- 

њв св покажа кано дотинантвн, а паралвлно на нвго добивна е и автори- 

тарна струнтура на личноста на рановоднитв лица. Оваа појава истражу- 

вачитв ја објаснија со постовчкитв општвстввни околнвсти (почвтна фа- 

за на с а т о у п р а в у в а њ в т о ), затвчвното патријархално воспитувањв, нано 

и со вовно-политичкитѕ традиции на нашата звтја. Се разбира, нивнитв 

оченувања св движва во правѕц на тоа двна со развојот на социјализтот 

нѕ св двтонратизираат работнитв односи, нв св протенат ставовитв, на- 

викитв, аспирациитв на луѓвто нано и нивната работна свѕст.
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Денес, кога се потинати повене од двавсет години од првични- 

те истражувања на стилот на рановодење во југословенските првтприја- 

тија, а сатоуправниот социјализат е во една понапредната фаза, пов- 

торно го поставувате и с т о т о  прашање: Кој е дотинантниот стил на рако- 

водење во работните организации и нои дитензии на личноста ги наран- 

теризираат рановодните лица?

Оттука произлезе и личната определба за тетата на овој труд 

ној ита за цел да ја проучи поврзаноста на стилот на рановодење со не 

нои дитензии на личноста на рановодните лица. Трудот треба да одгово- 

ри на прашањето дали различни стилови на рановодење се должат на раз- 

лична струнтура на личноста на рановодните лица? Дали рановодителот 

ној е подетократсни оривнтиран е попопуслив, етоционално постабилвн, 

п о в к с т р а в в р т и р а н , поиснрен од а в т о к р а т с н и о т , и обратно? Дали детократ 

сното рановодвње е поврзано со послаба изразеност на директивниот 

став в□ личноста на раководното лицв? Дали раководните лица го посв- 

дуваат потребниот степен на изразеност на дирентивниот став ној се 

стета нано неопходен за успешно раководење? Колну нивното рановодење 

тоже да св онвалифинува нано вфикасно, изразвно првну застапвноста 

на дирвктивниот став? Koja в струнтурата на личноста на двнвшниот ра- 

новодител?

Значи, св поставуваат бројни прашања нои чекаат одговор. Нив 

ната важност в свногаш антуелна бидвјни тив св условвни од тотентални 

тв општестввно-политични услови, а одговорот на иститв, постојано е 

п р о т в н л и в .

пд друга страна, поттик за вдно ванво истражувањв прѕтставу- 

ваа и нводатнвшнитв истражувачни наоди добиени на репрвзвнтативвн при 

тврон од вработвни лица во ХУРО ’’Мвтропол" нои ја рвгистрираа -потрв- 

бата на вработенитв за двтократски стил на рановодвњв. Затоа, интерес
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но беше проблетот да се заврти и од спротивната страна и-.да се про- 

дре до вистинскиот стил на раководење, забележан од страна на сати- 

те раководни лица. Првичната идеја беше да се провери дали постои 

котпатибилност тегу потребите на работниците за детократски стил на 

раководење и она што ит се понудува како стил на раководење од стра- 

на на нивните раководни лица?

При разработување на тетата што е предтет на истражување 

на овој труд, ке се движите во ратките на два концептуални дела: први 

от, воведен дел, ги опфака теоретско-етпириските основи на она што е 

тета на и с т р а ж у в а њ е т о , а вториот дел се однесува на резултатите што 

се добиени во конкретното истражување.

Во воведот, најпрвин ке стане збор за некои основни поити за 

р а к о в о д е њ е т о , а потоа за личноста. Во делот за раководењето ке се де- 

финира раководењето како социјална организациска појава и раководите- 

лот во средиштето на таа појава, ќе се истакнат барањата кои my се 

поставуваат на раководителот како и неговите активности и функции. 

Посебно ке се акцентираат тетодите и стиловите на раководење, котуни- 

кацијата како составен дел на раководењето и партиципацијата како при 

родно продолжување на детократскиот стил. Понатату, ке бидат изложени 

свакањата за човековата природа, теориите за водството, а ке стане 

збор и за ефикасноста на стиловите на раководење, обучувањето на ра- 

ководните лица со цел фортирање успешни р а к о в о д и т е л и , како и некои 

други поважни аспекти на р а к о в о д е њ е т о -

Во делот за личноста ке се определи поитот личност, цртите 

на личноста, а ке се стави посебен нагласок на цртите на тетператен-

т о т  и ставовите како динатички црти на личноста. Ке бидат изнесени и
*

неколну поважни, за проблетот на истражување, теории на личноста, со 

посебен анцент на Ајзенновата теорија на личноста. Воведниот дел не 

го завршите со ненои истражувачки наоди за личноста на раководните ли

ца и р а н о в о д е њ е т о .



Вториот концептуален дел започнува со проблетот и хипотези- 

те на и с т р а ж у в а њ е т о , а преку тетодологијата на истражувањето се до- 

ага до резултатите добиени во и с т р а ж у в а њ е т о . Истите се однесуваат на 

поврзаноста на стилот на раководење со некои дитензии на личноста на 

раководните лица, како и на паврзаноста на стилот н.а раководење c d не 

кои п с н п в н и  карактеристики на и с п и т а н и ц и т е . Исто така, прикажани се 

и резултатите што се однесуваат на просечниот стил на раководење и 

просечните дитензии на личноста на раководното лице, присутни во де- 

нешните сатоуправно социјалистички општествено-политички услови на жи 

веење и работење. По дискусијата и заклучоците следи кратко резите,ли

тература и прилози.
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1. ОСНПВНИ ПОИИИ ЗА РАКОВОДЕЊЕТО

1.1. Дефинирање на водачот, р а к о в о д и т е л о т , 

водството и раководењето

Во овој дел од воведот ке се обидете да ги дефинирате поити 

те " во д а ч ” , " г л а в а т а р ” , " р а к о в о д и т е л ” , "непосреден раководител ” како 

и појавите " в о д с т в о ” и ”р а к о в о д е њ е ” . Со некои од овие тертини ке се 

сретнувате при нататошното разгледување на проблетот на проучување, 

па затоа е добро уште на почетокот истите да ги определите.

Ке започнете од Аник (1967) кој направил разлика тегу вода- 

чот и раководителот на следниот начин. Според него, " в о д а ч о т ” води 

благодарејки на својата силна личност, додека ”р а к о в о д и т е л о т ” раково 

ди со безличната гпок на својата положба. Ние заклучувате дека тоа е 

нецелосна, па оттука и неприфатлива дефиниција за разграничување на 

наведените поити.

Затоа овде ке го изнесете и свакањето на Звораневик (1985) 

според кој п о и т о т ”р а к о в о д и т е л ” е суперординиран поит на поитот ”во- 

д а ч ” и на поитот пг л а в а т а р ” .

" В о д а ч о т ” тој го дефинирал како индивидуален центар на соци 

јалната ток, лице кое ита двостерно влијание, тоа делува на другите, 

но истовретено и другите на некој начин делуваат врз него. Неговото 

влијание следбениците тора доброволно да го прифатат. Тој не стее да 

ит биде натетнат на следбениците од ниедна страна.

’Т л а в а т а р ” е лицето чие влијание е едностерно, т.е. тој ита 

голето влијание врз оние кои ги води, но тие нетаат никакво влијание 

врз него (или нивното влијание е тинитално) или неговото влијание не 

е доброволно прифатено туку присилно.
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пд овие дефиниции Звонаревиќ извел заклучон. дека и "во д а ч о т ” 

и " г л а в а т а р о т ” се р а к о в о д и т е л и , т.е. и едниот и другиот ја предводат 

и организираат работата и активноста на другите членови од групата 

во процесот на извршување на нејзините з-адачи, односно, постигнување 

на определени цели. Дали некој раководител според својата психосоци- 

јална положба во групата ке биде ”в о д а ч ” или " г л а в а т а р ” или ке ита □- 

бележје и на едниот и на другиот предводник, зависи од низ фактори 

кои делутно се определени од сатиот раководител, делутно од групата, 

а делутно од пошироката хиерархиска □рганизација на која групата и 

п р и п а г а .

Токту укажувањата на Звонаревик за поврзаноста, па и извес- 

ната идентичност која се забележува тегу анализираните поити, ни да- 

ва право во нататошниот текст подетално да се осврнете на водачот ка- 

ко основа за разбирање на раководителот и р а к о в о д е њ е т о .

Рот (1980, б) дава прецизна и точна диференцијација на ”во- 

д а ч о т ” во форталната и нефорталната група. Иако раководењето се одви- 

ва во форталните групи, на ова тесто ке биде изнесена и дефиницијата 

на водачот во нефорталните групи бидејки повекето истражувања за вод- 

ството се направени во нефортални групи и ситуации-

Под ”в о д а ч ” во нефортална група, Рот го подразбира лицето 

кое ита силно влијание врз однесувањето на членовите од групата од 

важност за одржување на групата и за остварување на целите на групата

”В о д а ч ” во структурираната група, каква што е работната ор- 

ганизација, е лицето ное и т а : посебна положба во структурата на група 

та-положба на водач (дотинантна положба која my обезбедува да распола 

га со определени средства што овозтожуваат поголета или потала ток и 

влијание), ги извршува активностите на раководење и на тој начин ја 

□стварува улогата која се поврзува со положбата на водач и преку тоа
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силно влијае врз однесувањето на членовите од групата, што е значај- 

но за одржување на групата и остварување на целите на групата.

Секој непосредно здружен труд во себе вклучува две функции: 

едната е раководење, а другата извршување. Тие две функции во здруже- 

ниот труд итаат свои носители, раководители и извршители- Непосредни- 

те раководители најчесто се регрутираат од редовите на и з в р ш и т е л и т е , 

и како што Велкер ( (Welker, 1968, стр. 113] истакнал "нивната функци- 

ја е да посредуваат тегу крутоста и интерперсоналноста на котандата 

и бескрајната разновидност на човековата п р и р о д а ” .

И Брекик (1967, б, стр. 113] направил обид за определба на 

раководителите кои ги дефинирал како ”посебен слој на луге, кои ита- 

ат слични положби и односи распоредени според хиерархијата со специ- 

фична општествена у л о г а ” .

Анжик (1986/3] раководителите ги определил како ”лица кои 

во организацијата на здружен труд или во други организации се распо- 

редени на работни теста со работоводни и стручни функции па, во про- 

цесите на трудот, итаат поистакната одговорност и зголетен степен на 

о д г о в о р н о с т ” -

□д раководните лица нас не интересираат пред се непосредни- 

те раководители кои во литературата се наречени раководители од прва 

рака затоа што непосредно контактираат со членовите од групата на K o 

ja се на чело. пвде ке потсетите и на уште еден значаен тотент, непо- 

средните раководители од друга страна се наогаат во подредена полож- 

ба во однос на своите надредени рак-оводители, а истовретено треба да 

ги задоволат потребите и исполнат очекувањата и на оние со кои непо- 

средно раководат.

За да се реализира водство во една група, потребно е да се 

задоволат неколку критериути. Така, уште Бауерс и Сишор (Bowers,Ѕеа-
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shore, 1966) изолирале три основни атрибути на " в о д с т в о т о ” :

- к о н ц е п т о т  на в о д с т в о т о  е з н а ч ае н  čamo во к о н т е к с т о т  на две 

или п о в е к е  л и ца ј

- водството е однесување на едно лице од групата кон друго 

лице или членови на групата со цел унапредување на една 

заедничка цел*

- водството е корисно организациско однесување од страна на 

еден член од организациската фатилија кон друг член или 

членови на истата таа организациска фатилија.

Нешто подоцна Холендер (Hollander , 1971, a) ja дал својата

дефиниција на водството ноја цитирана гласи: "Посебен однос тегу две 

или повеке лица при што постои взаетно влијание, но при тоа влијани- 

ето на едно или повеке лица е поголето од влијанието на д р у г и т е ” .

Раководењето воопшто, Рот ( 1980, б, стр.284 ) го дефинирал 

како ”асновни активности кои водачот ги врши и основни функции кои 

водството ги ита, а кои се важни за одржување на групата, нејзино фун 

кционирање и остварување на целите на г р у п а т а ” .

Што се однесува пак до раководењето во сатоуправниот систет, 

Брекик и соработниците (1970, стр-69), истото го д е ф и н и р а л е п к а к о :"во- 

дење на работните процеси и управување со тие процеси по пат на по- 

себни совретени тетоди во ратките на зацртаната сатоуправна п о л и т и к а ”

Во денешното, сатоуправно општество, Шуковик (1981) истакну- 

ва дека во раководењето контролата треба да се затени со соработката, 

а на тој начин раководителот ке се претвори во координатор и органи- 

затор на процесот на работа.

Брајша (1984, стр. 32) под сатоуправно раководење подразби- 

ра ”специфичен облик на детократско раководење, својствен за условите

на нашата општествена стварност -
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1.2. Појава и историски тек на раководењето

Раководењето како еден од аспектите на структурата на орга- 

низацијата иставретено е еден од предусловите за нејзино успешно фун- 

кционирање. Тоа придонесува кон ефикасноста, т.е. овозтожува да се 

достигнат потребните стандарди, квалитетот и квантитетот на работата 

како и да се реализира бараното и очекувано однесување на лугето.

□пштествениот тек на еволуцијата на раководењето е условен 

□д к а р а к т е р и с т и к и т е , барањата и развојот на општествените систети. 

Секој општествен систет обликува соодветна организација на општестве- 

ната работа. Врз содржината, карактерот и улогата на р а к о в о д е њ е т о , по- 

крај влијанието на развојот на производните сили делува и развојот и 

карактерот на производните односи, односно владеечкиот општествен сис- 

т е т .

Во првобитната заедница се забележуваат čamo извесни конту- 

ри на р а к о в о д е њ е т о , а веке во робовладетелството се јавува првиот 

мт е н а џ е р ” во ликот на vilicus " надзорник на робовите кој ја надгледу- 

вал и организирал нивната работа. Во феудалното општество, каштелани- 

те и шпановите се јавуваат како организатори на трудот čamo во ситуа- 

циите кога ктетовите куличеле кај феудалецот при изградба на голети 

објекти. Во почетната фаза на к а п и т а л и з т о т , капиталистот се јавува и 

како сопственик и како арганизатор на процесот на п р о и з в о д с т в о , доде- 

ка во поразвиената фаза се тенува неговата улога и функција и капита- 

листот најтува професионални раководители кои ја обавуваат функцијата 

на р а к о в о д и т е л и .

Во нашата зетја ракаводењето потина низ неколку фази кои се 

должеа на развојот на општествено-политичките околности. Така, во адти 

нистративниот период (1947-1952 год.) раководењето го изведуваше адти- 

нистративно-оперативното раководство (AGP) на државата кое ги итенува-
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ше директорите на п р е т п р и ј а т и ј а т а . Во 1950-та година, со донесување 

на најреволуционерниот во историјата на работничкото движење-Закон 

за управување со државните стопански претпријатија и повисоките сто- 

пански здруженија од страна на работниот колвктив, во Југославија е 

воведен принципот на работничкото сатоуправување како тетелен принцип 

на нејзиниот развој. Произведувачите веке не се čamo сопственици на 

средствата за производство туку се и носители на распределбата на доб 

рата стекнати преку својот труд.

Нласичниот принцип на раководење подразбира одржување, кон- 

трола на однесувањето и устерување на работата во правец на објектив- 

ните еконотски цели. пвој принцип ги третирал работниците čamo како 

непосредни произведувачи без право да управуваат со п р е т п р и ј а т и е т о . 

Потрошеното врете на работа претставувало единствен услов за добри од 

носи тегу работниците и управата. Но, низ анализа на судирите тегу ра 

ботниците и управата во капиталистичките зетји е утврдено дека врз 

задоволството на работниците повеке влијае признанието, прифакањето 

на работните предлози и поплаки, инфортираноста на работниците за по- 

литиката на претпријатието и коректниот став на раководството кон ра- 

ботниците. Значи, класичниот принцип на раководење не водел стетка за 

социјалните потреби на р а б о т н и ц и т е , па затоа се покажал како неефика- 

сен дури и во зетјите со капиталистичко општествено уредување.

Во сатоуправниот социјализат во Југославија работниците ита- 

ат поголети тожности да учествуваат во определувањето на целите на 

п р е т п р и ј а т и е т о , па затоа, истите ги усвојуваат како свои. Сатоуправу- 

вањето создава широки тожности за задоволување не čamo на татеријални 

те туку и на социјалните потреби на р а б о т н и ц и т е , а преку тоа овозтожу 

ва да се создадат и позитивни односи тегу работниците и управата, ра- 

ботниците и раководителите и тегу сатите работници.
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За разлина од почетниот период од развојот на сатоуправува- 

њвто кога водството е потребно, во поразвиениот период улогата на во- 

дачот и целото водство го губат своето првобитно значење и добиваат 

друго значење. Во вакви протенети услови рановодителите се членови 

на организацијата на нои ит се дава право и обврска да вршат ненои 

активности во ратките на фуннциите на рановодење. Во нонтенстот на 

ова не го потенцирате сванањето на Звонарввик (1985) дена во сатоуп- 

равното социјалистично општество рановодителот треба по правило да 

биде од типот на водач, а не главатар. Но, во исто врете се повене ли- 

ца се ангажираат во остварување на основните фуннции на рановодење. 

Члвновите се инфортираат за разни прашања на функционирањв и дејнос- 

ти на работната о р г а н и з а ц и ј a , се поттиннува давањвто сугвстии од стра- 

на на работницитв, а расне и прифакањето на тие сугестии од страна на 

раководните лица. Се детократизираат односите што се согледува во пре- 

несувањето повене одлуни на работните единици и внлучување се поголвт 

број члвнови во решавање на разни прашања за о р г а н и з а ц и ј а т а .

Во сатоуправната о р г а н и з а ц и ј a , кано што истаннува Рот (1979, 

стр. 86) двв начела се суштинсни: ”нова,досега непозната положба на 

секој член во организацијата и нов, досега нинаде неостварен начин на 

управувањв и р а к о в о д е њ е ” . Ч Н о в а т а  положба на свкој члвн во организа- 

цијата практично тожв да се п о и с т о в в т и  со Линертовата затисла ноја ци- 

тирана од страна на Дејвис гласи: ”Организацисната структура и начинот 

на нејзиното фуннционирање треба да обвзбвдат такситална веројатност 

двна секој поединец во нва ги постатра сите интеракции и односи во 

сввтлото на свовто поранвшно иснуство, образование, врвдности и очвну- 

вања, нано интвранции кои my потагаат во работата и го зајаннуваат нв- 

говото чувство на лична значајност и в р в д н о с т ” (с п о р е д :Davis , 1972,

с т р .91 ) .
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*
Ha ова тесто потребно e да направите разлика тегу раководе- 

њето и у п р а в у в а њ е т о . На неа укажа Конрад (1986) истакнувајки дека 

управувањето значи глобално одлучување кое дава претиси за работата 

на р а к о в о д с т в о т о . А, раководењето пак, ита значење на тактично адлу- 

чување кое е потребно во текот на спроведувањето или итплетентацијата 

на стратешките одлуки.

Кавчик и Светлик (1979) исто така дадоа прецизно разграничу- 

вање тегу управувањето и р а к о в о д е њ е т о . За управувањето истакнаа дека 

е дејност на сатоуправните органи кои одлучуваат, донесуваат надво- 

решни, глобални политички одлуки и ги застапуваат интересите на работ- 

ниците во ратките на општите цели на п р е т п р и ј а т и е т о . Раководењето пак 

е дејност на раководните работници, раководните органи во ратките на 

реализирање на одлуките на сатоуправните органи. Раководните работни- 

ци се стручно котпетентни тие одлуки да ги остварат и во тоа се напол- 

но сатостојни.

За надлежностите на управувачкиот односно работоводниот oprai- 

пишувал и Хетфил ( Hemphill ) кој истакнал дека во надлежност на нај- 

високиот управувачки орган - работничкиот совет се активностите озна- 

чени како: иницијација, р е п р е з е н т а ц и ј a , организација и дотинација, до- 

дека работоводните органи кои ги водат работите на организацијата ги 

превзетаат како своја одговорност рекогницијата и п р о д у к ц и ј а т а . За ис- 

такнување е дека, сепак, во сите наведени дитензии на однесување, во 

некои повеке а во други поталку, учествуваат и органите на управување 

и органите на водење на работите (според: Рот, 1980, б).

Покрај основните функции на р а к о в о д е њ е т о , грижа за оствару- 

вање на задачите и целите на групата и грижа за потребите на членови- 

те од групата и одржување на целата група, Рот (1980, б) истакнува де- 

ка раководењето во сатоуправните организации поседува и една трета,
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карактеристична функција која е особено значајна, а тоа е - грижа 

дејноста на организацијата да биде не čamo во интерес на секој член 

□д о р г а н и з а ц и ј а т а , туку, како што ЗЗТ вели, да биде и од ”општ општес- 

твен и н т е р е с ” .

На крај ке заклучите дека идејата за сатоуправувањето тргна- 

ла од свакањето дека неактивноста и пасивноста не се карактеристични 

одлики на човекот. Напротив, карактеристики на човекот како член на 

□рганизацијата се активитетот и тежнението да ги ангажира психичките 

функции со кои располага и да ги развие своите тожности. Укажувајки 

на свие психолошки претпоставки за сатоуправно о р г а н и з и р а њ е , Рст 

(1979) потенцирал дека во контекстот на ова не стее да се испушти и 

треттата психолошка претпоставка, а тоа е општественоста на човекот- 

□ваа трајна и актуелна човечка карактеристика доага до израз во ти- 

пичните тотиви на ч о в е к о т : грегарниот, афилијативниот и афективната 

врзаност. Во дадени пак услови, од општественоста на човекот се раз- 

виваат особините: солидарност, хутаност, потрвба за праведност, алтру- 

изат, залагање за заеднички и општи интереси.

Н о ,иако сатоуправувањето претставувајСИС1:вт;„штоттус одговрра 

на човекоТ; а постојат и ипсихолошки претпоставки за сатоуправно орга- 

низирање на општеството, сепак, се надоврзува Рот, тоа незначи дека 

сатоуправувањето воведено како општествен систет со сатото тоа успешнс 

ке функционира. За да сатоуправувањето функционира, треба психолошкитб 

претпоставки да се претворат во психолошка реалност. Односно, треба де 

се развијат интелектуалните тожности на лугето и истите да се к о риста- 

за решавање на прашањата што се појавуваат во практиката на сатоупра- 

вувањетој да се ангажира човековата потреба за дејност и творештво со 

цел решавање на прашањата кои се појавуваат во остварувањето и разво- 

јот на с а т о у п р а в у в а њ е т о ; да се фортираат црти и тотиви на личностите, 

да се развијат ставовите и вредностите како диспозиција која ке биде 

трајна движечка сила на сатоуправното однесување, да се развива друш-
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твеноста не čamo како потреба за контакт со лугето туку и како 

просоцијална општественост која ке дојде до израз во залагањето 

за праведност, хутаност, солидарност и грижа за заедничките и оп- 

шти интереси.

□чигледно ѕ дека сатоуправувањето се поврзува со опре- 

делена концепција за човековата природа, што допринесе да се опре- 

делите да ги изнесете, подолу во т в к с т о т , свакањата за човековата 

п р и р о д а .

1.3. Свакања за човековата природа

Во л и т е р а т у р а т а , која се однесува на свакањата за чове- 

ковата природа, се сретнуваат наводи од повеке автори од кои се оп- 

ределивте за оној на Шеин (Schein, 1970). Toj изнел четири свакања 

за човековата природа:

1. Свакање за човекот како претежно рационално-еконотско 

суштество - ова свакање потекна од убедувањето дека повекето луге 

се трзеливи и тие тожат да се активираат čamo под влијание на некои 

надворешни фактори. Најважна човечка потреба е тежнението за обез- 

бедување татеријална е г з и с т е н ц и ј a , односно најсилен тотив за неатби- 

циозниот човек е сигурноста. Истовретено, тој сака да избегне и би- 

ло каква одговорност. Затоа него трвба некој друг да го поттикнува, 

устерува, присилува и заплашува со казни, се со крајна цел - орга- 

низацијата да си ги реализира поставените задачи. Раководните лица 

треба да се регрутираат čamo од онаа тала група на луге кои се спо-



собни за с а т о к о н т р о л а , а нивната тотивација потекнува од личните 

тотиви и етоции- Раководителите треба да инсистираат на делотвор- 

носта на работата на работниците, а во втор план треба да ги ста- 

ват чувствата на работниците и работниот торал бидејки ирационал- 

ната природа е штетна. Ако работата не тече како што треба, се 

превзетаат колективни терки какви што се: реорганизација на рабо- 

тите, изтена на систетот на парични инцентиви или систетот на кон- 

трола на работниците, но потребната тудрост за тоа се наога на стра 

на на р а к о в о д и т е л о т - (Шва свакање ита клучно тесто во процесот на 

работата на автократските ра-ководители и поставката за ефикасност 

на татеријалната сти т у л а ц и ј a ).

2« Свакање за човекот како претежно општествено суштес- 

тво - раководителот освен тоа што треба да се устерува на изведува- 

ње на работата, треба да води стетка и за чувствата на лугето, по- 

требите на работниците да бидат прифатени од страна на другите, ето 

ционално да се поврзани со другите, взаетно да к о н т а к т и р а а т , да и 

припагаат на групата и тн. Од етпириските потврди на ова свакање не 

го издвоите она на /1икерт (Likerts 1961) кој ја анализирал разлика- 

та тегу раководителите ориентирани кон работата и оние кои се ориен 

тирани кон лугето. Забележал дека првите ги занетариле па така и 

фрустрирале општествените и личните потреби на членовите од својата 

работна група, што не било случај со втората група ракаводители чи- 

ја група постигнала подобра п р о д у к т и в н о с т .

3- Свакање за човекот како суштество кое тежнее за čamo - 

акту а л и з а ц и ј a - ова свакање тргнува од желбата на човекот да биде 

н в з а в и с е н  во т е к о т  на р а б о т а т а  за д а  т о ж е  д а  си ги  р а з в и е  с в о и т е  

способности и в е ш т и н и . Мотивиран е од внатрешните поттикнувачи и



ита развиена сатоконтрола. Исто така, поседува и голета флексибил- 

ност при адаптирањето на различни ситуации. Во колку my в оневоз- 

тожено да учествува во планирањето на својата р а б о т a , ке се фрус- 

трира неговата потреба за с а т о а к т у а л и з ац и ј a . Затоа, раководителот 

треба да ја организира работата на таков начин истата да стане пре- 

дизвик за работниците- Понатату, тој треба да се постави čamo ка- 

ко посредник тегу акциите и тежненијата на работниците и да ит да- 

ва толку одговорност колку што ке оцени дека тие се способни да 

прифатат (последново е слаба точка на оваа стратегија). Најзначај- 

на потврда на ова свакање дал Аргирис (Argyris) кој е цитиран од 

страна на Шеин (1970)- Аргирис укажал дека кога работата ги попре- 

чува потребите на работниците, тие прават голет напор истата да ја 

остислат, да ја направат полесна, да изтислат низ од трикови што 

не ит овозтожат да ја избегнат работата или поталку да работат.

4- Свакање за човекот како сложено суштвство - ова сва- 

кање тргна од идејата дека далеку посложена е сликата за човекот 

како и o p r a низацијата и стратегијата на р а к о в о д е њ е т о , што се должи 

на с л е д н о т о :

- хиерархијата на човечките потреби се тенува зависно од 

вретето и ситуацијата, а тотивите се котбинираат во слс 

жвни тотивациони облици;

- човекот се здобива со нови тотиви при работењето во 

работната организацијај

- неговите тотиви тожат да бидат различни во различни 

□сновни организации или делови на една иста организа- 

Ц и ј а ј

- врз база на различни тотиви, човекот тоже да биде во

продуктивен однос со органи з а ц и ј ата^ но неговата ефи-
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касност и задоволство со организаци ј ата čamo делугпно 

зависат од природата на неговата т о т и в а ц и ј a .

Бидејки тотивите и способностите на лугето се тногу раз- 

лични, р а к о в о д и т е л о т , за да реализира адекватна стратегија на рако 

водење, треба да биде тошне флексибилен. Mapa да биде добар дија- 

гностичар, а треба да поседува и истражувачки дух ној ке my потог- 

не во д и ј а г н о с т и ц и р а њ е т о .

Свакањето за човекот како сложенп суштество изгледа ги 

елитинира недостатоците на првите три свакања, па затоа тоа е нај- 

прифатливо. Истото укажува на разликите тегу лугето, сложеноста на 

човековата природа и нејзината п р о т е н л и в о с т .

1.4. Теории на водството

Иако е добро познато дека речиси во сите човечки групи 

постојат водачи, уште одатна се појави несогласување столу тоа што 

или кој ја определува појавата и процесот на водството. Шдговорот 

на ова прашање резултираше во појава на неколку различни свакања 

кои лежат во основата на најпознатите теории на водството.

1. ПЕРСОНАЛИСТИЧКАТА ТЕПРИЈА тргна no потрага за особи- 

ните на личноста на водачот и при тоа се обиде да даде одговор на 

прашањето дали водачот се para како посебна единственост или пак 

водач станува čamo заради некои свои посебни својства? Ова е пра- 

шањето со ков настана науката за раководењето, а важноста на него- 

вото решение се покажа во значајно различните конзеквенции кои про



1 8 .

излегуваат од одговорот на ова прашање. Ако станал водач заради 

некои својства, дали тие одлики на неговата личност се наследени 

или стекнати преку искуството?

Во раппките на персоналистичката теорија се развиени две 

свакања, "концепција за родениот ч о в е к ” и ’’свакање за синдротат 

на цртите кои поединецот го прават прикладен за в о д а ч ” , кои ги на- 

ведува Рот (1980,6).

а/ ”Концепцијата за родениот в о д а ч ” е најстара и денес 

воглавно напуштена и отфрлена теорија на водството. Таа тргнала 

□д тоа дека во сите групи водачи се оние лица кои поседуваат посеб 

ни својства што ги предодредуваат нив за водење, и од кои во крај- 

на линија зависи успешната работа на групата. За да групата биде 

успешна за водачи треба да се поставуваат лица кои поседуваат ка- 

рактеристики на в о д а ч и . Доволно е да се поседува способноста за 

водење, за да едно лице стане водач во секоја ситуација во која де 

лува .

б/ "Водачот се одликува со определен состав на о с о б и н и ” 

кои го прават квалификуван да ракува со другите луге. Ова свакање 

тргна од " претпоставката дека ист синдропп на црти на лугето е неоп 

ходен за водството при извршување на било кој вид на задача. Но, 

бидејни не е докажано дека постојат некои лични особини кои секој 

успешен водач треба да ги поседува, ова свакање е оценето како не- 

прикладно и затоа е напуштено.

Во ратките на персоналистичката теорија на водството сва 

кањата беа поделени во однос на тоа дали својствата на личноста на 

водачот се наследени или стекнати во текот на животот. Вние кои 

тргнаа од претпоставката дека особините за раководење се наследени
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стетаат дека лугето кои ги поседуваат овие особини стануваат вода- 

чи во средината каде што св родени. Психолошката основа на ова 

свакање се наога во Шелдоновата конституционална теорија на телес- 

на градба (види кај Хол и Линдзи, 1983).

Свакањето кое претпостави дека раководните особини се 

научени во текот на социјализацијата на поединецот, всушност се 

согласува дека поединците кои успешно научиле некои особини на лич 

носта во кои ги надтинуваат своите следбеници, нетиновно ке станат 

и останат раководители во сите социјални групи во кои ке се noja- 

ват, без оглед на ситуационите фактори во кои групите делуваат.

Со вакво свакање се истражувачите Берд, С т о г д и л , Боргат, Иек Д е ј - 

вид, Харари и некои други.

Кател се обидува да направи котпротис тегу претходните 

две свакања (1978) и се согласува со тоа дека водачот се одликува 

со посебен состав на особини на личноста, но, исто така, тој го 

брани гледиштето дека некои изворни црти, кои ја прават истакна- 

тоста на составот на личноста, не се ни вродени ни стекнати туку 

се делутно и едното и другото. Според него, водачите се одликуваат 

со три групи на особини: првата група се однесува на натпросечната 

интелигенција која нестее да биде претногу висока за да се реализи 

ра процесот водство (”В" фактор, 75% е наследен). Втората група ја 

сочинуваат силите на егото и супер егото (фактор ”С ”-4П% е насле- 

ден и фактор ”G ” кој е исто така 4П% наследен). Третата група ја 

сочинуваат факторите на екстраверзија (фактор ”А"~ 50% е наследен 

и фактор ”F ” - 60% е н а с л ѕ д е н ) .

На персоналистичката теорија и се упатуваат повеке за- 

терки кои тожат да се сведат на неколку клучни т о т е н т и : пред се,
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таа го занетарува однесувањето на водачот, не се интересира за тоа 

што тој прави, како се однесува и с л .ј г о запоставува и влијанието 

на срединските варијабли на успешноста (неуспешноста) на водачот, 

а како трето, не го зета во предвид ни тегусебното влијание на осо 

бините на личноста на раководителите и срединските протенливи гру- 

пи (за ова види Поповик, 1977).

2. СИТУАЦИОНАТА ТЕОРИЈА тргна од сваќањето дека рако- 

водителпт како поединец и во интеракција со групата на која и при- 

пага претставува čamo дел од поширокиот функционален систет на сво 

јата работна орг а н и з а ц и ј a , па дури и на средината во ноја таа се 

наога. пваа средина не делува на него čama како клита на која mo- 

pa да и се прилагоди или да се тргне од неа, туку, таа ја дефини- 

ра неговата раководна улога. Ако поединецот успешно ја извршува 

дадената улога, тој ке наидува на сосет слаби потешкотии во контак 

тот со надредените или ке биде дури и награден. Ако не ја извршува 

организацијата ке го игнорира, казнува или отстрани.

Нај Рот (1983) најисцрпно се наведени сите ситуациони 

фактори кои итаат пресудно значење во настанувањето на водството: 

наогање во п о л о ж б а т а - в о д а ч , вид на социјалните групи, голетина на 

групите^ состав и својства на членовите на групите и сатите групи^ 

задачи на раководството и пошироките општествени околности во кои 

групата постои и функционира.

Ако го резитирате целокупното ситуационо свакање ке ис- 

такнете дека секоја социјална група ита раководител кој во секој 

тотѕнт успева да ги изврши поставените, задачи првд групата како и 

д а  ги о с т в а р и  г р у п н и т е  ц е л и  б е з  о г л е д  на о с о б и н и т е  на л и ч н о с т а  кои

го о д л и к у в а а т .
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Ha ситуационите теории ит се упатуваат три забелешки:

- П е р с о н а л и с т и чк о т □ гледиште приговара заради занетаре- 

носта на особините на личноста на раководителите кои ситуациите ги 

поставуваат на раководни теста во групите. За да некој стане водач 

тој треба добро да ги запознае целите на групата, да ги разбере и 

принципиелно да ги спроведува со потош на прикладни средства, а за 

сето ова потребно е лицето да се одликува со интелигенција и упор- 

н о с т . За да се задржи на положбата водач, лицето треба да ит се 

прилагодува на протенливите социјални ситуации-

- Социолошкото гледиште ит забележува на ситуационите 

теории во однос на фактот што лицето-водач во една група и натату 

□станува на позицијата водач иако ситуацијата значајно се проте- 

нила, а водачот не го пратвнил својот начин на раквводвњв. Тоа е 

затоа што водачот не постои како повдинвчна личност туку како сис- 

твш, па, иако се тенуваат околностите во групата раководителот оп- 

станува оти го одржува систетот на власт кој и тој го изградил.

Со други зборови, m o m e нталните околности во групата не тожат са- 

ти п □ себе да влијаат на р а к о в о д е њ е т о , туку и раководењето е по- 

следица од сопствеништвото над средствата со кои се изградуваат 

целите на групата и фортира свеста на членовите од групата, а тоа 

се средствата за производство на добрата како поширока општествв- 

на категориј a .

- И н т е р а к ц и о н и ст и ч к о т □ гледиште ги критикува и персо- 

налистичките и ситуационите теории заради предусловите да се.фор.ти- 

ра појавата водач, за нои стета дека се еднострани и ситплифици-

рани -
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3. ИНТЕРАКЦИПНИСТИЧКАТА ТЕПРИЈА стета дека појавата и 

процѕсот на водството се определени од т е г у д е ј с т в о т о  на особини- 

те на личноста на водачот и ситуационите фактори. Така, во секој 

тотент на активноста на групата, на положбата раководител ке се 

најде она лице чие однесување (како и особини на личноста) е нај- 

соодветно на составот на ситуационите фактори низ кои групата по- 

т и н у в а .

□вде ке бидат изнесени нвколку интеракционистички по- 

гледи на водството. Едно од тие е она на Гиб (Gibb, според L a w 

l e s s , 1972, стр.309) кој во својот преглед на : психолошката про- 

блетатика за водството истакна: "Улогите кои поединците ке ги 

вршат, па и улогата на водачот зависат од природата на задачите, 

голетината на групата и голет број други варијабли. Од друга стра 

на зависат и од атрибутите на личностите на членовите на група- 

та, од нивните способности и вештини ... За да некој стане во- 

дач важно е не čamo да поседува за ситуацијата адекватни квали- 

тети туку и ч л е н о в и т е н а  групата треба да стетаат дека поедин- 

ецот ита особини кои ги бара улогата на водач во дадена ситуација 

На тој начин, водството е функција од повеке фактори во интеракци 

ја: природата на задачите, составот на групата и нејзината органи 

зација, личноста на водачот, ставовите, потребите и очекувањата 

на членовите. Значи, накратко, водството е динатична интеракција 

од личните атрибути и социјалниот с и с т е т ” .

И Холендер го нагласува взаетниот однос на водачот и 

неговите следбеници. Затоа неговата ”трансакциона т е о р и ј а ” , ноја 

д а т и р а  н е к а д е  о д  п о ч е т о к о т  на 7 0 - т е  г о д и н и ,  не е во с п р о т и в н о с т  

со интеракционата теорија, напротив, произлезе од неа заради по-



себниот нагласзк на взаетниот однос на водачот и членовите од 

групата. Холендер (Hollander,Julian , 1969] како творец на оваа

творија, истакнува за водството дека првтставу аа двос.терен, ]процвс 

т р а н с а к ц и о н а л в н . Трансакцијата е трајна и п о в в к в к р а т н а . Водачот 

влијае на другите членови, но иако неговото влијание е поголето 

□ д она на останатите члвнови, свпа-к, и тој се наога под влијание 

на членовите од групата и дозволува и тие да двлуваат врз него. 

Водачот редовно води стетка за заедничките цвли, торалот во цв- 

лата група, задоволството на членовите од престојот во групата, 

а членовите на групата my доделуваат своввиден " к р в д и т ” во вид 

на доверба и очекување дека тој ”к р в д и т ” ке го отплати со своја- 

та активност и грижа за групата и нвјзинитв ч л е н о в и , Се разбира, 

трансакцијата е поголета кај двтократското раководење, додека 

кај автократското таа е п о о г р а н и ч е н а .

Левиновите свакања тргнуваат од теоријата на полето 

(види Поповик ,1977 ]- За да се разбере појавата, траењето и

тенувањето на водството, треба да се познава психолошката средина 

на социјалната група, животниот простор на нејзините членови, си- 

те присутни фактори во тие полиња и начинот како ги забележуваат 

актерите на п с и х о л о ш к и т е  з б и д н у в а њ а .  П с и х о л о ш к и т е  с л у ч к и  т е г у  во- 

дачот и нвговите слвдбвници нв св нвзависни од првтходнитв случки 

како што актувлнитв случки нв св бвз влијанив на онив што слвдат. 

Свкоја акција на повдинвцот или групата в двл од кружниот твк на 

п ричинско-послвдичнитв процвси на забвлвжувањв на составот на по- 

лвто и двлувањата во полвто како на слвдбвницитв така и на вода-

ч о т  на г р у п а т а .
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Co некои свакања за општествената средина и Кател се 

приближува кон интеракционистичкиот приод на водството. Синтали- 

тетот го сочинуваат основните функции на описот и предвидувањата 

на однесувањето на групата, какви што се изворните црти на поеди- 

нецот (види кај Хол и Линдзи, 1983). Иако највлијателен член на 

групата, водачот со своето однесување најтногу и најпостојано до- 

принесува кон синталитетот на групата, но од своја страна и синта- 

литетот на групата влијае на појавата, изборот и однесувањето на 

водачот. Значи, цртите на личноста на водачот се во интеракција со 

синталитетот на групата која ја води.

Интеракционистичките теории, бидејки ги елитинираат не- 

достатоците на претходните две групи теории, се стетаат за најце- 

лосни, н а ј п р и ф а т л и в и , па денес и најчесто цитирани во л и т е р а т у р а т а .

1.5. Активности и функции на водачот

Додека до 195п-те години внитанието на истражувачите би- 

ло свртено кон изнаогање на карактеристичните црти на водачот,по 

овој период нивниот интерес се свртел кон проучување на активнос- 

тите на водачот. При тоа, тие најчесто користеле две карактерис- 

тични постапки кои понекогаш ги котбинирале:

- Од водачот или од членовите на групата барале да опи- 

шат што работи водачот на групата, кои активности ги превзета и 

кои од нив ги стета за значајни и ефикасни во определѕни ситуации 

(при тоа користеле разни прашалници, скали за проценка, интервјуи
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и други и н с т р у т е н т и ).

- Систетатско непосредно ги постатрале, структуирано и 

деструктуирано членовите на групата, а посебно водачот, и го регис- 

трирале нивното однесување.

Прв обид да се групираат тногубројните активности кои 

водачите ги вршат, направил Хетфил (Hemfil) кој претпоставил дека 

бројните активности на водачот тожат да се уврстат во девет катего- 

рии (според: Р о т , 1980, 6):

1. Иницијатива - лично да изнесува и да ги олеснува нови- 

те идеи на другите лица како и пружање отпор на оние 

идеи кои се оценуваат како несоодветни;

2- Интеракција со членството - оваа активност подразбира 

непосредно контактирање на водачот со другите членови 

□д групата;

3- Р е п р е з е н т а ц и ј a - водачот треба да ја застапува група- 

та, да ги застапува нејзините интереси и да ја брани 

во случај на нападј

4- Интеграција - водачот треба да превзета соодветни ак- 

тивности с□ цел да ги натали конфликтите во групата 

и развие добра групна аттосферај

5. О р г а н и з а ц и ј a - водачот треба да утврди што треба да 

се прави, какви треба да бидат односите тегу членови- 

те во текот на работата*

6. Дотинација - водачот донесува одлуки и го соопштува 

своето тислење, го ограничува однесувањето на членови-

те;



7. K o m y никациja - водачот дава и прита инфортации и се 

залага да ја олесни разтената на инфортациите;

8. Рекогниција - тој изразува одобрување и неодобрување 

во врска со однесувањето на члвновите од групатај

9. Продукција - ги поттикнува членовите да вложуваат по- 

веке напори и поголети п о с т и г н у в а њ а ■

Другиот обид за категоризирање на активностите на вода- 

чот потекнуваат од Иреч и соработниците (Krech et al 1972) кои 

разликувале осут основни и шест дополнителни функции на водачот:

1. Водачот како извршен орган - ги координира активности- 

те на групата и го надгледува остварувањето на полити- 

ката и целите на групата;

2- Водачот како планер - тој одлучува за начините и срад- 

ствата за остварување на целите на групата и редосле- 

дот на работитеј

3. Водачот како создавач на политиката - тој ги утврдува 

целите и политиката на групатај

4. Водачот како стручњак - ги обезбедува потребните стру«- 

ни и-нфортации, во поталите групи го понудува своето 

сопствено стручно знаење, а во поголетите - знаењето 

на стручните служби;

5. Водачот како надворешен п рет ста в.кн к чн а-прупа та - тој јс 

репрезентира групата пред другите групи и лица^

Б. Водачот како контролор на внатрешните односи - се гри- 

ж и д а  се о д р ж и  и ф у н к ц и о н и р а  с т р у к т у р а т а  на г р у п а т а ;

7. Водачот како извор на награди и казнувања - користејк!^
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ja својата ток, преку наградување и казнување го ус 

терува однесувањето на членовите,

8. Водачот како арбитар и посредник - тој пресудува и 

посредува кога ке дојде до внатрешни конфликти.

Дополнителни функции на водачот, според Нреч^и соработни- 

ците се:

- Водачот како притер - ит служи на членовите од групата 

како тодел за тоа како треба да постапуваат и да се однесуваат, 

какви треба да се и што треба да работатј

- Водачот како ситбол на групата - тој ја репрезентира 

групата и на тој начин допринесува кон нејзиното единство,-

- Водачот како супститут за личната одговорност - ит овоз- 

тожува на поединците да се ослободат од тешкотиите кои ги пре- 

дизвикува одлучувањето и одговорноста за одлуката;

- Водачот како идеолог - ги фортулира ставовите, верува- 

њата, вредностите, убедувањата и нортите кои членовите ги прифа- 

каат ј

- Водачот како татковска фигура - водачот е она лице кон

ков членовите устеруваат позитивни етоции и со него се идентифику 

ваат }

- Водачот како жртвено jape - тој служи како цел кон K o 

ja се устерува агресивноста предизвикана од разочарувањата и неус 

песите на групата.

За р а к о в о д и т е л о т , според Јушик (1971) најважно е да ги 

обавува следните функции:

- Да координира, односно да пренесува такви инфортации 

тегу извршителите преку кои нивната работа тоже да се
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устври кон заедничката работна задача. Оваа постапка на ко- 

□рдинација тргнува од утврдената цел на работната група со 

ноја раководитвлот раководи. Тој постапката двлутно ја опе- 

рационализира (ги определува подцвлитв и начинот на нивнв- 

т□ п о с т и г н у в а њ е ) , а потоа ја првнвсува на и з в р ш и т е л и т е .

Да врши контрола на преносот на инфортациитв кои тожат да 

св дефортираат па дури и да не св прифатат бидејки на патот 

на пренесување на инфортациите се јавиле пречки (првнвсвни- 

те податоци нв тора да бидат точни ниту потполни, па во тој 

случај нв водат кон заедничката ц в л ј  извршителите не тора 

да бидат расположени да ги прифатат тив инфортации, не то- 

жат да ги притат или не тожат да постапат според нив). Дали 

св појавиле пречки или не, координаторот тоже да дознае пре 

ку систетот на прифакање на инфортациите од извршителите ка 

ко извори на нови инфортации.

Да врши адаптирање на првобитната инфортација за да таа се 

протени и станв прифатлива. Оваа адаптивна функција на ра- 

к п в о д и т в л о т  тногу чвсто св нарвкува свкундарна координација 

за разлика од првобитната, притарна к о о р д и н а ц и ј a . Заради го 

рвспотвнатитв настанати првчки, протвнвти цвли на работата 

или протвни во начинот на остварувањв на цвлитв, првобитна- 

та инфортација трвба да св повтори и св разбира да св адап- 

тира на новонастанатитв услови. Затоа^ раквводитвлот попот- 

полно или поразбирливо ги изнвсува и н ф о р т а ц и и т в , натвсто до 

тогашнитв понудува нови инфортации кои извршитвлитв тожат и 

сакаат да ги прифатат, и води ствтка за нвкои поважни потрв 

би на и з в р ш и т в л и т в , па затоа притвнува тврки на награди и

казни .



Ha крајот Јушин. заклучил дека преку координацијата се 

калкулира со целта на работата и со предвидената технологија со 

која работата се изведува, а тежиштето на другите две задачи лежи 

во континуираната и динатична лична интеракција тегу раководителот 

и извршителот, каде отклонувањето на пречките не се запира čamo 

на техничките препреки, туку често се однесува и на субјективните 

препреки кои ги создаваат психолошките фактори на поединецот и со- 

цијалните фактори кои делуваат во работните групи.

Звонаревин (1985) ги соопштува основните барања на кои 

раководителот треба да одговори, а во соглсност со тоа функциите 

кои треба да ги обавува:

1. Психолошките барања што се поставуваат пред раководителот се 

□ние кои членовите на групата my ги поставуваат на раковедителот 

за да си задоволат некеи свои лични психолошки потреби. Затоа, ра- 

ководителот тора да ги обавува следните три функции:

а/ Психолошки потпирач на членовите - раководителот претсвтаву 

ва "татковска ф и г у р а ” која со својата сила и сигурност ит 

дава сила и на подредените. Преку својот притер тој исто 

така тоже да биде ситбол на целата група;

б/ Носител на одговорноста - раководителот треба да ја превзе 

me врз себе одговорноста на целата група* 

в/ Жртвено jape - во случај на неуспех на групата, членовите 

го пренесуваат врз раководителот чувството на сопствената 

вина за својот неуспех, наталувајки ја на тој начин кај се 

бе вината или и н ф е р и о р н о с т а .
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2. Социјалните барања се поврзани во.прв ред со организацијата на 

извршување на работите и со социјалната клита во групата. Овие ба- 

рања поставуваат пред раководителот неколку функции кои тој треба 

да ги и з в р ш у в а :

а/ Организатор - раководителот треба да ја подели работата me 

гу членовите така да секој работи она што најтногу ту одго 

вара. Тој ја координира работата на секој поединец со дру- 

гите членови, и работата на целата група со евентуалните 

други групи;

б/ Арбитар - раководителот тора да ита доволно авторитет за 

да се појави како судија во судирите и истите да ги разре- 

шува на најбезболен начин и за поединците и за групатај

в/ Инфортатор - раководителот треба да биде главен притач и 

извор на инфсртации во групата или надвор од неај 

г/ Кадровик - раководителот тора да води политика на унапреду 

вање и стенување на членовите од групата, политика на на- 

градување и казнување, претестување на нови функции, допол 

нителна квалификација и преквалификација на членовите.

3. Стручните барања кои my се поставуваат на раководителот се по- 

врзани с□ неговите знаења и вештини во работата и задачите со кои 

групата се занитава. Заради овие барања раководителот треба:

а/ Да ги решава стручните проблети - да го најде патот и на- 

чинот за решавање на проблетот било да најде соодветни со- 

работници во групата или надвор од неа, било да присобере 

потребни инфортации за дискутабилниот проблет* 

б/ Учител - раководителот тора да знае да ги подучи своите 

подредени, и ако тоа нетоже cam да го направи треба да нај
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в/ Потагач - тука св тисли на онаа ситуација кога раководитв- 

лот потага без атбиции истовретено и да го учи подрвдвниотј

г/ Ученик - раководитвлот секогаш тора да биде подготвен да 

учи од своитв подрвдвни лица, во прв ред на стручен план, 

н□ и во секој друг поглвд.

Двввттв дитензии кои беа понапред наведени и кои ги оп- 

рвдвлилв Хетфил и Кунс (H e m p h i l l ,Coons ) добиени св преку фактор- 

ска анализа на 15п-те изјави што го сочинувале Прашалникот за опис 

на водстввното однвсувањв, конструиран 1945 година во Бирото за ра- 

ботни истражувања при Универзитетот на дршавата Охајо. Преку интер- 

корелирање и факторска анализа на средните скорови на користените 

едукативни групи за деветте дитензии на в о д с т в о т о  Хвтфил добил три 

□ртогонални фактори:

1- "Подржување на карактерот на ч л е н с т в о т о ” - однесувањето на 

водачот е социјално согласно со членовите на групата, па 

затоа тие него го доживуваат како ”д □ бар д р у г а р ” ј

2. ”0днесување кое ја потпотага групната и н т е р а к ц и ј а ” - тука 

се тисли на однесувањето на водачот кој ги структурира ко- 

туникациите тегу членовите на групата^ ги наталува конфлик- 

тите тегу членовите и ја зајакнува пријатната аттосфера во 

г р у п а т а ;

3. ’'Однесување за постигнување на ц в л т а ” - ова однесување е 

поврзано со производството на групата. Најпрвин св прввзв- 

m а а к ц и ј а  за д а  се п о с т а в а т  ц е л и т е ,  а п о т о а  се с т р у к т у и р а -  

ат групнитв активности за да члвновитв тожат бвз првчки да 

работат на рвализација на цвлитв. Покрај дирвкна поврзаност
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со производството на групата, водачот служи и како претс- 

тавник на групното постигнување во однос на надворешните 

групи (с п о р е д :B o w e r s , Seashore, 1966).

Набргу потоа, Хелпин и Вајнер (H a l p i n ,Winer ), корис- 

тејки го екипашот во воздухопловните сили, го адаптирале оригинал- 

ниот терен инструтент - Прашалникот за опис на водственото однесу- 

вање, и направиле нов прашалник во вид на скали за процена на ак- 

тивностите на водачот. Потоа, преку факторска анализа издвоиле че- 

тири ортогонални фактори од кои два се главни и претставуваат две 

основни функции на р а к о в о д е њ е т о :

1. " Ц е н е њ е ” ("Водење р а ч у н ” ) - ова е однесувањето што покажу- 

ва п р и ј а т е л с т в о , почит, топлина и взаетна доверба тегу лу- 

гето. Ги опфака сите активности во кои доагаат до израз 

подготвеноста да се сослуша тислењето на членовите од гру- 

пата, да се објасни предвидената акција, овозтожи партици- 

пација во донесувањето одлуки, покаже доверба во другите

и танифестира срдечен однос (50% од целокупната активност 

на водачот влегува во оваа функција).

2. "Иницирање на с т р у к т у р а т а ” - опфака утврдување на работи- 

те и задачите кои водачот и членовите треба да ги извршат, 

организирање и определување на односите или улогите, бара- 

ња да се одржуваат стандардите, да се воспоставуваат добри 

канали на котуникација и начини за извршување на работите

( 33% од активностите на водачот отпагаат на оваа функција 

на р а к о в о д е њ е ).

3. ”Истакнување на п р о д у к ц и ј а т а ” - под ова се подразбира од- 

несување на водачот кое ја тотивира групата на поголета ак-

т и в н о с т  преку истакнување на работата што треба да се за-
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врши. Значи, ова однесување ги опфака активностите преку 

кои членовите се поттикнуваат на работа со цел да ги за- 

вршат предвидените задачи (10% од активностите одат во 

прилог на ”истакнувањвто на п р о д у к ц и ј а т а ” ).

4. " С е н з и т и в н о с т ” (”Социјална с в е с н о с т ” ) - таа ги вклучува 

активностите во кои доага до израз внитателниот однос на 

водачот кон членовите на групата. Попрецизно, се тисли 

на осетливоста и свесноста на водачот за социјалните те- 

гуодноси и притисоци во групата и надвор од неа (7% од 

активностите на водачот ја сочинуваат "осетливоста" ) .

Нешто подоцна истражувачите го напуштиле третиот и четвр- 

тиот фактор зошто тие покажале претногу тала заедничка варијанса, 

па така " ц е н е њ е т о ” и "иницирањето на с т р у к т у р а т а ” станале две ос- 

новни дитензии на в о д с т в о т о  на ’’Државата О х а ј о ” . За да групата доб-

ро функционира и ги оствари своите цели, потребно е да се реализи-

раат čamo двата фактора: " ц е н в њ е ” и ”иницирање на с т р у к т у р а т а ” , ис- 

такнуваат Хелпин и Вајнер (според: Bowers, Seashore , 1966). Поже

т п ч н п  да се определи положбата на секој водач на овие две независ- 

ни дитензии на в о д с т в о т о . Тоа и се прави со потош на "реш е т к а т а ” 

за начинот на раководење.

Етпириските истражувања и проверувања покажаа дека навис- 

тина постојат два различни начини на раководење, кои водат нон раз- 

лични последици. Во работните групи каде водачите водат стетка пре,]

се за задачите, висок е работниот учинок но низок е торалот во гру-

пата. Обратен е ефектот кога водачот се грижи повеке за лугето.

На оваа студија и се приговара зошто во основата на неј- 

з и н п т п  учење лежи претпоставката дека двата начина на раководење
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се независни, не е јасно кој критериут е прифатен за процена на 

успешноста на групата, а занетарени се и некои фактори (работниот 

учинок, тегучовечките односи во работната група) кои исто така де- 

луваат врз начинот на раководење и неговите последици.

Некаде во исто врете Бејлс и Слејтер (Bales, Slater ) 

забелешале дека во талите групи се јавуваат два вида на водачи, до- 

биени преку експеритентално истражување спроведено во вештачки та- 

ли дискусиони групи. Тие нашле дека групите на водвчките положби 

појавуваат два котплетентарни водачи: ”Специјалист за з а д а ч а ” (тоа 

е лицето кое ита најдобри идеи и најтногу допринесува за водење на 

дискусијата) и ”Социјално-етоционален с п е ц и ј а л и с т ” (тоа е лицето 

кое се посветува на решавање на затегнатоста и судирите во групата 

за да се сочува единството во групата). Истражувачите заклучиле де- 

ка постои потреба и двете функции да се остваруваат, тоа и се слу- 

чува во талите групи, но различни лица - водачи нив ги обавуваат. 

При тоа забележале дека социјално - етоционалниот специјалист бил 

забележан од страна на членовите во групата како поотилен (според: 

Krech et al. , 1972).

Конкурент на студиите од Државата пхајо беше програтата 

за истражување на човечките односи при Универзитетот во Пичиген 

што ја спроведе Истражувачкиот центар при У н и в е р з и т е т о т . Оваа про- 

грата ја предводел Ликерт (Likert ) со своите соработници: Кац и 

Нан, Картрајт, Сишор, Бауерс, Пан, Зендер и некои други (Katz, Kahr 

Cartwright, Seashore, Bowers, Mann, Z a n d e r ) . Оваа nporpama на npo- 

блетот на водството, кое програтата го итенува како надзорен стил, 

my се доближила преку лоцирање на групи на карактеристики кои по- 

зитивно тегу себе корелираат, а коорелираат и со критериутот на е-
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фентивност. Ha тој начин програтата развила два нонцепта наречени 

"Ориентација нон с л у ж б е н и к о т ” и " приентација нон п р о и з в о д с т в о т о ” .

□риентацијата нон с л у ж б е н и н о т ” е опишана нано однесува- 

ње од страна на рановодителот ној човечните односи ги стета за тно- 

гу важни, службениците ги доживува нано човечки суштества, се инте- 

ресира за нив, ја прифана нивната индивидуалност и лични потреби.

"Ориентацијата кон п р о и з в о д с т в о т о ” го нагласува произ- 

водството и техничните аспенти на работата, ги доживува службеници- 

те čamo нано средства за завршување на работата (оваа ориентација 

претставува котбинација од дитензиите на Хелпин и Вајнер за ’’иници- 

рање на с т р у н т у р а т а ” и ’’истакнување на п р о д у к ц и ј а т а ” ).

Првобитно, овие две ориентации биле разбрани нано спро- 

тивни полови на еден ист нонтиниут, но подоцна тие се реконцептуа- 

лизирани врз база на дополнителни податоци, и се стетани за неза- 

висни дитензии.

Овие две ориентации Дејвис (Davis, 1972) ги скицирал на 

слвдниот начин при што го принажал соодносот тегу ориентациите и 

последователната ефентивност на р а к о в о д е њ е т о . Од сницата се забв- 

лежува дена čamo во случај на поизразена ориентација нон производ- 

ството, рановодењето веројатно ке биде неефективно. Таков е случа- 

јот со раководителот А (види стр.36).

Се воочува дена резултатите од Охајо и Мичиген студијата 

се доста согласни иано изгледа тетодолошки Ничиген студијата е ”по- 

ч и с т о ” изведена. Согласноста на резултатите од студиите се разбира

оди во прилог на нивната валидност.
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Слика 1: Неколку тожни варијации во ориентацијата на раководителот

Раководител Раководител Раководител Раководител 
А Б Ц Д

□риентација кон 
службеникот

□риентација кон 
производството

други ориентацик

Веројатно Веројатно Веројатно Веројатно
неефективно ефективно ефективно ефективно

Извор: Davis К., "Human relations at w o r k " , Me Graw - Hill, 1972, 
pp. 108.

Тргнувајки од една поголета а к у т улациja на наогања, од- 

носно од главните наоди на истражувачкиот програт од Истражувачки- 

□т центар при Универзитетот Ничиген (195П-1953), Кац и Кан (Katz, 

Kahn ) дале друга концептуална шета која предлага четири дитензии 

на в о д с т в о т о  што се доследно поврзани со продуктивноста на работ- 

ната група/ а се наведени од страна на Бауерс и Сишор (1966):

1- ”Д и ф е р е н ц и ј а ц и ј a , превзетање на улогата в о д а ч ” - тоа е од-

несувањето од страна на водачот ное рефлектира поголето истакнува- 

ње на активностите за планирање и изведување на специјализираните 

задачи, трошење на една поголета пропорција на врете во вистински 

надзор. До оваа дитензија истражувачите дошле врз база на тоа дека 

□ние кои активна ја превзеле улогата водач покажале подобра продук- 

тивност ("д и ф е р е н ц и ј а ци ј а т а ” делутно се однесува на ”однесувањето 

за постигнување на ц е л т а ” кај Хетфил и Кунс, ”иницирање на структу- 

р а т а ” кај Х е л п и н  и н е г о в и о т  с о р а б о т н и к ,  и ј а с н о  п р о и з л е г у в а  о д  n o 

rope цитираниот концепт за ”ориентација кон п р о и з в о д с т в о т о ” ).



2. ’’Близина, непосредност на н а д з о р о т ” - овој рановодител рет 

но ги нонтролира п о д р е д е н и т е , ретка дава инструнции за нивната ра- 

бота и најчесто ит дозволува на членовите тие да постапуваат на 

свој начин и спорвд свое сопствено тетпо. Овој надзор, непосредни- 

от, се понажа дена води нон повиссшото производство (оваа дитензиј 

личи на "подржување на нарантерот на членството" и "однесување за 

постигнување на ц е л т а ” нај Хетфил и Кунс, " ц е н е њ е ” и ’’иницирање на 

с т р у н т у р а т а ” нај Хелпин и Вајнер и "ориентација нон с л у ж б е н и н о т ” и 

”ориентација кон п р о и з в о д с т в о т о ” ].

3. ’’Ориентација кон с л у ж б е н и н о т ” - ова однесување ги потенци- 

ра односите на потпотагање, понажува голет интерес за подредените, 

спретност за разговор со нив, спретност да ит се потогне, повеке 

да се наградат отнолку да се назнат. И оваа ориентација е забележа 

но дена исто тана доведува до поголета п р о д у н т и в н о с т .

4. ’’Групни о д н о с и ” - под ова се подразбира однесувањето од 

страна на водачот ное резултира во групна нохезија, чувство на 

членство во групата, взаетна потош на членовите, гордеење на под- 

редените лица со својата работна група (ова налинува на ’’однесува- 

њето кое ја потпотага групната и н т е р а н ц и ј а ” нај Хетфил и Нунс и

”с е н з и т и в н о с т ” нај Хелпин и Вајнер).

Нешто подоцна, во една друга к о н ц е п т у а л и з ац и ј a , кога ја 

нотбинирал теоријата со прегледот на етпириските податоци, Нан 

(Kahn) постулирал четири фуннции на водството:

1. ”Обезбедување дирентно задоволување на п о т р е б а т а ” - тоа е

однесување од страна на водачот ное обезбедува дирентна сатисфак- 

ција на егото на службенинот и неговите интитни потреби (ова е 

слично на ’’ц е н е њ е т о ” на Хелпин и Вајнер и ”ориентацијата нон служ- 

б е н и н о т ” ).
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2. ” Струнтурирање на патената за постигнување на ц е л т а ” - од- 

нвсување ное ит натетнува на подредените да си ги задоволат пврсо- 

налните потреби прену постигнување на организацисните цели.

3. ”Модифицирањв на целите на с л у ж б в н и н о т ”- однвсувањв ное 

влијав на антувлнитв пврсонални цели на подрвдвните во организаци- 

сни норисни правци (оваа и претходната фуннција на водство св блис 

ну до фанторот што ја "истакнува проду нци ј а т а ’’ во Охајо студијата)

4. ”Овозтожување да се постигне целта" - однесување ков ги 

отстранува бариерите за постигнувањв на цѕлта, накво што в плани- 

рањето или ѕлитинирањвто на "тесните г р л а ” (ова е слично на "однв- 

сувањето за постигнување на цвлта ” нај Хетфил и нвговиот соработ- 

нин, нано и на "иницирањвто на с т р у к т у р а т а ” нај Хелпин и Вајнер).

За разлина од сите досвга наввдвни втпириски наогања и 

нласифинации нои св добиени прену бројни истражувања направени во 

тали груп.и, Рот ( 1 980, б) ги цитира Кац и Нан (Katz, Kahn ) кои се 

обидвле да ги изнвсат типовитв на водство присутни во организации- 

тв. Тана тие разлинуваат:

1. "Воввдувањв на струнтурални п р о т в н и ” - ова водство в нарак 

теристично за рановодителите од највисоното ниво. Раководителот 

создава нови струнтури и ги твнува постојните заради о р г а н и з и р а њ е , 

извршување на задачите и остварување на целите. Протените во струк 

турата ги натетнуваат условитв и протените на условите во нои делу 

ва организацијата (овој тип на водство в идвнтичен на Хелпиновиот 

"иницирање на с т р у н т у р а т а ” ).

2. ”Интерполација на с т р у н т у р а т а ” - таа в нарактеристична за 

средните и посредни р а н о в о д и т е л и . Тие ја разработуваат и дополну- 

ваат постовчната фортална струнтура на организацијата и онаа струк 

тура ноја ја поставува горвспотвнатиот тип на водство.



3. "Користење на фортално предвидената с т р у к т у р а ” - ова вод- 

ство е карактеристично за непасредните раководители кои ја прите- 

нуваат постојната структура и предвидените начини и средства на 

раководење при решавањето. на тековните задачи.

Исто така, Кац и Кан разликуваат и ”Н о г н и т и в н а ” и ”Афек- 

тивна ориентација во р а к о в о д е њ е т о ” , односно, устерѕност кон целите 

и задачите или устереност кон социјално-етоционалните односи на 

членовите од о р г а н и з а ц и ј а т а . Нај највисоките р а к о в о д и т е л и , когни- 

тивната дитензија се согледува во водењето стетка за иднината на 

□рганизацијата како систет, а афективната во настојувањето да се 

□држи довербата во р а к о в □д е њ е т о -

Ногнитивната ориентација на раководителите од втора ли- 

нија се состои во развивање на подсистети, нивно усовршување и 

ускладување со другите субсистети. Афективната ориентација на овој 

тип на водство се однесува на одршувањето добри односи со лугето, 

водејки при тоа стетка за пропишаните улоги на секој член, целите 

на организацијата и нејзината ефикасност.

Нај непосредните раководители когнитивната дитензија оп- 

фаќа рутински упатства во согласност со прописите и рутинско корис- 

тење на расположивите средства на токта, а заради извршување на 

предвидените работи. За афективната котпонента важна е коректноста 

на односите, ратноправното третирање на сите членови, непостоење 

на протежирање и привилегија на некое лице, а истовретено и водење 

стетка за потребите на сите членови.

Во составот на истражувачниот центар во Пичигвн, Одделот 

за групни динатизти кој работел под раководство на Нартрајт и Зен- 

дер (Cartwright, Zander) врз база на повеке наогања го опишал вод-
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ството во вид на два сета на групни функции:

1. "Функции за постигнување на ц е л т а ” - тоа е однесување кое 

развива еден процедурален план, иницира акција, го задржува вни- 

танието на членот од групата врз целта, ја прави корисна експер- 

тната инфортација и го проценува квалитетот на завршената работа 

(ова се однесува на "однесување за постигнување на ц е л т а ” , ”ини- 

цирање на с т р у к т у р а т а ” и "истакнување на п р о д у к ц и ј а т а ” во Охајо 

студијата, како и на "ориентацијата кон п р о и з в о д с т в о т о ” во Истра- 

жувачкиот центар Мичиген).

2. "Функции за одржување на г р у п а т а ” - ова го подразбира од- 

несувањето кое тежнее кон зачувување на пријатни тегучовечки од- 

носи, зголетување на поврзаноста тегу членовите, ститулирање на 

нивниот сопствен правец, охрабрување, сослушување, решавање на нив- 

ните судири (оваа функција е истоветна на ”подржувањето на карак- 

терот на ч л е н с т в о т о ” и ”однесувањето кое ја потпотага групната ин~ 

т в р а к ц и ј а ” на Хетфил и Кунс, " ц е н ењето” на Хелпин и соработникот

□д Охајо студијата^ како и на ”ориентацијата кон с л у ж б е н и к о т ” и 

"групните о д н о с и ” на Кац и Кан од тичигенскиот истражувачки цен- 

тар; според: Bowers, Seashore, 1966].

Тргнувајки од наогањата на нстражувачниот центар во Ми- 

чиген и Истражувачкиот центар за групни динатизти, Ликерт (Likert, 

1961] од Институтот за социјално истражување при Универзитетот во 

Иичиген, опишал пет услови за ефективно надзорно однесување на во- 

дачот :

1. ”Принцип на односи на п о т п о т а г а њ е ” - раководењето и други- 

те процеси на организацијата тора да обезбедат такситална веројат- 

ност дека секој член во односите со организацијата ке го искористи



своето искуство за да си го зајакне чувството за персонална вред- 

ност и значајност- Значи, р а б о т н и н о т л *;,т треба да го забвлежи однв- 

сувањето на раководителот и целата организациска клита како подржу- 

вање на неговиот личен свет и потпотагањв на неговите врвдности.

2. 'Трупни тетоди на н а д з о р ” - раководството целосно кв ги ис- 

користи потенцијалните капацитети на нвговитв човечки извори čama 

тогаш кога секоја индивидуа од организацијата в член на една или 

повеке работни групи кои ефективно функционираат и итаат висок ств- 

пен на групна лојалност, вфвктивни способности за интеракција и ви- 

сока изведба на цвлитв.

3. "Висока изведба на ц в л и т в ” - заради висвка изввдба на цвли- 

те Ликврт препорачува раководителот да биде ориентиран кон службв- 

никот, а во исто врете во групата да постои вдвн заразен внтузија- 

зат ■

4. "Твхничко з н а е њ е ” - вфвктивниот раководител ита адекватна 

котпетентност да се соочи со техничките проблети што и се натетна- 

ле на нвговата група, затоа што тој си обезбедил голето и цвлосно 

техничко знаење.

5. ”Ноординирањв, распорвдувањв, п л а н и р а њ в ” - раководителот ц в - 

лосно ги рефлектира и вфвктивно ги претставува поглвдитв, вреднос- 

т и т ѕ , одлуките и целите на својата група пред другите групи во кои 

тој е првтставник, а исто така ја поврзува својата група со остато- 

кот на организацијата. За возврат, на групата на која тој и е рако- 

водител и ги пренесува поглвдитв, врвдноститв, одлуките и цвлитв на 

другитѕ групи. Значи, тој в врска што овозтожува котуникациите и 

движењето на влијанието да бидат изввдувани во двата правци.
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□вде ке потсетите на фактот дека истражувачите од сту- 

дијата Охајо и Мичиген тргнаа од убедувањето (етпириски заснова- 

но, тоа го тврдат Халпин и Вајнер, а според Рот, 1983) дека гри- 

жата за производството и грижата за лугето во однесувањето на ра- 

ководителите не се взаетно зависни пратенливи. Токту со тоа не се 

согласуваат Блејк и Мутон (Blake:, M o u t o n ) кои тврдат дека во 

стварноста е невозтожно да се претпостави независност на стилови- 

те на раководење, оти тие се взаетно зависни. Изгледа успешниот 

раководител е токту затоа успешен зашто се грижи за лугето и за 

целите на групата.

Успешноста на раководителите тоже сликовито да се при- 

каже со потош на квадратна "директорска т р е ж а ” ноја се состои од 

81 (9 х 9) квадрат. Прежата е дводитензионална, со п □ девет степѕ

ни за секоја дитензија, но раководителот се опишува со потош на 

еден континиут чии граници се: ”наполно неуспешен начин на рако- 

в о д е њ е ” (во квадратчето 1/1) и ’’наполно успешен начин на раково- 

д е њ е ” (во квадратчето 9/9), се според Брекик (1967, а).

Иако Блејк и Мутон не дале оригинален придонес кон ис- 

тражувањето на водството, сепак нивната работа стекнала голета 

популарност во стопанството заради тоа што добро разработиле ѕден 

програт на вежбање, за р а к о в о д и т е л и т е . Тие п р е п о р а ч у в а а т , за да 

раководителите бидат успешни истите да се вежбаат во двете различ 

ни области на однесување: развивање на осетливост за лугето ( сен 

зитивност за човечките односи, групи на средби, сетинари и сл.) и 

развивање на организаторски способности (планирање на начините и 

средствата за извршување на задачите, твхники на организирањд на 

лугето и с л .).
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Врз база на сите горенаведени истражувачки програти, 

Бауерс и Сишор (Bowers, Seashore ) заклучиле дека постојат чети- 

ри дитензии кои изгледа ја опфакаат базичната структура на она 

што mome да се нарече " в о д с т в о ” :

1. ”П о т о ш ” - ова е единствен тип на однесување кој го зголе 

тува чувството на лична значајност и важност кај членот од група 

та .

2. ”Потпотагање на и н т е р а к ц и ј а т а ” - тоа е однесување кое ги 

охрабрува членовите од групата да развијат блиски односи и взает 

но да си делуваат.

3. ”Истакнување на ц е л т а ” - ова однесување го ститулира ен- 

тузијазтот за постигнување на групната цел, добрата изведба, па 

дури и надташување на изведбата.

4. ”Потпотагање на р а б о т а т а ” - однесување кое потага да се 

дојде до постигнување на целта преку такви активности какви што 

се к о о р д и н и р а њ е т о , р а с п о р е д у в а њ е т о , планирањето и обезбедувањето 

извори какви што се алатките, татеријалот и техничкото знаење

( с п о р е д :Lawless, 1 972] .

Фортулацијата на Бауерс и Сишор, освен во различната 

т е р т и н о л о г и ј a , очевидно е тногу блиска на онаа дадена од страна 

на Ликерт, што не е ни чудо бидејки беше од неговата ститулирана 

На крајот, ние ке заклучите дека в о д с т в о т о  е концептуализирано 

во тертини на четири функции на социјалниот процес. Тоа се чети- 

рите вида на однесување кои тора да бидат присутни во работните 

групи ако тие сакаат да бидат ефективни: потош, интеракција, ис- 

такнување на целта и унапредување на работата.
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Сите критички притедби кои ит се изречени на двофактор- 

сните тодели, тожете да кажете дека важат и за овој - четворофак- 

т о р с к и .

1.6. Стилови на раководење

Секој раководител своите службени обврски ги извршува 

во саппо за него својствен стил. Стилот на раководење ке го опре- 

делите според дефиницијата на Анџик (1986) која под стил на рако- 

водење го подразбира начинот на кој раководителот го ститулира ко - 

лективот за иницијативно и творечко извршување на нету поставени- 

те задачи и како ги контролира резултатите на работата на изврши- 

телите .

Стилот на раководење се наога во извесна врска со тето- 

дот на управување, но тие два поита всушност се разликуваат. Раз- 

ликата тегу овие два поита сликовито ја прикажува Аник (1967). Спо 

ред него, ппетодот на управување треба да се толкува како збир на 

тетоди за остварување на управувачките активности. Тој е објекти- 

вен поит што постои независно од р а к о в о д и т е л о т , а е условен од 

постигнатипт степен и потребите на развој на еконотијата. Управу- 

вањето според ширината е поголето од р а к о в о д е њ е т о , а според карак- 

терот претставува власт над лугето. За разлика од у п р а в у в а њ е т о , ра 

ководењето е паограничено според ширината, a no карактерот претс- 

тавува власт над работите. Значи, функцијата на управувањето ита 

општествено-еконотски и политички карактер, а онаа на раководење-

то техничко-организационен карактер.
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□бично, стилот на раководење се карактеризира со стабил 

ност која сѕ изразува во постојано повторување на различни тетоди 

на раководење. Под тетод на раководење се подразбираат сите пос- 

тапки и техники со кои се служат раководителите во однесувањето 

со лугето во текот на работата. Звонаревик (1985) разликува три 

главни тетоди на раководење нои повлекуваат стил на раководење:

1. Метод на присилба - се твтели на повеке присилни терки и 

средства што раководителот ги притенува за да обезбеди извршување 

на задачите и целите на групата. Авторитетот на кој се базира при 

силбата тоже да биде во сатиот раководител, но тногу почесто рако 

водителот се ослонува на авторитетот на потесната или пошироката 

хиерархиска организација на ноја групата и припага. Иногу често 

изворот на присилбата ке биде во сатата група заради теханизтот 

на групен притисок.

2. Нетод на убѕдување - се состои од повеке различни постап- 

ки со кои раководителот се обидува да ги убеди своите подредени 

дека е потребно да се извршат задачите кои и се поставени на гру- 

пата. При тоа, тој се служи со разни аргутенти и сугестии (рац.ио- 

нални и е т о ц и о н а л н и ), сопствен притер ној е особено значаен, раз- 

ни договори и дискусии со подредените и тн.

3. Метод на патернализат - рановодителат се грижи за ненои 

потреби на своите подредени, а за возврат од нив бара послушност 

и в е р н о с т .

Зависно □д тоа кој од овие тетоди преовладува во рако- 

водењето со некоја група или орга н и з а ц и ј a , вели Звонаревик, збо- 

рувате за стилови на р а к о в о д е њ е . Тој разликува три стила на рако-

в□д е њ е :
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1. Автократвки, во ној присилбата и патернализтот вв главни 

твтвди, а убвдувањвтв е вввдвно на најтала тожна терка. Во чисти- 

□т вид на а в т о к р а т и ј а т а , раководителот е апсолутен и целосен на- 

редбодавач на кого сите други члвнвви твраат бвз пвговор да my св 

пвквруваат и дв крај да ги извршуваат нвгввитв нарвдби.

2. Двтократвкиот втил на раквводвњв св базира, какв овнвввн 

твтвд, првд св врз убвдувањвто, штв св разбира нв ги ивклучува и 

твтодот на присилба и п а т в р н а л и з а т . Овдв раквввдитвлот в водач квј 

св обидува групата да ја ввди врз ввнова на вврабвтка и договор сс 

ввоитв члвнвви. Тив итаат полна тожнвст да с в р а б в т у в а а т , заѕднич- 

ни да расправаат за задачитв кои трвба да ги извршат и тн., и ов- 

дв групата најчввтв гв впрвввдува она што, раковвдитвлот го сака, 

нв нвговитв идви нв вв чуввтвуваат какв одвзгора натвтнати, туку 

како да слвдат вд равправата вв која витв учввтвувалв и донѕлв 

завднв заклучоци.

3. "Laissez-faire” стилот на раквввдвње нв my вввзтвжува на 

раквввдитвлот да притвни нвкој кенкрвтен твтед на раквводвње. Ту- 

ка всушност нв постви раквводвње во потполнивт стисвл на зборот, 

бидвјки улвгата на раководитвлот в сведвна на тинитут. Раководи- 

т в л в т  ватв ги првнвсува задачитв на групата и ги рвгивтрира успв- 

вите или нвуспеситв на пввдини члвнови вв текот на нивната работа, 

а секвј члвн од групата рабвти пв своја ввлја, св сопствено твтпо 

и внвви цвловна вдгввврнвст за рабвтата.

Поделбата на ввив три стила на раквводвње на кви укажу- 

ва Зввнарввик, потвкнува уштв вд Лввин, Липит и Ваит (Lewin, Lippi 
tt, White ) и далвчната 1939 година (в п о р в д:Maier , 1965). Нвшто

подоцна, Липит и Ваит пвтенциралв двка стилввите на раководвње по-



влекуваат различна аттосфера во групата која се разбира се репер- 

куира на задоволството на работникот со работата, а во крајна ли- 

нија и на ефективноста на целата работа (според: Рот, 1980, б).

Сатиот Левин стетал дека д е т о к р а т с к и о т , автократскиот 

и либералниот стил на раководење се всушност степени на еден ист 

континиугл на контрола на групата, што произ л егу ваат од различно 

стестување на о д г о в о р н о с т а . Во детократскиот стил на раководење 

одговорноста е во рацете на групата, кај автократскиот во рацете 

на водачот, а кај либералниот - во рацете на поединецот (според: 

Буј ас, 1 9 68 ).

По притерот на создавачите на првата класификација на 

стиловите на раководење, повеке автори истапуваат со свои подел- 

би, кои не čamo содржински туку тногу често и тертинолошки се и- 

дентични со првобитната к л а с и ф и к а ц и ј а . Така, Лерд и Лерд ( Laird, 

Lairđ> 1964, стр. 484) разликуваат "раководење c d принуда, рако- 

водење преку ; п.оду чување и п о т т и к н у в а њ е , и издавање на н а л о з и ” , 

додека пак Новосел (1965) пишува за стилот на цврста рака, стилот 

на соработка и стилот на слободни раце во процесот на раководење- 

то .

Креч со своите соработници ( Krech, Crutchfield, Balla- 

chey, 1972) прави разлика camo mery автократско и детскратско ра- 

ководење, а слична поделба сретнувате и кај Фидлер ( Fiedler, 

1971) кој разликува автократски и недирективен стил на раководе- 

њ е . Тој дозволува постоење на извесни нијанси на стилови на рако- 

водење тегу двата дијатетрални стила кои се добиваат зависно од 

тоа какво е тотивирањето и координирањето на членовите во текот



на работата. Ано раководителот е устерен пред се кон работата (ит 

кажува на лугето што да прават и нако тоа да го прават) нај него 

е присутен автонратсниот стил на раководење, а ано тој е устерен 

повеке нон групата рановоди на недирективен начин (ги внлучува 

членовите во планирањето и извршувањето на задачите, па на тој на 

чин ја поделува својата одговорност со нив).

Додека Шуновик (1981) ги нласифинува стиловите на рако- 

водење на автонратсни, детократсни и принцип на индивидуални сло- 

боди, Дејвис ( Davis, 1972) разлинува автонратсни, партиципативен 

и стил на индивидуални слободи, а истовретено истаннува дека обич 

но еден стил на раководење е дотинантно присутен во работата на 

еден раководител. Тоа шетатски го прикажал на следниот начин:

Слика 2: Различните истакнувања (покажани со двојните линии) ре- 
зултираат од различни стилови на раководење

С т и л  н а  р а н о в о д е њ е

Автонратски Партиципативен Индивидуални
слободи

//ракоb o  \ \ / f рановох \ / раиово\
1\д и т е л J ) / \ д и т е л ј  \ V д ит ел  )

Раководител Целата група Работниците

И с т а н н у в а њ е

kl3Bop:Davis К . , "Human relations at work",Me G r a w - H i l l , 1972 , p p . 106
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Ha крајот ке заклучите дека раководителот тоже и обично 

го " и з б и р а ” детократс!ЧИот или автократскиот стил на раководење, 

но иако едниот начин целосно го " о б о ј у в а ” неговото раководење, сѕ 

пак раководителот никако не стее да испушти од предвид дека во те 

нот на постапувањето во процесот на работата тора да постапува и 

на детократски и на автократски н а ч и н ; да се ”грижи и за л у г е т о ” 

и ”за з а д а ч и т е ” ако сака да биде успешен раководител. (Третиот 

стил на раководење-либералниот не е тета на ова проучување што се 

должи на сатиот опис на овој стил: водачот čamo и ја соопштува ра 

ботата, задачата на групата, и ништо повеке не прави, значи тој 

и не води во вистинскиот стисол на зборот).

1-6-1. Стилот на раководење и котуникацијата во групата

На повеке теста во литературата се сретнува дека тегу 

стиловите на раководење лесно тоже да се направи разлика ако се 

простудираат трежите на к о т у н и к а ц и ј a . Дејвис ( Davis, 1972, стр. 

317) ја дефинирал котуникацијата во организацијата како ”процес 

на потинување на инфортацијата и разбирање на една личност од 

страна на д р у г а ” .

За разлика од секој службеник кој е одговорен за котуни 

кацијата, раководителот в двојно одговорен за к о т у н и к а ц и ј а т а . Ка- 

ко и секој друг, тој е одговорен за котуницирање со другите, но 

исто така одговорен е и за подржување на добра котуникација тегу 

неговиот персонал. Се стета дека дури 2/3 од работниот ден рако-
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водителот потинува во к о т у н и ц и р а њ е . Со потош на котуникациите ра- 

ководителот ги определува целите на организацијата и подгрупата, 

my пренесува на подредениот што од него очекува, го устерува него 

вото залагање. Преку котуникациите како тедиут тој my потага на 

подредениот да научи кои се границите на ситуацијата и кои однесу 

вања се одобрени, а кои не, односно преку котуникацијата раководи 

телот mome да дава награди или казни.

Во о р г а н и з а ц и ј а т а , котуникациите тожат да протекуваат 

во два с т е р а : нагоре и надолу.

1. Нагорната котуникација се случува тногу ретко, а исклучок 

од ова правило е случајот кога раководството ја охрабрува оваа ко 

туникација. Подредениот најчесто неа ја одложува, филтрира, а ако 

се одлучи да ја испрати-таа патува полека. О б и ч н □ ги отсликува пр 

вите ситптоти на тензија и тешкотии во групата. Преку овој вид на 

котуникација раководителот тоже да ја види улогата која сатиот ја 

игра, и тоже да го прилагоди своето однесување со начинот на кој 

тој е забележан од страна на неговиот подреден. Така, Хеар ( Hair< 

1970) заклучува дека сензитивноста за текот на котуникациите е ед- 

на од првите потреби на успешниот раководител, и употребата на ко- 

тунинациите од и кон раководителот тоже да биде едно од неговите 

најголети богатства. Раководството тоже да развие неколку тетоди 

за подобрување на нагорната котуникација кои Дејвис ( Davis, 1972 

ги итенува како: политика на отворена врата (отворената врата е 

најефективна кога раководителот излегува низ неа за да ит се при- 

дружи на членовите), учество во социјалните групи (во тек на спор' 

ски натпревари, работни а к ц и и , излети и други нефортални прилики, 

се создаваат поволни услови за непланирана нагорна к о т у н и к а ц и ј a ) i



поттикнување на пистата на службеникот (билтенот на организација- 

та предвидува рубрини од типот на "Одговори на вашите п р а ш а њ а ” 

или ”Писта на с л у ж б е н и ц и т е ” ).

2. Надолната котунинација во една организација подразбира де- 

ка протекувањето на инфортациите се одвива.од повисокото кон понис- 

кото раководство и се до работниците. За да оваа котуникација биде 

успешна, треба да се задоволат неколку работи: работникот да ита 

доверба во котуникациската цел, раководителот да развие еден пози- 

тивен став кон к о т у н и к а ц и ј а т а , да изготви план за акција и да би- 

де добро инфортиран. Работниците кои се најдолу во организацијата 

итаат повеке котуникациски потреби, а една од тие е инструкцијата 

со оглед на нивната работа. Мегу техниките на котуницирање Хеар 

( Haire, 1970) истакнува дека од најголета потош за котуницирање- 

то е да се направи една целосна инфортација врз база на организа- 

цијата на ситуацијата од страна на притачот, инфортацијата да се 

пренесе во тали единици, да се обезбеди поволна прилика за ”фид- 

б е к ” од притачот, а и поволна прилика за партиципација од страна 

на притачот.

Cera ке направите осврт на стиловите на раководвње спо- 

ред трежите на котуникациите кои тие ги користат:

1. При автократскиот стил на раководење водачот го контролира 

целиот прогрес кон целта и односите тегу членовите од групата. Би- 

дејки тој е единствениот човек кој целосно ги знае сите функции, 

членовите се зависни од него при постигнувањето на целта. Тој ит 

се спротивставува на обидите да се протенат некои функции на рако- 

водењето. Најефективна техника за задржување на својата положба 

која водачот ја користи е онаа во вид на задржување на знаењата
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за целите за себе, неподелување на инфортацијата за задачата и 

нвобезбедување ”ф и д - б е к ” на членовите за нивниот прогрес. Пегу- 

себното котуницирање на членовите е сведено на тинитут и секогаш 

кога е шожно каналите на котуникацијата потинуваат преку водачот 

или се под негова непосредна контрола. пва тоже негативно да по- 

влијае врз групата бидејки е тала тожноста да се развијат тесни 

интерперсонални односи тегу членовите на групата, тоа ја наталува 

привлечноста на групата, а од друга страна повлекувањето на вода- 

чот ппоже да ја забрза појавата на распагање на групата или барет 

хаос во истата. Социотетриската слика на котуникациските трежи во 

автократскиот стил на раководење сликовито ја прикажал Лолис ( L a w 

less, 1972) во вид на кружни (звездасти) структури со автократски- 

□т водач во средина.

Слика 3: Притери на водачи во кружни структури

A .

псновна кружна 
трежа

подред.ен подреден

подреден подреден

Б .

Директорски
круг

дир . на продажба

плани-
рање

/ \ ̂ д и с т р и -  
/ \ буција

к о о р д . 
на про 
из в о д . 
и п р о -
дажба продажба

цени

В.

Раководителски 
круг

училишен рак.ов□ дител

п о д р а - 
чје I

п о д р а -
ч ј е IV

подра- подра- 
чје II чје III

Извор: Lawless D.J., "Effective m a n a g e m e n t " , Prentice - Hall, Ing., 
Englewood, Cliffs, N ew Yersey, 1972, pp. 315.

2. Bo детократскиот стил на раководење водачот тоже да ита m o 

t o  толку сила колку и автократскиот водач, но тој неа ја користи 

повеке преку дистрибуирање на одговорноста одколку преку нејзино
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концентрирање врз себе. Тој се обидува членовите на групата да ги 

вклучи во решавањето на проблетот и во забележувањето на прогре- 

сот кон целта. Ги поттикнува и зацврстува тегусебните односи во 

целата група со цел истата да ја зајакне. Се превзета за да ја на- 

тали затегнатоста и судирот во групата. Се бори да го спречи раз- 

војот на хиерархиската групна структура во која преовладуваат спе- 

цијални привилегии и статусни разлики- H o m y никациската трежа при 

детократскиот стил на раководење личи на отворен круг каде водачот 

ги охрабрува членовите од групата да котуницираат со него, а и те- 

гу с е б е .

Слика 4: Структура на детократското водство во тала и голета група

Извор: Krech et al., "Pojedinac u društvu", Zavod za uđbenike i 
nastavna sredstva Srbije, Beograd, 1972, str. 442.

3. Bo либералниот стил на раководење, водачот и не е вистин- 

ски водач. Тој ита сато фортална водствена положба и навидут де- 

лува како да е врвна фигура на групата. Оваа положба ја достиг- 

нал или преку долготрајна борба или преку обезбедување прикладни 

положби за своите роднини. 0вде, се разбира, не тоже да стане 

збор за котуникација во правиот стисол на зборот.

Во сатоуправно социјалистичкиот систет на стопанисување 

в□ кој стиловите на раководењв во ратките на една организација на- 

изтенично се тенуваат, котуникацијата е особено значајна и истата
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се одвива во двата стера, односно, раководителите користат и доз- 

волуваат и надолна и нагорна к о т у н и к а ц и ј a .

1.6.2. Раководењето и партиципацијата

Раководењето во вид на партиципација претставува приро- 

ден развој од детократскиот стил на раководење. За водачот, тоа 

претставува активна улога на тотивирање на членовите од групата, 

нивно охрабрување, сугерирање, наградување, опотенување, а за ин- 

дивидуата - слобода и независност. Партиципативното раководење се 

базира на групно одлучување, тегусебни дискусии за општите пробле- 

ти како и на поединечните о д г о в о р н о с т и .

Дејвис (Davis, 1972, стр.128) партиципацијата ја дефини- 

рал како ’’тентално и етоционално вклучување на личноста во една си 

туација на групата што ја охрабрува неа да допринесува кон групни- 

те цели и да ја дели одговорноста со другите ч л е н о в и ” .

Партиципацијата е корисна бидејки го реконструира право- 

т□ на предитство на човекот, на работа да биде креативен член на 

кооперирачката група.

Уште Нох и Френч (Coch, French) унажале дека "тоталната 

партиципација е подобра отколку партиципацијата преку еден претста 

вник, а партиципацијата преку еден претставник е подобра отколку 

отсуство на партиципација во планирањето и обезбедувањето техники 

во едно индустриско претпријатие ” (с п о р е д :L a w l e s s , 1 972, стр.323 ).
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Лолис наведува и некои други автори. Мегу тие е Гест 

(Guest ) кој сугерирал дека, ако котплексната организација сака да 

постигне значајно зголетување на ефективноста, таа треба да се за- 

врти кон попартиципативните форти на раководење, без при тоа да ја 

тенува својата фортална структура.

И Ликерт (Likert ) го дели тислењето дека партиципацијата 

е тожна дури во најголетите организации. Во овие работни средини 

деппократскиот стил на раководење се протега од највисокиот врв па 

надолу се до најниското ниво на хиерархија при што постојат ефек- 

тивни поврзувачки функции низ целата о р г а н и з а ц и ј a .

Базирајки сѕ на своето лично искуство и истражувања ка- 

ко и на оние кои ги вршел Институтот за социјално истражување во 

Пичигвн, Ликерт ги прочистил дотогашните наогања и создал нов при- 

□д кон р а к о в о д е њ е т о , наречен Систет 4. Тој нашол дека искусните ра- 

ководители ги опишуваат сосета различно работните единици (оддели, 

□рганизации) кои ги знаат зависно од тоа дали тие биле високо про- 

и з в п д н и  или ниско производни единици. Сите описи биле ставени на 

една скала наречена Систет 1, Систет 2, Систет 3 и Систет 4. Во ба- 

знички тертини, Систетот 1 бил авторитативен ( е к с п л о а т и р а чк и ) , Сис- 

тетот 2 бил доброволно авторитативвн, Систетот 3 консултативен и 

Систетот 4 п а р т и ц и п а т и в е н . Co čamo неколку исклучоци, истражувачот 

нашол дека раководителите ги опишувале високо продуктивните едини- 

ци во правец на Систетот 4, а ниско продуктивните единици во пра- 

вец на Систетот 1.

На едно друго твсто Ликерт (1971) прави разлика тегу нис- 

но продуктивните раководители и високо п р о д у к т и в н и т е , токту врз ос- 

нова на употребата на партиципацијата во р а к о в о д е њ е т о . Ниско про-
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дуктивните раководители се задржуваат на традиционалната пракса и 

стетаат дека за да се тотивира и устерува однесувањето на членови- 

тв од групата врз нив треба да се врши контрола преку авторитетот 

на р а к о в о д и т е л о т . Во овие услови на работа, поставени се целите на 

изведбата и буџетите, определени се тетодите на работа како и стан 

дардите, значи, работата е целосно о р г а н и з и р а н а .

Високо продуктивните раководители ја користат партиципа- 

цијата за да потполно ги искористат техничките извори на класични- 

те теории на раководење соединети со високите нивои на зајакната 

тотивација. Партиципацијата ја притенуваат во сите аспекти на ра- 

ботата, и тоа, при поставувањето на работните цели и буџет, при ор 

ганизирањето на работата, контролирањето на цените и тн. На тој на 

чин овие раководители своите организации ги развиваат во високо ко 

ординирани, тотивирани, кооперативни социјални систети.

Во партиципативни услови на работа голето е задоволство- 

то на работниците од раководителот кој , како што /1икерт (1971, стр 

613) истакнува, ”се карактеризира со следните особености:

- најчесто е пријателски расположен нон ч л е н о в и т е , љ у б е з е н , на 

стојува да ги третира лугето на еден сензитивен начин, ре- 

довно се интересира за добрата состојба на подредените, ит 

потага, цврсто настапува, не е дарежлив и настојува да ит 

служи на најголетите интереси на службениците и претпријати 

ето ј

- повеке покажува доверба во и н т е г р и т е т о т 7 способноста и тоти 

вацијата на подредените отколку сотневање и недовербај

- бидејки ит верува на подредените најчесто поставува високи 

□ чекувања за нивното ниво на изведба,-
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- нету ту изгледа дека секое подрвдено лице е добро тренира- 

но за својата работа;

- настојува да ит потогнв на подредените преку тренирање да 

се унапредат за работите од едно повисоно н и в о , па затоа ги 

подучува секогаш кога ке се појави за тоа прикладна ситуаци

ј а >

- ги подучува и ит потага на подредените чии изведби се под 

стандардот; во случај кога подредениот е неспособен успешно 

да ја врши својата работа, тој настојува да најде положба 

која е прикладна за способностите на службеникот и успева 

службеникот да го трансфортира во н е а ” .

На овој начин доагате до "Принципот на потпотагачки од- 

н п с и ” - принцип на работа ној го користат високо продуктивните ра- 

ководители. Со своите постапки тие обезбедуваат такситална веројат 

ност дека сите релации со о р г а н и з а ц и ј а т а , поединецот ке ги доживее 

како предизвик за лично ангажирање и с а т о д а к а ж у в а њ е , што од евоја 

страна ке повлијае на нататошниот развој на неговото учество за 

лична вредност и значајност.

Во согласност со ова се и податоците од повеке истражу- 

вачки студии како оние на Аргирис (Argyris), Парч и Сајтон (March, 

Simon ), Вителис (Viteles ) кои ги наведе Ликерт (1971] и истакна 

дека подредените прикладно реагираат кога чувствуваат дека допри- 

несуваат кон нивното чувство за сопствена значајност и личен свет, 

и обратно. Ова се должи на потребата на секој човек да биде ценет, 

да ита влијание, чувство на постигнување и чувство дека лугето кои 

нат ни се важни веруваат во нас и не почитуваат. Секој од нас сака

да се чувствува дека ита свое тесто во светот.
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Ha истото тесто Ликерт го спотнува и истражувањето на 

Нартрајт и Зендер (Cartwright, Zander), автори кои понажаа дена 

нолну поголета е атранцијата и верноста нон групата, индивидуата 

е пототивирана да ги прифати целите и одлуните за групата, бара и 

таа да ита учество во фортулирањето на целите и донесувањето на од- 

луките, со ситпатии ги прита обидите за котунинација и влијание од 

страна на другите членови, го потпотага реализирањето на целите и 

одлуните, ја прифана потошта и ценењето нои и ги упатуваат членови- 

те на групата, а посебно од оние чии индивидуални чувства се потон- 

ни или пак се членови со повисон статус.

На нрајот тошете да занлучите дена раководењето ита пот- 

полна норист од потенцијалните напацитети на неговите човечни из- 

вори и тоа čamo тогаш нога било ноја личност од организацијата е 

член на една или повене ефентивно фуннционирачки работни групи, ите 

висон степен на групна лојалност, ефентивни вештини за интеранција 

и висона изведба на целите. Значи, организацијата најдобро не фун- 

кционира нога таа лично функционира не нано индивидут туну нано 

членови на висоно ефентивни работни групи со висона изведба на це- 

лите. Се разбира, рановодството треба да настојува да ги изгради 

овие ефентивни групи поврзувајни ги нив во една целосна организаци- 

ја на луге кои го зачувуваат групното членство.

пвој дел ке го завршите со следниот цитат на Дејвис 

(1972, стр. 142): ”Пред две илјади години ние ја ставивте партици- 

пацијата во религијата која започнала да владее во Западниот свет. 

Пред двеста години, ние го ставивте овој суштинсни елетент во наша- 

та политична и социјална струнтура. Штотуну, започнавте да реализи- 

рате дена ние треба да ја вградите партиципацијата и во р а б о т а т а ” .
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1.6.3. Од што е определен стилот на раководење

Определбата на рановодителот за коннретен стил на рако- 

водење во е д н а ■определвна ситуација, зависи од повене работи. На 

овој тотент унажа уште поодатна Џегер (Jeager, 1961) ној нано фак- 

тори од нои завиви определбата на рановодителот ги наведува: скло- 

носта и ставот на сатиот рановодител, соотавот и квалитетот на ра~ 

ботната група (нолну поединците од групата ве ватовтојни и искувни) 

природата на работата (рутинвка или творечка) и ситуацијата (дали 

ве работи за редовна работа или итен случај).

Фидлер (Fiedler, 1971), нано еден од најголетите позна- 

вачи и енсперти за раководење, ието тана унажал на ненолну позна- 

чајни дитензии кои изгледа го определуваат видот на водетвениот 

стил ној е потребен во различни еитуации:

1. Односот тегу водачот и членот - овде ее тиели на степенот 

до ној членовите од групата my потагаат на водачот и my ве- 

руваат, го сакаат и ве еоглавни да го следат неговото во- 

дење; значи, важно е дали групата my е верна и лојална на 

водачот и дали my потага (оваа дитензија ита прееудно зна- 

чење за о т и л о т  на рановодење);

2. Струнтура на задачата одноено работата - под оваа дитензи- 

ја Фидлер го подразбира степенот до ној задачата е целовно 

разработена и јаено поставена пред групата, или таа е не- 

јаена и н е о п р е д е л е н а . Веушновт, туна ее тисли на етепенот 

до кој задачата в јасно дефинирана во тертини на цели и 

процедури, тетоди и втандарди на изведба;



3. Сила на положбата - оваа дитензија се однесува на степенот 

до кој водачот тоже да ги наградува или казнува подредените 

(според Фидлер,, оваа дитензија е најталку значајна при оп- 

ределувањето на еден конкретен стил на водење).

□чигледно, полесно е да се биде водач кога водачот е оти- 

лен, работи во ситуација со структурирани задачи и силата на полож- 

бата my е голета. Спротивно на ова, влијанието на водачот ке биде 

отежнато кога тој не е отилен, ита пред себе високо двостислена ра- 

бота и слаба сила на положбата.

Покрај ситуационите фактори кои очигледна се важен услов 

при определувањето на раководителот за еден конкретен стил на рако- 

водење во дадена ситуација, и тотивационата структура на водачот 

(целите и потребите на водачот) тоже да одигра голето влијание. Та- 

ка, ако е таа устерена кон групата - водачот го користи недиректив- 

ниот стил, а воколку е устерена кон задачите и работата - водачот 

постапува на автократски начин.

Значи водствената изведба, онака како што заклучуваат Фи- 

длер и Пахар (Fiedler, Mahar^ 1979, 6] претставува контингент од 

д в а  и н т е р а к т и в н и  ф а н т о р и :  т о т и в а ц и о н а т а  с т р у к т у р а  на и н д и в и д у а т а  и 

степенот до кој ситуацијата прибавува водач кој ита контрола и вли- 

јание врз последиците на задачата (работата).

Ние заклучувате дека с т и л о т  на раководење и целото вод- 

ство е определено од целите кои се поставени пред групата и видот 

на задачите кои таа ги извршува (дали тие се едноставни или сложв- 

ни, креативни или танипулативни и т н . ), од согласноста на целите на

членовите од групата како поединци и групата кано целина, голетина-
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та на социјалната група (од голетината зависи тегусебното котуни- 

цирање, како и процесите на одлучување), составот на членовите од 

групата и нивните особини (особини на личноста, способности, тоти- 

ви, ставови и т н . ), надредената пиратида на раководители во орга- 

низацијата и особини на личностите на сатите р а к о в о д и т е л и .

1.6.4. Ној стил на раководење е поефикасен

Во литературата за ова прашање постојат повеке контра- 

дикторни наогања. Рот (1980, б) се повикува на повеке истражувачи, 

□д кои на п р и т е р ,Аргаил и Мек Грегор (Argyle, Me Gregor) се опре- 

делиле за детократскиот стил на раководење како поефикасен; Шо, 

Морс и Pajmep (Shaw; Morse, Reimer) автократскиот стил го стетале 

за поефикасен, а трети истражувачи стетале дека нета разлика тегу 

с т и л о в и т в  во однос на нивната ефикасност. Добиени се различни ре- 

зултати зашто продуктивноста на групата не зависи čamo од стилот 

на раководење туку и од некои други фактори, а и ефикасноста на 

групата е терена на различни начини.

И Пец (Petz , 1974) исто така стета дека стилот на рако-

водење не тора да ита силно влијание врз продуктивноста на групата 

□ва го заклучил врз база на преглед на повеке истражувања направе- 

ни до 1965 година. Забележал дека од шест експеритентални истражу- 

вања, едно нашло дека детократското раководење е супериорно, едно 

дека автократското раководење е супериорно, а во четири истражува-

ња  не е н а Ј д е н а  н и к а к в а  р а з л и к а .
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Пец се повикува и на укажувањата на Пан и Баутгартел 

( Mann, Baumgartel) како и на Роби, Никол и Фарвл ( Roby, Nicol, 

Farrell). Првите покажале дека во високо продуктивните работни гру 

пи преовладуваат раководители кои се "центрирани на л у г е т о ” (дето- 

кратсно раководење), а во ниско продуктивните работни групи прео- 

владуваат раководители кои се "центрирани на р а б о т а т а ” (автократ- 

ско раководење). Групите со тал број на изостаноци итаат раководи- 

тели кои се карактеризираат со: спретност да се борат за своите лу 

гв, одржување групни дискусии со членовите, создавањв поволна ат- 

тосфера во која тоже слободно да се дискутира за работните пробле- 

т и , одвојување врете да се разговара со работникот за неговите лич 

ни проблети.

Според Фидлер и Махар (1979, б) кој стил на водство е 

најдобар, зависи од погодноста на ситуацијата во која се наога b q - 

дачот. Така, во различни сжолности тожат да бидат успешни и дирек- 

тивните и недирективните водачи. Автократското (директивно) вод- 

ство е најдобро во тногу погодните или во тногу непогодните ситу- 

ации, а недирективното (пертисивно) водство е поуспешно кога ситу- 

ациите се осредни според својата тежина.

Значи, тргнувајки од ситуационите фактори ппожете да кон- 

статирате дека понекогаш автократскиот стил на раководење е препо- 

рачлив, а во други прилики е штетен по ефикасноста на изведбата на 

задачите. Така, Звонаревик (1985) истакнува дека автакратскиот 

стил ита предности во оние групи чии задачи се од таква природа да 

не дозволуваат одолговлекувањв на работите и двоутење. Овој стил 

ѕ неопходен и во оние групи чии членови се неискусни во работата 

што ја извршуваат, па барет во почетокот преголетата сатостојност
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на поединците тоже да го загрози работниот учинок на целата група.

□ д друга страна пак долготрајното автократско раководење 

во стопанството ита предизвикано бројни неповолни последици по ра- 

ботниците. Пегу поважните, Аргирис (Argyris) го издвојува развива- 

њето особини на пасивност и зависност, појавувањето на незадовзл- 

ство, чувство на ф р у с т р и р а н о с т , агресивност и склоност кон конфлик 

ти, појава на апатичност, незаинтересираност за о р г а н и з а ц и ј а т а , 

пад во производството и престанок на работа (според: Бојановик,

1 987 ) .

Во прилог на ова се движат и наогањата на Дејвис (1972) 

кој укажал на податокот дека во една студија 50% од автонратските 

раководители биле оценети од страна на нивните подредени како си- 

роташни тотиватори^ a čamo еден процент бил оквалификуван нако од- 

личен тотиватор.

Што се однесува до детократскиот стил на раководење, ако 

го цитирате Звонаревик (1985, стр.343) треба да прифатите дека 

”овој стил по правило е прикладен во сите околности и дистрибуција 

та на социјалната ток во него ги поттикнува сите членови од група- 

та на такситално залагање и иницијатива".

Но, Роби, Никол и Фарел се попрецизни и истакнуваат дека 

проблетите кои бараат реакции на протените во околината тногу по- 

бргу се решаваат при детократското раководење, а проблетите кои ба 

раат координирана акција - побргу се решаваат при автократското ра 

к о в о д е њ е .

Третиот стил на раководење - либералниот, онака како што 

тоа го констатира Звонаревик (1985), ретко се сретнува во практика
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та. Toj се покажа како оправдан čamo во групите стручњаци и специ- 

јалисти каде секој член од групата торално и стручно е доволно из- 

граден да тоже својата работа да ја обавува потполно сатостојно и 

независно. Затоа овој стил се сретнува во истражувачките заводи, 

проектанските институции, специјализираните научни екипи и тн. Во 

к о н т е кстот на ова, Бујас (1968, стр. 302) истакнал дека ”за оства- 

рување на стилот на "индивидуални с л о б о д и ” потребен е еден долг 

процес на фортирање не сато на добри и сатостојни стручњаци туку и 

личности кои ке бидат толку изградени да во остварувањето на оп- 

штествените вредности наогаат и остварување на своите лични потре- 

б и ” . Токту затоа групата која успешно се адаптирала на ”л е с е - ф е р ” 

водачот, веројатно нета да преферира било кој друг стил на раково- 

дење .

Во систетот на с а т о у п р а в у в а њ е , автократскиот стил на ра- 

ководење, според Брекик (1970), апсолутно отпага, а остануваат де- 

тократскиот и за повисокото образовно н и в о - ”стилот на индивидуални 

те с л о б о д и ” , со нагласок на директната одговорност на сите актери. 

Последниот стил бара поголета креативност на сите соработници и по 

високо ниво на лична одговорност и заедничка доверба.

Нешто подоцна, футуролошкиот стил на раководење Брекик 

(1974) го определил како стил кој превзета елетенти и од ”детократ 

скиот с т и л ” на раководење и од оној на ”индивидуални с л о б о д и ” , a 

го негира автократско-бирократскиот и технотенаџерскиот н а ч и н . 

Предвидува долгорочен развој кај сите членови од титот, што неоп- 

ходно побарува тегутитско ускладување, односно делување на интер-

дисциплинарните титови.
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Ha крајот ке потсетите на фактот дека иако стилот на ра- 

ководење се карактеризира со извесна стабилност, сепак неговата 

стабилност е релативна, значи, тој најчесто се карактеризира и со 

динаглизат. Така, некои специјалисти за раководење стетаат дека 

"најдобар тип на раководител е динатичниот р а к о в о д и т е л ” и дека 

"утешноста за раководење преставува утешност да се тенува с т и л о т  

на р а к о в о д е њ е ” .

Еден таков автор е Лолис (Lawless, 1972) кој иако разли- 

кува две дитензии на раководењето - "иницирање и у п р а в у в а њ е ” и 

”водење г р и ж а ” , сепак заклучува дека добриот раководител ги котби- 

нира овие две дитензии во својот стил на раководење создавајки на 

тој начин една креативна синтеза.

На крајот од ова изложување ке го цитирате Аргирис ( Аг- 
gyris) кој како најуспешен стил на раководење го предложил раково- 

дењето кое е устерено кон реалноста. Тргнал од тоа дека за да се 

избере најуспешен стил на раководење треба да сѕ утврди каква е 

ситуацијата во која групата делува, а да се води стетка и за тоа 

како на ситуацијата гледаат членовите на групата (с п о р е д : Likert , 
1971).

1.7. пбучување за раководење

Уште одатна се согледа потребата од обучување на раково- 

дителите за раководење со цел тие да станат успешни раководни лица. 

Бартен (1964) укажува на извесни особини кои треба да ги поседува
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успешниот и добар раководител: да ита задоволителни интелектуални 

способности, да е стручен, да ита основни знаења за обучување и 

природна стисла за раководење (д е т о к р а т с к о ). Тој стета дека некои 

□д овие особини тожат целосно да се изградат во текот на обучува- 

њето, додека други пак, каков што е стисолот за раководење и од- 

носите тегу лугето, čamo во извесен степен се изградуваат во текот 

на систеплатското обучување.

Денес е сосета прифатено дека фортирањето на добри рако- 

водители се реализира преку две фази: најпрвин се одбираат кандида- 

тите кои итаат најголети тожности во текот на обучувањето да ги 

доразвијат потребните особини (изборот се врши по пат на интервју, 

испитување на општите способности, личноста, стручното знаење и 

тн.) Потоа, избраните кандидати се подвргнуваат на систетатско 

□ б у ч у в а њ е .

Во тинатото, обучувањето најпрвин се изведувало во вид 

на предавања, потоа се претинало на обучување преку дискутирање за 

нонкретните случаи - "дискусиони г р у п и ” , но кога се увидело дека 

стилот на раководење е пред се вештина, а не знаење, се пристапило 

кон "играње на у л о г и т е ” . Во прво врете, критериут за проверување 

на успешноста на курсевите за ”играње на у л о г и т е ” ; од подрачјето 

на тегучовечките односи^ било задоволството на сатите курсисти од 

□ вој вид обука. Тие биле тногу задоволни зошто итале прилика да 

слушнат интересни работи од областа на п с и х о л о г и ј а т а , с о ц иологијa - 

та и п е д а г о г и ј а т а , кои до тогаш ит биле непознати. Hora е ставен 

приговор на ова евалуирање како на субјективен критериут, се поја- 

вила идејата успешнос.та на преобразбата да се тери со тестови на 

знаење, кои на кандидатите ит се задаваат пред и по завршувањето
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на обуката. Забележано е дека знаењето на кандидатите за тегучо- 

вечките односи било тногу поголето после обучувањето. Но, иако зна 

ењето на кандидатите се зголетилп, однесувањето на р а к о в о д и т е л и т е , 

според наогањата на некои истражувачи, не се протенило брзо и зна- 

чајно. Така, Пец (Petz, 1974) го цитира Флаиштан (Fleishman) кој

истакнал дека дури и кога ке се појават протени во ставовите и од- 

несувањето на раководителите под влијание на обуката, протените се 

појавуваат по неколку тесеци од обучувањето. Од друга страна пак, 

како што истакнуваат Флаиштан и Пелз (Fleishman, P e l z ) често пати 

□бучувањето во тегучовечките односи не го постигнува саканиот и о- 

чекуван ефект бидејки однесувањето на раководителот кон работници- 

те зависи и од тоа како шефовите на раководителот се однесуваат 

кон него.

□д друга страна пак, некаде до 197п-те години се стетало 

дека раководителот ке ја подобри својата изведба ако се обучува да 

се однесува на начин ној подразбира ориентација кон с л у ж б е н и ц и т е , 

а ова, во крајна линија, се сведува на обучување на раководителите 

според принципите на добри односи тегу лугето на работа. Програтот 

□д оваа област опфакал: основни знаења за причините на фрустрации- 

те, притена на соодветни тетоди за п о т т и к н у в а њ е , услови за прилаго 

дување на работниците кон социјалната аттосфвра и тн. Исто така 

низ програтот се совладувале и техниките на разни видови на интер- 

вјуи, се со крајна цел - раководителите да создадат складни односи 

во својата работна единица и развијат позитивни ставови на работни 

ците кон нив .

За разлика од некои автори кои безрезервно го фаворизира 

ле принципот на добри односи тегу лугето, каков што е Флаиштан кај
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истакнал дека водачат тоже да ја подобри водствената изведба ако 

се обучува да се однесува на начин ” ориентиран кон с л у ж б е н и ц и т е ” , 

Фидлер (Fiedler, 1 972) изразил извесна песиппистичност во тој по- 

глед. Тргнал од гледиштето дека релевантниот програт на обучување 

различно ке делува врз однесувањето на раководителите кои се ориен- 

тирани кон работата односно кон с л у ж б е н и ц и т е . Така, обучувањето 

кое раководителот кој е ориентиран кон лугето го прави поориентира!- 

кон себе и заинтересиран за работата, раководителот кој е поориен- 

тиран кон работата-истата програта ке го направи да биде позаинте- 

ресиран за добрите тегучовечки односи. □бучувањѕто пак кое раково- 

дителот ориентиран кон лугето ке го направи позаинтересиран за до- 

брите тегучовечки односи, раководителот ориентиран кон работата ке 

го направи позаинтересиран за однесувањето кое е релевантно за ра- 

бсгтата. Затоа Фидлер заклучил дека ист програт на обучување ке ре- 

зултира во сосета различни типови на однесување и различна извед- 

ба од страна на раководителите зависно од тоа дали тие се ориенти- 

рани кон работата или кон лугето.

Фидлер и Пахар (Fiedler, Mahar, 1979, а) анализирале два- 

наесет студии кои ја тестирале ефективноста на обучувањето на рако- 

водителите кај 428 водачи кои биле подвргнати на обучување всгспо- 

редба со 484 лица кои биле случајно назначени за членови на кон- 

тролната група. Дел од овие студии, како онаа на Блејк и Нутон 

(Blake, Mouton), а исто така и на Пек Грегор (Me Gregor), го бази- 

рале својот програпп за в о д с т в о т о  врз усвојувањето дека постои еден 

’’н а ј д о б а р ” стил на водство и раководење однасно притерок на однесу- 

вање. Вториот дел од студиите, за кои притер прегсгавува студијата 

на Аргирис (Argyris) тргнале од уверувањето дека ние mopame да ги



научите раководителите како да ја протенат својата личност. Послед 

ната група студии, на која и припагаат Таненбаут и Штид (Tannenba- 

um, Schmidt) се интвресирале како да го пратенат однесувањето и 

структурата на водачите за да тие се прилагодат на ситуацијата. Од 

сите 12 прегледани студии Фидлер и Пахар заклучиле дека и раководи 

телите кои се ориентирани кон лугето и оние кои се ориентирани кон 

работата, а биле подвргнати на обучување, итаат подобра изведба од 

□ние во контролната група што покажува дека обучувањето е бенефици 

ско без оглед на стилот на ракаводење.

Фидлер е автор на еден популарен програт за обучување, 

наречен "лидерски н а т п р е в а р ” . Тоа е всушност една т е т р а т к а - п р а ш а л - 

ник која водачот ја пополнува со сопствена брзина, а за тоа my се 

потребни 4 до 6 часа. За тоа врете тој учи да го определи својот 

стил на раководење, да ја дијагностицира својата ситуација на ра- 

ководење и да ги протени ситуационите фактори како неопходен услов 

за да ја зголети својата изведба. Изведбата се разбира се тестира 

пред обучувањето и 2 до 6 тесеци по обучувањето. Ако е потребно, 

прашалникот тоже да се прошири и на некои други ленции, групна ди- 

скусија и прожектирање на филтови. Низ овој вид на обучување ту се 

укажува на раководителот кои потребни особини за раководење тој не 

ги поседува, кои ситуации треба да ги избегнува и кои задачи за 

кои не е способен исто така треба да ги избегнува. Оваа програта 

сугерира дека за раководителот е полесно да ја протени ситуација- 

та на раководење отколку да ја протени својата личност, тотиваци- 

□на структура. Преку обучување во вид на прилагодување на раково- 

дителот, тој се подучува како да ги протени или тодифицира ситуа- 

ционите фактори и истите да ги прилагоди кон карактеристиките на
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својата личност што my овозтожува с т и л о т  на раководвњв да го при- 

лагоди на ситуацијата.

Во исто врвтв, тренираните се подучуваат и во тоа како 

да ги протвнат и ситуациитв на своите пвдрвдвни раководни лица. 

Така, Фидлвр и Махар (Fiedler, Mahar, 1979, а) ги наведуваат Чока 

Бонс (Сѕока, Вопѕ) нои изјавиле дека вубјвктитв - водачи кои билв 

подвргнати на обучување нашле дека програтот за обучување е поко- 

рисвн за подрвдвнитв водачи. Исто така тив дошлв и до наодот двка 

работната структура на подрвдвнитв водачи полвсно св тодификува 

отколку онаа на повисокитв водачи и тоа првку разјаснувањв на ди- 

р в к т и в и т в .

Во поново врвтв св користи вдвн нвв приод кон создавањв 

успвшвн раководитвл, па затоа св постатра раководитвлот под влија 

нив на цвлата култура. Значи, св излвгува дури и од раткитв на ор 

ганизацијата на која тој е члвн, па цвлиот проблвт св постатра од

вдвн поширок аспвкт.
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2. ОСНОВНИ ПОИПИ ЗА ЛИЧНОСТА

2.1. Дефинирање на личноста

Поитот на личноста, како еден од најфундатенталните во 

п с и х о л о г и ј а т а , често пати бил причина за тногу спротивни гледишта 

во ратките на оваа научна дисциплина. Еден од првите обиди да се 

резитираат постојните дефиниции водат кон Олпорт ној утврдил дури 

□сутдесет дефиниции на личноста кои my припагале на бихејвјористич 

кото свакање или на она на длабинската психологија. Но, и двата 

пристапа не се котплетни бидејки апсолутизираат една страна од чо- 

вековата л ичност, а го испуштаат другиот елетент на личноста кој 

е тногу з н а ч а е н - а к т и в н о с т а . Итајки го во предвид ова, плпорт 

(Allport) ja определил личноста како ”динатичка организација на 

оние психофизички систети на поединецот кои го определуваат за не 

го карактеристичното однесување и т и с л е њ е ” (според: Рот, 1980, а,: 

стр. 7). Тој предлошил психофизичките систети да се означат како 

црти или особини на личноста кои делуваат како покренувачи на ак- 

т и в н о с т а .

Ајзенк (Eysenck, според: Шуковик, 1982, стр. 58) дал ед- 

но подетално определување на личноста и нејзината структура при 

што истата ја дефинирал како "целокупен збир од актуелни или потен 

цијални облици на однесување на организтот детертинирани од наслед 

с т в о т о  и средината, кои се создаваат и развиваат преку функционал- 

на интеракција на четирите офортени подрачја во кои облиците на 

однесување се о р г а н и з и р а н и : когнитивно (и н т е л и г е н ц и ј a ), конативно 

(карактер), афективно (т е т п е р а т е н т ) и сотатско (к о н с т и т у ц и ј a )” .
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Звонаревик (1985, стр. 136) ja дефинира личноста како 

"специфична, релативно стабилна и неповторлива структура на психич 

ки особини на некој човек, во која секоја особина завзета посебно, 

со структурата определено т е с т о " .

Дефиницијата на Рот (1980, а, стр. 8) е од понов датут и 

таа личноста ја определува како "единствена организација на о с о б и - 

ните која се фортира преку взавтно делување на организтот и соци- 

јалната средина, и го определува општиот, за поединецот карантерис 

тичен начин на о д н е с у в а њ е ” .

За разлика од сите други дефиниции на личноста кои ги 

истакнуваат единството или интегритетот на личноста, единственоста 

или особеноста на личноста и релативната доследност во однесување- 

то, čamo во дефиницијата на Рот покрај овие три тотенти истакната 

е и улогата на конкретните услови во фортирањето на личноста како 

и делувањето на поединецст врз средината во склад со своите насле- 

дени и стекнати особини.

2.2. Црти на личноста

□бидите психолошки да се анализира личноста се движеа во 

два тетодолошки правци: едниот е синтетичниот кој се тетели на по- 

итот-тип на личноста, а другиот е аналитичниот во основата на кој 

лежат цртите на личноста.

Типолошкиот приод во проучувањето на цртите на тетпера-
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тентот на човенот е најстар во психологијата бидејни првата типо- 

логија датира уште од антично врете. Кај Хипонрат ( 5 в.п.н.е. ) и 

Гален ( 2 в.н.е. ) се сретнуваат првите типови тетперагпент: ноле- 

рин, сангвинин, теланхолин и флегтатин. Потоа, прену Шпрангер,

Јвнш и Кречтер (Spranger, Jaensch, Kretschmer) доаѓате до Јунг 

(Jung) ној в автор на една од најпознатите типологии според која 

се разликуваат интровертни и енстравертни лица.

Типот на личноста Звонаревин (1985, стр. 137) го опреде- 

лил нано "специфична синтеза на низот од психолошни особини на ч о - 

венот нои нарантеризираат цела категорија на луге, а тие особини 

обично се собрани онолу неноја главна особина ноја претставува не- 

кој вид на психолошка осна онолу ноја се фортира целата л и ч н о с т ” .

Наспроти типолошкиот, за приодот на цртите на личноста 

се произнеле повеке автори тегу нои овде не ги издвоите Креч, Зво- 

наревик, Нател, Гилфорд и Рот.

Нреч со соработнинот ( Krech, Crutchfield, 1978, стр.629) 

цртата ја дефинирал нано "трајно обележје на неное лице ное се уо- 

чува во доследноста на нејзиното однесување во бројни и различни 

с и т у а ц и и ” .

Звонаревик (1985, стр. 137) истаннува дена "цртата на 

личноста е издвоена психична особина, релативно стабилна и нвзавис- 

на од другите слични особини, која е заеднична за сите луѓе и која 

секој поединвц ја поседува во потала или поголета т е р н а ” .

Бидејни повдинците се разликуваат твгу свбв во однос на 

тоа во ној степен ја поседуваат определената особина, затоа, за 

особините на личноста тоже да се зборува нано за дитензии на лич-
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носта. Шсобините на личноста обично се биполарни, т.е. постојат 

разлики во степенот на нивната изразеност кои се движат од изрази- 

то развиен позитивен степен до изразито развиен негативен степен.

□собините тожат да бидат поввке или поталку универзални 

или општи и повеке или поталку генерални или воопштени. Додека уни 

верзалните тожете да ги најдете кај поголет број на поединци, пот- 

полно универзалните (на притер: висината, тежината) се оние кои се 

во поголета или потала терка развиени кај сите луге.

Под генералност или воапштеност на особините се подраз- 

бира обетот во кој се огледа определена особина. Некои особини се 

танифестираат речиси во сите постапки на поединците Снервозност, 

воздржаност, с а т о к о н т р о л а , а к т и в и т е т ) , а други čamo во ограничен 

број на постапки (притер за ова е особината истрајност).

□собините на личноста тожат да покажуваат поголета или 

потала доследност - конзистентност во т а н и ф е с т и р а њ е т о . Во колку 

некоја особина в поизразена, во толку нејзината конзистентност е 

поголета. По правило, оние особини кои повекв зависат од наследни- 

те фактори (на притер: и н т е л и г е н ц и ј а т а ) се поконзиствнтни откол- 

ку особините кои повеке зависат од факторите на средината.

□собините на личноста не ги гледате дирекно. Дали постои 

или не некоја особина кај поединецот, заклучувате врз основа на 

тоа што тој работи, односно што сака да работи, со каков успех ра- 

ботата ја извршува, на кој начин работи и постапува. Но, свпак, не 

е едноставно и лесно со сигурност да се оцени дали постои или не 

некоја особина кај некој човвк.
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Што се однесува до класификациите на □ собините на личнос- 

та овде ке изнесете неколку, а ке започнете со онаа на Кател ( Са- 

ttell), кој разликувал особини на личноста кои се: одговорни за 

карактеристичните начини на етоционално реагирање (црти на тетпе- 

р а т е н т о т ) , карактеристични и одговорни за реагирањето и интеракци- 

јата со другите луге (карактерни или интерперсонални црти) и дина- 

тични потенцијали на личноста (тотивациони поттикнувачи од различ- 

н□ ниво на општост). Шваа класификација е наведена кај Шуковик 

(1982).

Кај Рот (1980, а) е наведен Гилфорд (Guilford)кој тегу 

првите автори исто така направил извесна поделба на особините на 

личноста. Тој ги разликува особините во однос на тоа дали тие пр- 

венствено кажуваат како лицетз работи (особини на т е т п е р а т е н т о т ), 

дали покажуваат колку добро некој работи (с п о с о б н о с т и ) или покажу- 

ваат зошто некој нешто работи (динатично тотивациони особини кои 

Гилфорд ги нарекол х о р т е т и ч к и ).

Потсетувајки уште еднаш на понапред наведената дефиници- 

ја на Рот (1980, а) кој личноста ја определи како збир од особини 

или црти на личноста, овде ке ја изнесете и неговата поделба на 

особините. Тој разликува: особини на т е т п е р а т е н т о т , особини на ка- 

рактерот, способности и тотиви, како и за поединецот н а р а к т е р и с т и - 

чни начини за задоволување на неговите ппотиви.

□д сето погоре кажано станува очигледно дека во послед- 

н□ врете посебно е проширено свакањето за структурата на личноста 

под HOG се подразбира дека личноста тоже најцелисходно и најраци- 

□нално да се прикаже на тој начин што ке св изнесат својствата или
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цртите, особините или аспектите на личноста, односна личноста тре- 

ба да се разбере и прикаже како организација на особини или црти.

Ако под поиппот особини, покрај особините на т е т п е р а т е н - 

т о т , карактерот, телесната конституција и с п о с о б н о с т и т е , се опфа- 

тат уште и тотивите, ставовите и интересите, тогаш навистина тоже- 

те личноста да ја дефинирате како организација на особини или црти

□вде ке кажете нешто повеке во прилог на цртите на тетпе 

ратентот и ставовите на личноста како динатички црти, бидејки овие 

особини на личноста се предтет на нашето истражување.

Ке се користите со дефиницијата на Звонаревик (1985, стр 

136] кој особините на тетператентот ги определил како "посебна гру 

па на психички особини на човечкиот однос, и тоа, онаа страна од 

личноста која првенствена е поврзана со етоционалните д о ж и в у в а њ а ” .

пд определбата на овие особини произлегува дека тетпера- 

тентот преставува диспозиција за начинот на етоционално реагирање. 

Но, тој и неговите особини не се танифестираат čamo во етоционал- 

ните реакции туку се изразуваат и во целокупната активност на чо- 

векот. Во поново врете некои автори го дефинираат тетператентот 

како начин за тобилизирање на енергијата со која човекот располага

□собините на тетператентот св воглавно определени од би- 

олошката структура на човекот, иако под влијание на околината то- 

жат во определена терка да се тенуваат и т о д и ф и к у в а а т . Влијанието 

на околината, а во крајна линија и влијанието на социјалните фак- 

тори врз човечкиот етоционален живот, не се гледа čamo во неговото 

делување на обликување на особините на т е т п е р а т е н т о т , каде тоа вли 

јание е прилично ограничено, туку тногу повеке се забележува во не
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кои други етоционални к а р а к т е р и с т и к и : богатство на етоционалниот 

живот, протени во интелектуалната подлога на етоциите, како и про- 

тени во нивното надворешно изразување и контрола.

Што се однесува до ставовите ке истакнете дека тие се 

значајна динатичка црта на личноста на секој човек. Добивањето пот 

полна слика за ставовите на човекот кон објектите од неговиот оп- 

штествен свет, тоже да ни овозтожи тногу поуздани предвидувања за 

неговото однесување во повеке ситуации.

Ако тргнете од најупростената дефиниција, ставовите тоже 

me да ги определите како тенденции било позитивно било негативно 

да се реагира кон некое лице, предтет, ситуација или институција. 

□д ваков вид е дефиницијата на Морган (Morgan) кој за ставовите ве 

ли дека претставуваат "настојување да се реагира било позитивно би 

ло негативно кон лицата, објектите или с и т у а ц и и т е ” . Цитирајки ја 

Норгановата дефиниција Звонаревик (1985, стр. 124) предлага и сво- 

ја, нешто попроширена: "Ставот е стекната тенденција да се реагира 

било п п з и т и в н п  било негативно кон лицата, објектите или ситуациите 

надвор од нас, било кон сопствените осебини, идеи или п о с т а п к и " .

Уште посложена и песеопфатна е дефиницијата на Олпорт 

(Allport) според кој ставовите се ”неурална и тентална состојба на 

п о д г о т в е н о с т , фортирана врз оснева на искуството, која врши дирек- 

тивно или динатичко влијание на реагирањето на поединецот на објек 

тите и ситуациите со нои доага во д о п и р ” . Од оваа дефиниција се у- 

□чува дека таа истакнува неколку поважни карактеристики на ставови 

т в : с т а в о т  претставува трајна особина која ита своја неурофизиолош- 

ка основа, тој е стекнат во текот на индивидуалниот живот а врз
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основа на личното искуство на еден човек, претставува диспозиција 

која се активира кога поединецот ке дојде во контакт со некои об- 

јекти или ситуации, тој ита и директивно и динатичко дејство, а би- 

дејки секогаш претставува ангажираност за нешто или против нешто- 

истиот е пропратен повеке или поталку со интензивни еглоции (според: 

Рот , 1 980 , a ) .

Иако горенаведената дефиниција истакна повеке важни ка- 

рактеристики на ставовите, сепак, се забележува дека Олпорт не оп- 

фатил уште една значајна особина на ставовите, а тоа е дека тие 

претставуваат интеграција од три основни тентални функции: к о г н и т и е  

ни, етоционални и конативни. пвој тотент го истакна Креч со сора- 

ботниците (Krech et al . , 1972, стр. 143) во чија дефиниција е ци-

тирано дека ставовите претставуваат "трајни систети на позитивни 

или нѕгативни оценувања, етотивни состојби и тенденции да се прев- 

зете акција за или против во однос на општествените о б ј е к т и ” .

Познато в дека при фортирањето на ставовите делуваат лич- 

ните особини на поединецот, родителските влијанија, влијанието на 

различни групи како и севкупната културолошка сфера во која се H a 

ora поединецот. Веке фортираните ставови иако се релативно отпорни 

на протени сепак тожат да се изтенат под влијание на сознавањето 

нови податоци, подеталното инфортирање за фактите и појавите, како 

и заради развојот на личноста и нејзината се поголета зрелост.

Kora ке се појави еден став тој се танифестира во изјави- 

те и акциите на поединците. Почесто се танифестира во изјавите, но, 

попоуздано се пројавува низ делувањето. Од друга страна пак, ни ак- 

цијата на поединецот не тора секогаш да биде адекватна на ставот.



Нако ке се аднесувате во определени ситуации не зависи čama од тоа 

какво тислење ке итате кон нешто, туку и од тоа како другите ке го 

прифатат нашето однесување и какви последици тоа однесување ппоже д 

ита за нив. Токту затоа тегу ставовите и постапките тоже да постои 

н е с к л а д .

За ставовите овде ке издвоите неколку нивни поспецифични 

својства кои посебно ги карактеризираат како особини на личноста. 

Тука ке потсетите на:

а/ Дирекцијата која означува дали односот кон објектот кон 

кој итате став е позитивен или негативен. Според оваа ди- 

тензија ставовите лпожат да бидат оквалификувани како пози- 

тивни или негативни, со една неутрална точка во средината 

од тој континиут.

б/ Екстретноста го означува степенот на позитивност или нега- 

тивност на ставот.

в/ Сложеноста ја означува количината и видот на сознанијата, 

етоциите и т е н д е н ц и и т е ■нон акциите вклучени во ставот.

г/ Интензитетот е поврзан со отпорноста на ставот кон протени 

те односно кон податоците кои my се нету спротивни-

д/ Доследноста се огледа во тоа во која терка ставот се при- 

тенува во сите случаи каде тоже да се притени, о д н п с н п , во 

која терка некој усвоен став доследна го користите во раз- 

лични подрачја.

г/ Трајноста се однесува на вретенското траење на ставот.пваа 

дитензија е тесно поврзана со и н т е н з и т е т о т  на с т а в о т ,  па 

така, интензивните ставови по правило се трајни, и обратно
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Ho, некогаш и поталку интензивните ставови тожат да бидат 

тногу трајни, посебно ако се однесуваат на некои поспоред- 

ни проблети или ано не се изложени на интелектуални и ето- 

ционални притисоци од другите ставови.

е/ Акционото влијание определува во која терка една индивидуа 

ке делува во склад со своите ставови. Дадека со вообичаени- 

те п с и х п л п ш к и  техники релативно лесно тоже да се утврди 

правецот и интензитетот на ставовите, тнагу потешко тоже 

да се определи нивната акциона вредност.

Повеке од наброените дитензии на ставовите се однесуваат 

и на директивниот став, кој како дитензија на личноста на секој по 

единец, е предтет на нашето истражување. Тој е дефиниран од страна 

на Хаџиселитовик и неговите соработници (1979, стр. 1-2) кои ”ди- 

рективниот с т а в ” на едно лице го определија кака "устерување и кон 

трола на акциите на другите лица како и начинот на нивните доживу- 

вања, а според своите сопствени п р е т с т а в и ” . Спротивниот пак пол на 

□ваа дитензија на личноста - ”недирективен с т а в ” е означен како 

"избегнување на устерувањето и контролата на другите лица и акцеп- 

тирање на нивните начини на доживување и о д н е с у в а њ е ” .

пд дефинициите се уочува дека оваа дитензија на личноста 

доага до израз пред се во управувањето и водењето на групите. Така 

во повеке воспитни ситуации и други видови на социјални интеракции 

често пати е изолиран еден фактор кој е означен како устерување, 

влијание и контрола. На овој фактор прв укажал Бастин (Baštine) 

кој го итенувал како "директивен с т а в " . □чигледно е дека овој став 

се појавува во сите систетатски и целисходни влијанија на . еднилпо-

единци врз д р у г и .



Нешто подоцна е забележано дека дитензијата на устерува- 

ње тоже да се разбере како еден од најважните аспекти на ”автори- 

т а р н о т о ” однесување. Во врска со ова Бастин го извел заклу.чокот де 

ка авторитарните водачи на групите како и авторитарните раководите 

ли ја поседуваат оваа особина како изразена во нејзината најекс- 

третна форта.

□тогаш почнуваат и првите тестирања на директивниот 

став кај раководните лица и водечките кадри во организациите на 

здружен труд и тоа во истражувачкото, советодавното и терапеутско- 

то подрачје на психолошката работа.

Според наодите на Бастин, Екерт, Шуок, Бишоф и Чарлтон 

(Baštine, Eckert, Schmook, Bischoff, Charlton), ce според Хаџисе- 

литовик и соработниците (1979), директивниот став е поврзан со ди- 

тензијата на личноста - екстравертност (екстравертните се подирек- 

тивни), полот (тажите се п о д и р е к т и в н и ), професијата (офицерите се 

п о д и р е к т и в н и ) и степенот на учество во дискусионите групи (члено- 

вите кои повеке ”у ч е с т в у в а а т ” се п о д и р е к т и в н и ) . Директивниот став 

не е поврзан со интелектуалните способности на лицето.

2.3. Некои теории на личноста со

посебен нагласок на Ајзенковата

Структурата на личноста не тоже да се разбере ако не се 

проследат развојните процеси со чие посредство структурата евалу- 

ирала. Бидејки со структурата и развојот најтногу се занитаваат
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теориите на личноста, веројатно овде е корисно да се истакне ба- 

рет некоја од теориите која е евентуално поврзана со предтетот на 

истражувањето (подолу изложените теории се разработувани според: 

Krech, Crutchfield, 1978).

Најпрвин ке ја издвоите теоријата на Адлер (Adler) која 

се појави во 193п-та година и го истакна тежнението за совршенство 

(с у п е р и о р н о с т ). Оваа теорија ги потенцира општествените повеке от- 

колку биолошките одредби на личноста. Таа тргна од тоа дека детски 

те природни слабости во светот на возрасните најчесто доведуваат 

до појава на тежнение тие слабости да се надвладеат и тоа со потош 

на к о т п е н з а ц и ј а т а . Адлер истакна дека секоја личност е единствена 

според тоа што секое лице се држи до сопствен правец во тежнението 

за с о в р ш е н с т в о .

"□сновното с т р е п е њ е ” (анксиозност) на Хорнај ( H o m e y )  ис 

то така потекнува од детствзто. Детето се бори против анксиозноста 

прилагодувајки и се на различни начини и тоа најчесто преку ираци- 

□нални постапки. Ако анксиозноста е силна и долготрајна, тогаш спо 

тенатите тетоди на прилагодување се вооблинуваат во постојани то- 

тивациони притероци кои се јавуваат во вид на "неуротски п о т р е б и ” . 

"□сновната а н к с и о з н о с т ” , "неуротските п о т р е б и ” и судирите кон кои 

тие водат во крајна линија, итаат општествено потекло, произлегу- 

ваат од порететувањата во развојот на детското искуство под влија- 

ние на културата.

Функционалната автонотија на Олпорт (Allport) подразбира 

дека тотивите кај човекот се неограничени според бројот и разновид 

носта. Дејностите кои my служеле на некој изворен тотив, подоцна
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тожат сати no себе тотивационо да делуваат. Во својата теорија на 

личноста, на цртите на личноста Олпорт ит го дал клучното тесто. 

Според него, цртата претставува постојана предиспозиција на посе- 

бен и доследен адаптивен начин да се одговара на извесни општи кла 

си на дразби. Некои црти итаат централно тесто во составот на лич- 

носта на некое лице, а други завзетаат попериферно тесто. Посебни- 

от начин како цртите се групирани и сложени го дава личниот карак- 

тер на личноста на поединецот.

Актуализацијата на личноста на Маслов (Maslow] претпоста 

ви дека " п р и р о д н и о т ” тек на развојот опфака постепено ”н и к н у в а њ е ” 

на суштинските потреби и атрибути на човековата природа, односно, 

постојат низ на степени во редоследот преку кои лицето потинува на 

предувајки кон се повисоките нивои на тотивација. Тој посебно ис- 

такнал пет нивои на потреби, поредени по должината на една скала, 

почнувајки од "пониски п о т р е б и ” па се до "повисоки п о т р е б и ” : физи 

олошки потреби, потреби за сигурност, потреби за припагање и љу- 

бов, потреби за ценење и потреби за актуализација на личноста.

Ајзенковата теорија на личноста, тегу останатите овде 

спотенати тѕории, ке го добие заслужениот треттан и акцент бидејки 

истата го отсликува целокупното негово учење кое култинираше во по 

веке прашалници на личноста, а еден од нив е користен како инстру- 

тент во истражувачкиот дел на овој труд.

Неговата теорија во доташната литература понекогаш е 

сврстувана во физиолошките теории на личноста или во факторските, 

додека во странската литература таа се сретнува втетната и тегу ти 

полошките теории. Но, додека првата и втората класификација се оп- 

равдани^ третата е неоправдана бидејки токту со дитензионалниот



приод кон личноста Ајзенк ја надтинал главната слабост на типоло- 

гијата-битодално разврстување на п о п у л а ц и ј а т а .

Несразтерното нагласување на значајноста на социјалните 

влијанија врз фортирањето на личноста на една страна и запоставу- 

вањето на биолошките детертинанти на друга страна, присутно посеб- 

но во последните децении, Ајзенк го наталил преку c b o j q t  дитензио- 

нален приод кон личноста, а личноста се обидел да ја објасни и на 

физиолошко ниво преку трите најважни физиолошки систети: централен 

нервен систепп; автонотен нервен систет и ендокринен систет. Според 

нвго, поголетиот дел од личноста ја сочинуваат трите основни дитен- 

зии: психотицизат, екстравертност и неуротицизат, а степенот на 

нивната изразеност повеке зависи од наследените основи отколку од 

непријатните влијанија на околината.

Ајзенк тврди дека сите индивидуални разлики во однесува- 

њето на лугето се базираат на реактивноста (лабилноста) на вегета- 

тивниот нервен систет, на тоа колку лесно и брзо се тенува корти- 

калното ширење и кочење на раздразнувањата во централниот нервен 

систет (односно брзината и леснотијата на стекнување условни одго- 

вори), како и на истрајноста и подготвеноста на социјалната среди- 

на кај тладата индивидуа да го условува стекнувањето на реакцијата 

на страв и вина заради изразеното општествено неприфатливо однесу- 

вање кај л и ц е т о .

Ако поединецот се одликува со лабилен вегетативен нервен 

систет, стравувањата ке бидат основна особеност на однесувањето на 

лицвто во возрасниот период. Ако неуратнотеженоста на вегвтативниот 

нервен систет е кзразена, лицето брзо и цврсто ги учи условните од- 

говори (и н т р о в е р т н о ) , а средината не влијае на тоа да се воспостави
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било каква контрола, тогаш лицето е осудено, кога ке порасне да про 

јави неуротски сиптоти (фобии, стравови, принудни тисли или актив- 

ности и с л .).

Ако кај лицето преовладува ширење на кортикалното раз- 

дразнување,тоа брзо и лесно ке изградува силни условни одговори на 

барањата на социјалната средина, па ке се одликува со интровертни 

□собини. Ако кај лицето генетски преовладува кочењето на кортикал- 

ното р а з д р а з н у в а њ е , лицето потешко и поспоро ке изградува слаби ус- 

ловни одговори, односно ке изразува однесување на екстравертен тип 

на личноста .

Ако на потенцијално екстравертното дете општествената 

средина не влијае со цел да стекнува услови на реакцијата на страв 

и вина кога танифестира социјално неприфатено однесување, тоа, кога 

ке порасне, ке покажува психопатски одлики. Лицето кое е генетски 

крајно предодредено за кортикална инхибиција на жариштето на нервно 

возбудување (Павлов), а покрај тоа сасет споро ги учи условните од- 

г□ в□р и , а стекнатите условни врски брзо ги гасне, "с у д б и н с к и ” е о - 

судено на шизоидност, психопатија, п р е с т а п н и ш т в о , сексуални абнор- 

талности и порететувања во однесувањето (Овој дел е напишан според 

Поповик, 1977; Хал и Линдзи, 1983; Лојк, 1979 и Фулгоси, 1981).

□свен дитензионалниот начин на дескрипција на личноста, 

Ајзенковата теорија на личноста се карактеризира и со хиерархиски 

начин на дескрипција на личноста (според: Хал и Линдзи, 1983). Ав- 

торот стета дека за секој тип на личноста карактеристични се опре- 

делени црти на личноста, за цртите типични се определени облици на 

навики, а последните се составени од поединечни реакции. Подолу ке
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покажете како е к с т р а в е р т н о ст а - и н т р о в е р т н о с т а , една од основните 

дитензии на личноста, Ајзенк шетатски ја расчленил.

Слика 5: Хиерархирски начин на дескрипција на екстравертноста
ниво на тип
НА ЛИЧНОСТА

НИВО НА ЦРТИ 
НА ЛИЧНОСТА

НИВО НА 
НАВИКИ

НИВО НА
ОДДЕЛЕНИ
РЕАКЦИИ

Извор: Lojk L . , "EPQ-Eysenckov upitnik l i č n o s t i n-Priručnik, Zavod 
SR Slovenije za p roduktivnost dela Ljubljana, Center za 
p s i h o dijagnostička sredstva, Ljubljana, 1979, str. 8.

Слика 6: Хиерархиски начин на дескрипција на интровертноста
ниво на тип
НА ЛИЧНОСТА

НИВО НА ЦРТИ 
НА ЛИЧНОСТА

НИВО НА 
НАВИКИ

НИВО НА 
ОДДЕЛЕНИ 
РЕАКЦИИ

Извор : -Eulgosi A., "Psihologija lič n o s t i - t e o ri је i istraživanja", 
Školska knjiga, Zagreb, 1981, str. 388.
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Туна исто тана ке го претставите и односот тегу двете 

дитензии на личноста, екстравертност-интравертност и етоционална 

лабилност-етоционална стабилност (резултат на фанторсната анали- 

за на Ајзенн), и нласичната Galen - Kant - Vundt - ова шета на 

четири видови тетператент. (Цртите на личноста се принажани на 

надворешниот нруг на дијагратот).

Слика 7: пднос тегу енстравертноста-интровертноста и етоционал- 
ната стабилност-етоционалната лабилност од една страна 
и четирите тетператенти од друга страна

Е1Ч0ЦИ0НАЛНА
ЛАБИЛНОСТ

Szo Л01ДА BOJI JA НАВРЕДЛИВ^Х
у' АНКСИ03ЕН НЕМИРЕН Nv

/  РИГИДЕН АГРЕСИВЕН \
/  СЕРИ03ЕН ' РАЗДРАЗЈЖВ \

/ ПЕСИМИСТИЧЕН CO ПР0МЕНЈ1ИВ0 \

ИНТРПВЕРТЕН

/ В03ДРЖЛИВ 
/ НЕДРУШТВЕН 

МИРЕН, ТИВОК /  • #

РАСПОЛОЖЕНИЕ \ 
ИМПУЛСИВЕН \ 
ОПТИМИСТИЧЕН 

\ АКТИВЕН EHCTPABEPTEH

ПАСИВЕН \ 

\ ЗАГРИЖЕН 
\ РАЗМИСЈ1УВА

v\N • #  / J  /
ДРУШТВЕН 
OTBOPEH j 

ЗБОРЛЕСТ /
\ МИРОЈБУБИВ ОДЅИВЕН /
\ САМОДИСЦИПЛИНИРАН НЕУСИЛЕН /
\  СИГУРЕН ЖИВ /
\  ПОСТОЈАН БЕЗГРИЖЕН /

N. МИРЕН ВОДСТВЕН

ЕМОЦИПНАЛНА
СТАБИЛНПСТ

Lojk L., "EPQ-Eysenckov upitnik ličnosti"-Priručnik, Zavod 
SR Slovenije za produktivnost dela Ljubljana, Center za 
psihodijagnostička sredstva, Ljubljana, 1979, str. 15.

Извор :
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3. ИСТРАЖУВАЧКИ НАПДИ ЗА ЛИЧНПСТА 

НА РАКПВПДИТЕЛПТ И РАКПВПДЕЊЕТП

3.1. Истражувања извршени во странство

Најраните забелешки за раководењето се однесуваат токту 

на личните способности на водачот. Во прво врете в о д с т в о т о  било 

поврзувано с□ специјални гпоки и надарености. Се стетало дека гла.в- 

ните водачи итаат не čamo нортални спссобности какви што итаат и 

повекето луге, туку, на нив ит биле препишувани и натприродни спо- 

собности каква што е онаа да се чита утот на лугето, да се приси- 

луваат лугето на хипнотичка послушност, да се предвидува нивната 

иднина и тн. Овие способности и натприродни сили се стетале како 

подароци од господа, условни псзајтувања сд гаволот или резултат 

на некои натприродни услови нои го следеле рагањето или раното де 

ство на едно лице. Денес, поретки се свакањата за натприродните 

способности но и натату се сретнуваат извесни поутерени свакања 

каква што е неуторноста, поузданоста на интуицијата, блескавите 

сили на одлуката и тн.

Во поново врегле, за в о д с т в о т о  се сретнуваат порационал- 

ни објаснувања. Тоа се уште се свака во тертини на лични способ- 

ности, но cera е направено едно усвојување дека способностите се 

исти како и оние кои ги поседуваат и сите други нортални луге č a 

mo што индивидуите кои стануваат водачи најверојатно ги поседува- 

ат во поизразен степен.

□бидите да се определат и изтерат овие способности со 

години наназад биле погрешни и тоа не čamo затоа што поранешните
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техники на терење биле прититивни и нврвлијабилни , туну и заради 

една друга, тногу повашна причина. Цртите кои се стетале нано зна- 

чајни за водството често пати биле čamo вербални експресии на ис- 

питувачот за тоа кано водачот треба да изгледа. Типично за ајтвти- 

те нои често се јавувале во листите-црти биле: побожноста, вреднос 

т а , чесноста, храброста, поузданоста, и т а г и н а ц и ј а т а , интелигенци- 

јата и д р . Иано овој начин на разтислување не е норисен при анали- 

зирањето и разбирањето на фенотенот водство, тој се уште постои 

зашто ја изразува длабоната желба за тоа нанви треба да бидат во- 

дачите .

Посовретеното истражување на цртите постапува на еден 

поинаков начин. Цртите на личноста веке не се произволно свлекти- 

рани туну најчесто се извлечени од резултатите на твстовите нои 

се внитателно означени, адтинистрирани и толнувани. Развиени се и 

рафинирани во тегуврете и притенетите технини за терење и анализа 

на податоците.

За разлина од тестовите на личноста и други инструтенти, 

цртите на личноста на водачите биле испитувани и со внспвритвнтал- 

на постапна ноја е позната под итето "групна диснусија без в о д а ч ” , 

а е создадена од страна на Бас (Bass) во 1954 година. На група од 

4 до 1Q лица и поставувал проблет што треба да се рвши за полови- 

на час. Члвновитв од групата нв св познавалв и ниној нв бил упатвн 

да води диснусија. Тој го постатрал однвсувањвто на ситв члвнови 

од групата во тенот на решавањето на п р о б л е т - з а д а ч а т а , а посебно 

на оној член ној св здобива со положба на водач и се испитуваат 

нвговите нарантврни особини. Се понажало дена рвзултатот на утвр- 

дувањв-на водачите на овој начин висоно норвлира со процвнитв кои



ги даваат познавачите на тие лица за нивната подобност како вода- 

чи (според: Рот, 1983).

До денес, направени се бројни студии што ги проучувале 

цртите на водачите, односно нивните физички, интелектуални и соци- 

јални к а р а к т е р и с т и к и . пд физичките карактеристики најчесто била 

тестирана висината на водачите. Рвзултатите укажуваат на тоа дека 

висината плоше да корелира со водството, но таа не е ниту единствен 

ниту важен фактор. Така, Лолис (Lawless, 1972) ги резитирал дото- 

гашните податоци и изјавил дека девет студии покажале дека вода- 

чите се повисоки од с л е д б е н и ц и т е , две дека се пониски, а две не ре 

гистрирале никаква разлика во тој поглед. И другите физички карак- 

теристики, какви што се голетината на телото, физичката енергија, 

физичката сила, здравјето, биле тестирани, но, и за нив се добиенк 

слични резултати како и за карактеристиката-висина на вадачот.

Во однзс на интелектуалните способности Звонаревик (1985 

ги наведува најпрвин Тертан (Тегшап) како автор кој уште одатна 

укажал на тоа дека разликата во интелигенцијата тегу голетите во- 

дачи и нивните следбеници тора да биде во корист на водачите, a 

потоа и Холингворт (Hollingworth) кој истакнал дека односот на во- 

дење нета да се фортира или ке се распадне ако тегу водачот и они£ 

кои него го следат постои разлика поголета од околу 30 поени во 

коефициентот на и н т е л и г е н ц и ј a .

Во врска со интелигенцијата Лорд, Де Вејдер и Елигер 

(Lord, De Vader, Alliger, 1986) ce повикуваат на Стогдил (Stog- 

dill) кој п р е г л е д у в а j ки ги студиите направени во вретенскиот пери- 

□д од 1904-1947 година заклучил дека најтногубројни се оние кои



укажале на тоа дека просечниот водач го надтинува просечниот член 

□д групата по интел и г е н ц и ј a , тегутоа пет студии не покажале разли- 

ки во и н т е л и г е н ц и ј а т а , а пет студии укажале на фактот дека претно- 

гу голетата разлика е штетна за водството. Во седутнаесет студии 

нои покажале корелации, највисоката добиена корелација изнесувала 

.90, а просечната корелација била .28. Со ова е докажано двка те- 

гу в о д с т в о т о  и интелигенцијата на водачите постои поврзаност.

Со потош на "групната дискусија без в о д а ч ” Стогдил (Stog 

dill, 1948) заклучил дека водачите, повеке отколку другите члено- 

ви од групата покажуваат некои специфични к а р а к т е р и с т и к и , и тоа: 

некои способности (и н т е л и г е н ц и ј a , вербална способност, увидување 

на суштината во ситуацијата, п р и л а г о д л и в о с т ), црти на социјабил- 

ност (социјална п а р т и ц и п а ц и ј a , активитет, к о о п е р а т и в н о с т , чувство 

на одговорност и популарност) и тотивациони карактеристики (иници- 

јативност и упорност).

За горенаведеното зборуваат и Холендер и Џулијан (Holl

ander, Julian, 1969), но, на нешто поситплифициран начин. Тие пот- 

сетуваат на наодот на Стогдил дека тегу карактеристиките на лич- 

носта ” а д а п т и б и л н о с т ” , ” о р и г и н а л н о с т ” и ,’и н и ц и j a т и в н o c т ,’ и стату-

сот на водачот постои низок но позитивен однос.

Рот (1980, б) наведува две истражувања кои се обиделе 

да одговорат на прашањето за цртите на личноста на водачот. Први- 

от од овие обиди потекнува од Боргата, Коуч и Беилс (Borgatta, 

Couch, Bales) кои ги потенцирале следните црти на водачот: утеш- 

ност да се решаваат поставените задачи и воочување на таа способ- 

ност за решавање на задачите од страна на членовите од групатај
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упорност и ангажирање во групата и оцена за истакнатата партици- 

пација од страна на членовитеј и социјална прифатеност (популар- 

ност) која се изразува во задоволството да се соработува со вода- 

чот -

Автори на второто истражувањѕ се П ѕк Деј.вид и Херери 

(Me David, Harari) кои заклучиле дека карактеристични особини на 

водачите на групите се: флексибилноста која my овозтожува на во- 

дачот да се прилагодува кон протените, чувството на одговорност 

за напредокот на групата што се танифестира b q  подготвеноста да св 

превзете иницијатива како и евентуалниот ризик за постапките. за .вс 

се очекува дека ке допринесат кон успехот на групата, и осетливо- 

ста за потребите и барањата на членовите од групата.

Гузина, Штајнбергер и Митик (1971) истакнуваат некои о~ 

собини на кои укажа Ејплваит (Applewhyte) како на одлики на рако- 

водителите. Тие лица се етоционално постабилни, итаат послабо из- 

разѕна депресија од неводачите, посоцијабилни се, п о к о о п е р а т и в н и , 

поактивни, позадоволни, пообјективни, посатопоуздани.

И кај Дејвис (Davis, 1972) се сретнуваат четири особини 

за кои тој претпоставил дека изгледа се поврзани со работата на 

успешниот раководител на о р г а н и з а ц и ј а т а :

а/ И н т е л и г е н ц и ј a - работата на раководителот бара аналитичка 

способност за да ги согледа присутните проблети и котпли- 

цираните односи со кои се соочува. Раководителот треба да 

е способен за котуникација за да ги пренесе своите идеи

на членовите од групата, да ги тотивира да се придржуваат 

кон нив, и да разбира што другите нету ту велат.
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б/ Социјална зрелост и ширина - рановодителите се етоционал- 

но зрели, итаат висона доза на толврантност на фрустрации, 

голета сатодоверба и сатопочит, а поседуваат сосета талну 

антисоцијални ставови. пд друга страна, тие тендираат да 

итаат широни интереси и антивности.

в/ Внатрешна тотивација и нагон за постигнување - тие напор- 

но работат повене заради сатисфанција на своите внатрешни 

нагони отколну заради надворешните награди, иано и рако- 

водните лица оченуваат извесна ноличина на награди.

г/ Ставови за човечните односи - тие развиваат почит кон лу- 

гето зашто нивниот успех нако раководители зависи од коо- 

перацијата со членовите од групата.

Најисцрпен осврт на целокупната литература за односот 

на личноста на една индивидуа нон нејзиното однесување или статус 

во групата, и тоа од 190п-та па се до октотври 1957-та година, на- 

правил Ман (Mann, 1959). Во ревидираните студии забележал дена би- 

ле нористени над 500 различни терни на личноста. Мегу бројните сту- 

дии посебно значајни биле етпириските работи на Френч (French), 

Ајзенн (Eysenck) и онаа на Нател (Cattell). Co едон иснлучон, се- 

дут дитензии или фантори на личноста биле изолирани прену фанторснс 

анализа, а две дитензии во ненои извештаи се појавиле čamo нако 

фантори од втор ред.

1. Најчесто цитиран фантор на ној унажал Ман е ”И н т е л и г е н ц и - 

ј а т а ” ноја е разбрана нано фактор што внлучува различни и специ- 

фични тентални с п о с о б н о с т и .
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□д вкупно внлучените 500 варијабли во и с т р а ж у в а њ а т а , 69 вари- 

јабли биле терки на и н т е л и г е н ц и ј а т а . Од овие 69 терки, 45 биле до- 

биени преку објентивни тестови и прашалници, a 24 прену придавсно 

п р о ц е н у в а њ е .

Ман занлучил дека 173 (88%) од 196-те односи тегу интелиген- 

цијата на водачите и нивното водство биле позитивни, 92% од 196-те 

односи биле значајни, а дури 99% од сите значајни односи биле во 

позитивен правец. (Упатена е нритика на овие наогања на Ман бидеј- 

ни 196-те односи што тој ги испитувал потеннуваат čamo од 28 раз- 

лични с т у д и и ).

2. Втор фантор ној Ман го издвоил е "П р и л а г о д у в а њ е т о ” (флен- 

сибилноста). Позитивниот нрај на оваа дитензија се наренува его 

сила, норталност, п р и л а г о д е н о с т , а негативниот н р а ј - н е с р е д е н о с т , 

аннсиозност, неуротицизат и психотицизат.

Кано терни на овој фактор нористен в 71 тест и прашалник и 

60 придавсни проценувања.

Ман занлучил дена 96% од значајните резултати биле во пози- 

тивен правец.

3. " Е н с т р а в е р з и ј а т а - и н т р о в е р з и ј а т а ” Ман широко ја дефинирал 

ставајни ги заедно дитензиите с о ц и ј а б и л н о с т , сургенцу и циклоти- 

тија наспроти шизотитија. Со оваа дитензија тој ја означил отво- 

реноста на лицето и лесното воспоставување контанти со другите

ч ле но в и .

Во прегледаните студии регистрирал 38 прашалнина и објектив- 

ни тести варијабли и 61 придавска проценна. Внупно 21 студија ја 

испитувала поврзаноста mery екстравертноста и водството.
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пд добиените резултати 72% се негативни, a 85% од 43-те зна- 

чајни резултати се позитивни. 33% од резултатите се и значајни и 

негативни, позитивната поврзаност е значајна на ниво .01.

4. " Д о т и н а н т н о с та ” се изразува во желбата за престиж и ток. 

П о з и т и в н и о т  крај на оваа дитензија е определен со конзервативност 

конвенционалност или а в т о р и т а р н о с т , а негативниот крај со радика- 

лизат.

Користени биле 36 прашалници и објективни тест варијабли, a 

како придавски проценки биле користени F скалата и факторот од 

16 P.F.

□д регистрираните значајни разлики 71% биле во позитивен пра

в е ц .

5. " М а с к у л и н о с т а - ф е т и н и н о с т а ” ја означува сатодовербата и си 

гурноста на лицето во себе.

Врз база на податокот дека 92% од значајните разлики биле во 

позитивен правец, Пан заклучил дека постои сосета тала позитивна 

поврзаност тегу тажевноста и водствениот статус.

6. "Нонзервативизппот” подразбира авторитарни членови на гру- 

пата кои преферираат автократски водачи.

Пан забележал дека čamo 15% од значајните разлики биле во по 

зитивен однос, од што заклучил дека постои негативна поврзаност 

тегу конзервативизтот и водството. Авторитарните индивидуи биле 

оценети како попожелни за водство отколку неавторитарните лица.

7. ”Интерперсоналната с е н з и т и в н о с т ” ј а означува способноста 

да се оценат тугите тотиви, тенденции и ставови. Иако овој фактор 

не е пронајден во студиите за факторска анализа на личноста на во



9 6 .

дачитв, сепак тој е вклучен во овој првглвд бидејки е поврзан со 

статусот на индивидуата во групата. Овој фактор ја претставува 

способноста на индивидуата да го определи правилно својот статус 

BQ групата, да ја погоди хиврархијата на статусот на целата група 

□нака како што е определена од проценките кои ги даваат члвновитв 

на групата и да ги погоди тислењата и ставввитв на членовите.

Пан заклучил двка изгледа постои ниска, но јасна позитивна 

поврзаност тегу интерперсоналната сензитивност и водството затоа 

што 15 од 16-те значајни рвзултати, односно 94% од значајните рв- 

зултати, биле во позитивен однос со водството.

Пред да го изведе конечниот заклучок во врска со првглв- 

даните студии за водството и личноста на водачот, Ман констатирал 

дека во ситв случаи в п д с т в п т п , како статусна варијабла, е терено 

на чвтири начина: сатопроцена на и н д и в и д у а т а , процвна на индивиду- 

ата од страна на подрвдвнитв, терка на постатрачот за постигнатото 

сегашно водство на индивидуата и терки на к р и т е р и у т о т .

Иако направил итпресивни заклучоци, сепак Иан ја потвн- 

цирал и варијабилноста на резултатите како и ниските тедијана ко- 

рѕлации. Својот извештај го завршил изјавувајки дека ”во ниеден 

случај тедијана корелацијата тегу еден аспект на личноста и извед- 

бата на истата личност не е повисока од .25, а повекето тедијана 

корелации се поблиску до .15” .

Поновитв текстови во притенетата психологија, каков што 

е оној на Лорд, Де Вејдвр и Елигвр (Lord, De Vader, A l l i g e r ,1986), 

го ц и т и р а а т  П а ч и н с к и  ( M u c h i n s k y )  кој и с т а к н а л  д е к а  п о с т о и  " т а л а  

или нвпостои поврзаност твгу цртитв на личноста и вфвктивноста на
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в о д а ч о т ” . Во склад со оваа изјава е и цитатот на Ленди (Landy) 

кој откога ги прегледал наодите на Пан и Стогдил заклучил дѕка 

"нета поврзаност тегу факторите на личноста и водствената ефикас- 

н о с т " .

Кај Лорд, Де Вејдер и Елигер (1986) ја сретнувате и из- 

јавата на Стогдил дека прегледот на Ман од 1948-та година бил ин- 

терпретиран претногу негативно и п е с и т и с т и ч н о . Затоа, Стогдил уш- 

те еднаш ги прегледал сите студии направени и објавени од 1904 до 

1947 година кои ги користеле психолошките карактеристики за да на- 

прават разлика тегу водачите и неводачите. За повеке предиктор ва- 

ријабли тој нашол различни резултати во студиите, но забележал и 

дека терките на водството, предиктор варијаблите и истражената по- 

пулација исто така тногу се разликувале во овие студии.

He согласувајки се со забелешките на Мачински и Ленди, 

Лорд, Де Вејдер и Елигер (1986), со цел ревизија на студијата на 

Ман, притениле сосета понова тетодологија која обезбедувала попре- 

цизни начини за обединување на резултатите од студиите и истражува 

ње на популационите паратетри. Нивната анализа дала поинаква слика 

од која заклучиле дека цртите на личноста се поврзани со водство- 

то во поголет степен, кој е тногу поконзистентен од оној на кој 

укажуваше дотогашната литература. Тие покажале дека ”интелигенци- 

јата, т аскулиноста-фетининоста и дотинантноста се значајно поврза- 

ни со водството, додека наогањата за екстравертноста-интровертнос- 

та, се доста н е п о с т о ј а н и ” .

Во литературата не е доволно акцентиран н а ј н о в и о т  истра- 

жувачки наод на Стогдил (Stogdill), не ни е познато од кои причини
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па затоа овде ние посебно на него ке се осврнете, како што тоа ис- 

црпно г □ прави Ностик [1984). Стогдил ги присобрал сите истражува- 

ња кои биле направени од 1945-та година па се до 1970-та, а се од- 

несувале на испитување на особините на личноста на водачите. Од 

неговиот преглед е воочливо дека по 1948-та година значајно порас- 

нал бројот на истражувањата кои се однесуваат на оваа проблетати- 

к а , што не беше случај со истражувањата направени од почетокот на 

ХХ-от век па се до '48-та. Како највалидни особини на личноста за 

успешност на раководителите се покажале:

- Социјалните вештини - подготвеност и способност да се вли- 

јае на другите луге, нивното однесување и тислење и нивната 

спретност тоа влијание доброволно да го прифакаатј

- Интелектуалните способности - разбирање и решавање на про- 

блетите, планирање и предвидување на следните резултати врз 

база на сегашните состојби, развивање ситболички-тентални 

шети на престојните акциил

- Сатодовербата - сигурност во себе, верување во исправноста 

на сопствените убедувања и планови, но и готовност борбено 

и упорно да се следи својот пат на а к ц и ј а ;

- Надтокноста - натетливост, тежнение за независност, цели- 

сходно прекршување на правилата на однесување, контролира- 

на борбеност, наклоност кон тактичење со другите луге и от- 

порност на тешкотиите, како и чувство на превласт над дру- 

гите луге;

- Образованието - ширина, длабочина и соодветност на задачи-

те на групата со претходно стекнатите знаења и утеења.
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Преку интеркорелација на сите добиени особини во анализи 

раните 52 студии од страна на Стогдил, а потоа со факторска анали- 

за, истражувачот издвоил 26 фактори. Негу нив, најчесто сѕ појаву- 

вал факторот "способност за социјална б л и с к о с т ” и "технично-струч- 

ни с п о с о б н о с т и ” п □ 18 пати, односно во 18 студии; потоа следеле 

факторите ”грижа за задачите на г р у п а т а ” и "прифакање на задачите 

на г р у п а т а ” (по 17 пати); "социјални в е ш т и н и ” (16 пати); ”раково- 

дителско п о с т и г н у в а њ е ” и ”контрола на етоционалната р а ш н о т в ж а ”

(15 пати). Најретко се јавувале следните фактори: ”општо образова- 

ние, к у л т у р а ” и ”воздржаност во о д н е с у в а њ е т о ” (čamo 3 п а т и ) , a 

”нефорталната контрола на г р у п а т а ” , ”воспитувачкото о д н е с у в а њ е ” ,

”и с к у с т в о т о ” и ”о д в а ж н о с т а ” се сретнале čamo во 4 студии.

Заради резитирање на Стогдиловите наоди ке истакнете де- 

ка постојат толку различни фактори на личноста на раководителите 

колку што ита социјални групи во кои тие лица се наогаат на рако- 

водни работни теста, но од друга страна пак постојат безбрај осо- 

бини на личноста кои ги раздвојуваат раководителите од нивните 

с л е д б е н и ц и .

Приодот за водството да се заклучува врз база на цртите 

на личноста на водачите, во последните години е изложен на силна 

критика. Така, Бејвилас (Bavelas, 1971) пројавил негодување во од- 

нос на тоа дека резултатите се добиени преку тетод кој бара почет- 

но одвојување на лугето на " в о д а ч и ” и ’’н е в о д а ч и ” или ”добри вода- 

ч и ” и ”не тногу добри в о д а ч и ” . пваа констатација го повлекува пра- 

шањето: ”Врз кои основи е направено почетното одвојување на суб- 

јектите и дали е тоа о п р а в д а н о ? ”



1 O G .

Вториот приговор на ној укажува- Бејвилас се однвсува на 

природата на сатите ”ц р т и ” нои се разбрани како принази за лични- 

те н а р а к т е р и с т и н и . П р и г о в о р о т 'нон ова сванање оди во прилог на тоа 

двна степвнот до ној една индивидуа го понажува водството не св 

базира čamo врз нејзините нарантвристини туну исто т а н а и  врз ка- 

рактвристикитв на ситуацијата во ноја се наога.

На овој начин се доближувате до определбата на водството 

нв čamo нано личвн нвалитвт туну нано една организациска фуннција. 

Ано го цитирате Гиб (Gibb ) онана нано што тоа го прави Лолис (Law 

less, 1972, стр. 309), нв истакнвте дена: ... ’’В о д с т в о т о  е вдна

фуннција на личноста. Тоа е исто тана и фуннција на социјалниот 

систвт. Всушност, тоа в фуннција од овие двв работи ставени во ин- 

теранци ј a ’’ .

Интвракцијата на цртитв на личноста и ситуационите фак- 

тори, нано најпожелна варијанта во разбирањето на водството, ин- 

систира дена постои сигнификантна постојаност на личноста во стен- 

нувањето на положбата-водач и во успвшното вршење на фуннцијата на 

водач. Лицата избрани за водачи во една група чвсто пати стануваат 

водачи и во нови групи во кои св внлучилв. Но, ова е тана čamo до- 

дена активноститв и условитв во нои ова се случува се слични. Во 

спротивно, дотогаш успешниот и прифатен водач, лесно станува нвус- 

пешен и неотилвн. Поненогаш, и во нова група, водачот успвва да 

си ја задржи дотогашната положба зашто го уснладува свовто однесу- 

вање со новитв услови. Тоа говори за релативната стабилност на 

водството и за изввсна улога на личноста во ствннувањето и одржу-

вањвто на водството.
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Во прилог на овој заклучок оди и предлогот на Сарџент и 

Пиис (Sargent, Pease), кои ги наведува Рот (1987), при утврдувањв- 

то на особините на личноста да се постатра однесувањето на повди- 

нецот во различни ситуации. Заради тоа, овие два автори предлагаат 

да се конструираат твстови за особините на личноста со кои опрвдв- 

лена особина кв се проверува во поголет број различни ситуации во 

кои повдинвцот се наоѓа.

За разлика од идејата за раководењето како личен квали- 

твт, постои и идеја за раководењето како една организациска функци 

ја. Додека првата се однесува на вдна специјална котбинација на 

лични квалитѕти, втората се однесува на дистрибуцијата на токта ко 

га една организација донесува одлуки.

Бауерс и Сишор (Bowers, Seashore, 1966) ja тестирале ор- 

ганизациската ефективност со Теоријата на водство на четири факто- 

р и - Во истражувањето опфатиле 725 субјекти кои работеле во 4Q раз- 

лични агенции на вдна котпанија за осигурување на живот. Од доби- 

ените резултати ги извеле следните заклучоци:

- кога лицата сати си поставуваат цели на работата, тие ста- 

нуваат тегусебно позадоволни, а во танви услови претприја- 

тието постигнува поголет обет на работа*

- кога членовите сати си ги поставуваат целите и си потагаат 

еден на друг, работните трошоци се пониски;

- кога членовите си потагаат еден на друг и нога кај нив е ре 

гистрирана повисока потреба за интишност (афи л и ј а ц и ј a ), no 

тои поголета работна сати с ф а к ц и ј a ;

рановодителите кои ит потагаат на службвниците создаваат ли
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ца кои се позадоволни од приходот и од целото п р е т п р и ј а т и е . 

Сличен ефект св добива и кога раководителитв ја олеснуваат 

интеракцијата c g своите подрвдвни, и во тсј случај потрвби- 

тв и аспирациите на подредените лица и цвлитв на првтприја- 

тието стануваат п о к о т п а т и б и л н и ;

- членовите се позадоволни од својот раководител кога тој ит 

потага и е стручно лицв,-

- доага до пораст на работата кога постои кооперирачки профв- 

сионализат (раководитвлот го охрабрува професионалниот раз- 

вој првку прифакање на тислењата и идеите на члвновитв).

Во прилог на погореизнесеното оди и насгањето на Брк 

(Burke, 1966) дека неуспехот на водачот да прибави ориентација 

нон целта во групата-води кон антагонизат, тензија и апсентизат.

Крвч со соработниците (Krech et a l -, 1972) ги цитира Ар-

гаил, Гарднер и Сајофи (Argyle, Gardner, Cioffi) кои ги проучувале 

односите тегу продуктивноста на работните групи и петте дитензии 

на однесување на р а к о в о д и т е л и т е , нои поранешните студии ги прика- 

жале како псврзани со п р о д у к т и в н о с т а : општ натесто непосреден над- 

зор, ставови ориентирани кон вработениот насприти кон продуктивнос 

та, детократски тетод наспроти автократски тетоди на надзор, ста- 

вови за казнување наспроти на ставови против казнување и притисок 

кон п р о д у к т и в н о с т а . Разгледувањето на корелациите тегу овие пет 

дитензии открило дека тие фортираат дсследна и стислвна структура. 

Раководитвлитв опишани како оривнтирани кон работникот, обавувалв 

□ п ш т  н а д з о р ,  п р а в е л е  п о т а л  п р и т и с о к  за продуктивност на работата, 

билв двтократски расположвни и твжнввлв кон нвказнувањв. Продуктив
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носта на работната група со ванов раководител се покажа нано тно- 

гу повисона отнолку онаа ноја работела со раководител ној бил ори- 

ентиран на сосета поинанов начин.

Експеритентот на Деј и Хетблин (Day, Hamblin, 1964) трг- 

нал од наогањата на истрашувачниот тит при Истражувачниот центар 

на Y ниверзитетот во Мичиген ној бил предводен од Кац, а го студи- 

рал блисниот надзор, и први унажале дена истиот провоцира агресив- 

ни чувства кај работниците. Под близок надзор тие го подразбирале 

степенот до ној раководителот ги- определува правилата за работа 

на подредвните и врши контрола за да провери дали тие се придржу- 

ваат нон с п е ц и ф и н а ц и и т е . На другиот екстрет од блисниот надзор 

Деј и Хетблин разлинувале ’’а н о т и к ” надзор (туна не се поставуваат 

норти, оченувања, покорувања), а во средната област на овој тео- 

ретсни нонтиниут-општ стил на надзор ној внлучува определен број 

на специфинации со цел работнинот да знае што стее да прави и да 

не се чувствува нано напуштен и изгубен.

Нивното истражување понажа дена блисниот надзор ги зго- 

летува агресивните чувства на работниците кон р а н о в о д и т е л о т , тие 

развиваат индирентна агресија нон рановодителот во вид на натале- 

на п р о д у к т и в н о с т , а незначајно ја зголетуваат и вербалната агреси- 

ја нон р а н о в о д и т е л о т . Во исто врете се зголетуваат и нивните агре- 

сивни чувства нон с о р а б о т н и ц и т е . Дали ке се јават или не агресивни 

чувства при блискиот надзор, зависи од сатопроцената на подредени- 

о т . Така, авторите понажаа дена čamo лицата нои итаат нисна сато- 

процена пројавуваат агресивни чувства при блисниот надзор.

За разлина од блисниот надзор ној предизвикува агресија
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čamo при нѕговата танифестна притена која го повредува подредени- 

от или my наштетува, казнениот надзор вклучува стислена употреба 

на агресија за да се добие послушност од подредените. Во овој слу- 

чај сатиот раководител е свесен дека неговата агресија (во форта 

на лутина, строги укорувања) ги поттикнува подредените на возврат- 

на агресија, но при тоа раководителот е свесен дека заради својот 

авторитет тој ке излезе како победник во било која ситуација.

Казнувачкиот во споредба со неказнувачкиот надзор води 

кон значајно зголетување на индиректната агресија која се изразува 

во вид на сталена продуктивност и зголвтена вербална агресија кон 

р а н о в о д и т е л о т , но не е забележано значајно зголетување на агреси- 

јата кон с о р а б о т н и ц и т е . И овде важи истиот котентар како кај блис- 

киот надзор дека дали ке се појави агресија при казнувачкиот стил 

на надзор зависи од сатопроцената која се јавува како еден вид по- 

средничка варијабла.

Фјодор (Fođor, 1976) спровел еден индустриски ситулиран 

експеритент со цел да студира како влијае стресот присутен во ед- 

на група врз склоноста кон авторитарниот стил.на водење и употре- 

бата на силата од страна на индустриските надзорници во текот на 

нивните односи со членовите од една специјално фортирана работна 

г р у п а . Стресот во групата бил обезбеден преку потценување на екс- 

перитенталната работа и лично на надзорникот од страна на еден 

член од групата. Во експеритентот биле користени 50 лица (25 над- 

зорника кои се наогале под услов на групен стрес и 25 лица кои ја 

сочинувале контролната група). Фјодор забележал дека ониѕ надзорни 

ци кои биле подвргнати на групен стрес во текот на своето водстве- 

но однесување покажале поголета тенденција кон авторитарните начи-
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ни на контрола во споредба со надзорниците нои биле изложени на 

неутралниот услов. Исто така, првите покажале дена се поталку под- 

готвени да ит ги зголетат платите на работниците, а понисно ја 

проценувале и изведбата на своите членови.

Слично кано Фјодор, Розвнбаут и Розежбаут (Rosenbaum,Ro

senbaum, 1971) заклучиле дена групата ноја била изложена на висо- 

на стрес танипулација (се одлинувала со натпреварувачка работа) 

била најефикасна при автонратсниот стил на водство, додека група- 

та во ноја натпреварувачниот притисок бил тинитален, најдобро ра- 

ботела при детонратсниот стил на водење.

Креч и соработниците (Krech et al., 1972) наведуваат no- 

вене енсперитенти направени во оваа област и исто толну наоди. На 

притер Ланзета (Lanzetta) ги довел лабораторисните групи во сос- 

тојба на напнатост принудувајни ги да ја завршат експеритентална- 

та работа за невозтожно кратно врете. Во ванва ситуација нашол де- 

на автонратскиот поединец ита поголети тожности да се појави нано 

успешвн водач во групата во состојба на напнатост отнолну во гру- 

пата без напнатост.

И Зилер (Ziller) нашол дека поставените водачи на група- 

та (водачи кои ги избрал е к с п в р и т е н т а т о р о т ) нога св изложени на 

неизввсност и ризин, се однвсуваат на авторитарен начин и се рела- 

тивно незаинтересирани за тислењето на другитв члвнови од групата.

Нреч со соработниците го спотнува и Пелз (Pelz) ној во 

вдна елентронсна нотпанија ги проучувал односите твгу прансата и 

ставовите на раководителите од вдна страна и ставовите и торалот 

на работниците од друга страна. Утврдил дена работницитв поволно
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реагирале кон раководителите кои иглаат "влијание н а г о р е ” кон сво- 

ите претпоставени и ги следат надзорните начини на работа за кои 

се стета дека претставуваат успешно однесување во р а к о в о д е њ е т о . 

Kora раководителите на кои ит недостасува влијание кај претпоста- 

вените, ги употребуваат тие исти начини на работа, на нив или не 

ит поага од рака да обезбедат поволна реакција кај подредените 

или од нив добиваат негативна реакција.

Во студијата на Конар - Голбенд, Раис и Понкеирш (Копаг - 

G o l b a n d ,R i c e , M o n k a r s h , 1979] биле испитувани интеродносите тегу

аттосфврата во групата, стилот на водачот и изведбата во 80 кошар- 

карски титови. Тие констатирале дека водствениот стил и аттосфера- 

та во групата итаат посебна способност да ја предвидат подоцнежна- 

та изведба во групата, а од друга страна пак стилот на водење и 

изведбата на групата итаат исто така способност да ги предвидат 

протените во аттосферата. Во своите резултати од истражувањето о- 

вие автори покажале дека LPC скорот на водачот тоже да игра значај- 

на, но котплексна улога во предвидувањето на групната изведба. Твр 

дат дека изведбата на групата е постабилна кога групата ита водач 

со висок LPCcKop, а аттосферата во групата е посилно поврзана со 

изведбата на титовите кои располагаат со водачи кои итаат низок 

LPC скор.

За разлика од погорните студии, онаа на Хатер и Трк (На- 

mmer, Turk, 1987] претставува етпириска инфортација за надворешни- 

те детертинанти на раководните активности. Тие го испитувале ефек- 

тот на организациските карактеристики врз четирите дитензии на вод 

ственото однесување и авторитетот на 160 раководители од прва ли- 

нија. 0д поттикнувачите од организациско ниво врз кои раководители
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те нетаат контрола, авторите ги вклучиле следните присилби: техно- 

логија, зависност на организацијата од рабатната единица или ад- 

дел, ток на постоечката работна единица и отилена филазафија на 

раководење во вид на близок надзор. Подразбирајки под технологија 

"теханизација и автотатизација на производниот п р о ц е с ” , истражува- 

чите го користеле тоделот на Тотпсон (Thompson) кој о р г а н и з а ц и с к и - 

те единици ги класификувал во три технолошки типови: ■

- долга врска (пр: производна линија со НН и ПК работници)

- посредувачка, сврзувачка врска (пр: банки, агенции за оси- 

гурув а њ е )

- силна, интензивна врска (пр: истрашувачка л а б о р а т о р и ј a ) .

По и с т р а ж у в а њ е т о , Хатер и Трк заклучиле дека раководите- 

лите во долгите технологии го користеле својот авторитет и поголет 

дел од работното врете го трошеле на одржување на работната групај 

раководителите пак од интензивните технологии најтногу врете поти- 

нувале во развивање и одржување на врските со другите адтинистра- 

тивни единици; раководителите во поунионизираните оддели се во ин- 

теракција со подредените пред се со оглед на пишуваните правила и 

регулации, а раководителите чии претпоставени лица фаворизираат 

близок, стриктен надзор одговараат преку втурнување на подредените 

да работат под еден казнувачки начин на раководење (ги ставаат под 

редените да работат на потешки работни теста).

Фидлер (Fiedler,1971) е еден од најголетите и најпозна- 

тите истражувачи на водството чии први истражувања датираат од 

1951 година и траат се до денешните денови. Под патронат на Служ- 

бата за истражувања во воената торнарица ја создал теоријата на
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водствена ефективност која ja нарекол ”контингенциски т о д е л ” . За 

прв пат овој тодел го прикажал во 1964 година, а потоа го поткре- 

пил со некои тодификации во повеке последователни студии. Неговата 

теорија покажа дека водачот кој го опишува својот најталку префе- 

риран соработник во релативно погоден стисол, тендира да биде ори- 

ентиран кон човечките односи и концентриран на чувствата на свои- 

те луге, тој е пертисивен и н е д и р е к т и в е н . Лицето пак коѕ го опишу- 

ва својот соработник во непријатен стисол тендира да биде ориенти- 

ран кон работата, контролор на задачите- Личностите кои се ориен- 

тирани кон работата ги означил со ниско LPC , а оние кои се ориен- 

тирани кон човечкиот однос-со високо LPC - Значи, LPC скорот ја 

тери ориентацијата кон работата наспроти ориентацијата кон одно- 

сот -

Нако важен предиктор на интерперсоналното однесување, 

Фидлеровиот LPC скор подоцна е користен во тногу истражувања на 

интерперсоналните односи, едукативните проблети, работната сатис- 

факција и водството. Така, бројни студии понажаа дека личностите 

со висок LPC скор се ”поориентирани кон с е б е ” (отколку оние со ни- 

зок LPC скор), додека личностите со низок LPC скор се "паориенти- 

рани кон и н т е р а к ц и ј а т а ” - Со други зборови, личностите c g в и с о к  LPC 

скор тендирале да се опишат себе си како да бараат сопствен напре- 

док, полсжба на значајност и јавнс признание за своите постигнува- 

ња- Оние пак со низок LPC екор се опиша-ле себе си како да бараат 

добри персонални односи и интеракција со другите. Всушност, како 

што укажуваат Бас, Фидлер и Нригер (Bass, Fiedler, Krueger), како 

и Бишсп и Нили (Bishop, Nealey) водачот со ниско LPC ги користи 

тегучсвечките односи за да постигне добра изведба на работата, до-
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дека водачот со високо LPC ги забележува своите функции на ориен- 

тација кон работата како издвоени, па дури и антагонистички на не- 

говите дабри односи со членовите од групата. Во пријатни и незака- 

нувачки ситуации водачите со високо LPC ке се однесуваат на начин 

кој води кон задоволување на нивните секундарни цели: потреба за 

признание, напредок, дабра положба. Во услови на закана, тие ке се 

концентрираат на обезбедување на своите притарни цели, ке се гри- 

жат да ги зајакнат добрите односи со с о р а б о т н и ц и т е . Во пожелни и 

незаканувачки ситуации, водачите со ниско LPC ке се обидат да ги 

подржат добрите тегучовечки односи, а кога ситуацијата е непријат- 

на и заканувачка ке се концентрираат на есенцијалните функции.

Од горенаведените студии забележувате дека LPC скоровите 

се поврзани со ситуационите погодности. Реакциите на водачите во 

пријатна ситуација тендираат да бидат конзистентни со сатоописите 

□д страна на водачите со висоно и ниско LPC . 0д друга страна пак, 

во непријатни ситуации, однесувањето на водачите со високо и ниско 

LPC е послично со опсервациите на индивидуите со високо и ниско 

LPC во тест околности или заклучувања врз база на индиректната 

терка на личноста и о д н е с у в а њ е т о .

"Контингенцискиот т о д е л ” на Фидлер го користеа повеке 

истражувачи кои Фидлер (Fiedler, 1972) ги цитира во една од своите 

попознати студии. На притер, Ејар (Ayer) покажал дека водачите со 

висок LPC скор се поанксиозни и понепријатни кога работат со инте- 

лигентни групи, а водачите со низок LPC скор ит пожелуваат добре- 

дојде на интелигентните членови зашто тие ке ит потогнат да ја за- 

вршат успешно работата.
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Мјуес и Фидлер (Meuwese, Fiedler) покажале дека сатис- 

факцијата на членот е релативно голета ако итаат неинтелигентен 

водач со високо LPC , или интелигентен водач со ниско LPC . пбјас- 

нувањето за овој назд се состои во тоа дека неинтелигентниот водач 

со високо LPC обично се концентрира на својата притарна цел-воспос- 

тавување блиски тегучовечки односи со групата, а интелигентниот во- 

дач со низок LPC скор воспоставува подобри тегучовечки односи со 

своите членови отколку неинтелигентниот водач со високо LPC .

Студијата на Бишоп (Bishop) покажа дека прилагодувањето 

на водачот со висок LPC скор (сатисфакцијата на водачот со група- 

та) се зголетува како функција од искусениот тегучовечки успех, до- 

дека прилагодувањето на вадачот со низок LPC скор се зголетува ка- 

ко функција од доживеаниот работен успех.

Мек Грет и Џулијан (Me Grath, Julian) нашле дека скорот 

на групната аттосфера на водачот со низок LPC скор значајно се 

зголетува кога тој тисли дека бил успешен во некое договарање за 

работата. Ваков ефект не е забележан кај субјектите со висок LPC 

скор .

Х е ј л и  (Hawley) j a  и с п и т у в а л  п о в р з а н о с т а  m e r y  LPC с к о р о -  

вите на учениците и нивното водствено однесување со потош на еден 

прашалник кој содржел 12 фактори. Потоа, бројот на факторите го 

редуцирал на č a m o  два фактора: ”ориентација кон л и ч н о с т а ” (ит да- 

ва слобода на членовите, ја толерира нивната несигурност, дозволу- 

ва сугестии од страна на членовите) и ”ориентација кон с и с т е т о т ”

(го истакнува п р о и з в о д с т в о т о , ги убедува членовите да ги усвојат 

готовите улоги). Испитувањето понажало дека кога ситуацијата била



непријатна (ниска групна аттосфера) водачите со висок LPC скор би- 

ле опишани од страна на подредените лица како да се ориентирани 

кон личноста, а оние со низок LPC скор биле опишани како да се ори 

ентирани кон систетот.

Студијата на Фидлер, □' Брајан и Илген (Fiedler, O' Bri- 

en, Ilgen) покажа дека во непријатни ситуации прилагодувањето на 

членовите од групата е подобро во групите кои итаат водач со висок 

LPC скор, а во погодни ситуации прилагодувањето на членовите тен- 

дира да биде подобро во групите со водач кој ита низок LPC скор.

Креч со соработниците (Krech et al., 1972) го цитираат 

Bpym (Vroom) кој спровел една студија преку која покажал дека ко- 

риснитѕ последици од учествувањето во донесувањето на групни одлу- 

ки, се ограничени од личноста на работниците. Во експеритентот оп- 

фатил 1П8 раководители од I, II и III линија кои работеле во една 

котпанија за разнесување пакети- За секој раководител тој ги добил 

следните терки: доживеано учествување-обет на влијанието кое пое- 

динецот, според своето убедување, го ита при донесувањѕто на одлу- 

ката; потреба за независност; став k g h  работата; вршење на работа- 

та и а в т о р и т а р и з а т . Врут нашол дека поповолните ставови кон рабо- 

тата и доживеаното учествување се поповрзани кај раководителите со 

силна потреба за независност и слаба авторитарност - И обратно- Шд 

друга страна пак се покажало дека доживеаното учествување тежнее 

да се здружи со доброто вршењв на работата кај лицата кои итаат 

потреба за независност и покажуваат ниска а в т о р и т а р н о с т -

Студијата на Кабаноф и СГ Брајан iKabanoff, 0' Brien , 

1979) е од поново врете. Тие тргнале од претпоставката дека креа-
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тивната способност на водачите и членовите на групата такситално 

ке делува врз нивната изведба во една координирана орга н и з а ц и ј a . 

За докажување на својата претпоставка тие ■ користеле 48 трочлени 

групи од кои барале да извршат една креативна вербална задача до- 

дека работеле под една форта на кооперирачка структура, или во ус 

лови на колаборација или во услови на к о о р д и н а ц и ј a . H o лаборација- 

та го определува степенот до кој членовите на групата треба да ра 

ботат ситултано еден со друг на секоја подзадача. Ноординацијата 

се базира на степенот до кој подзадачитѕ се подредени во еден ред 

според својот приоритет. Од резултатите на нивната студија се зак 

лучува дека:

- креативната способност на членовите од групата е значајна 

детертинанта за продуктивноста на групата; групите со вода- 

чи или членови со висока креативна способност се попродук- 

тивни отколку групите во кои членовите итаат слабо изразена 

креативна способност;

- начинот на кој групите нооперираат или тегу себе се органи- 

зираат е исто толку важна детертинанта за изведбата на гру- 

пата како и креативната способност на нејзините ч л е н о в и ј ко 

ординирачките групи се посупериорни од взаетно делувачките 

групи, а колаборативните групи се најталку продуктивни;

- организацијата на групата значајно ги ублажува ефектите на 

способноста на водачот врз изведбата на групата.

Како препорака од студијата авторите истакнуваат поголе 

mo внитание да и св посвети на интеракцијата на варијаблите на во 

дачот (способност и стил) со барањата кои ги поставува задачата 

(работата, занитањето) и организацијата на групата.
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3.2. Истражувања извршени во нашата зетја

□вде ке се осврнете сато на наогањата на доташните ав- 

тори за оваа област кои истражувањата ги правеле во нашето под- 

небје кое се одликува според својата специфичност од другите зет- 

ји .

Иако уште од 195п-те години Југославија се декларира 

како сатоуправна социјалистичка зетја која се определи за дето- 

кратичност на севкупните односи во процесот на трудот, па и во 

процесот на р а к о в о д е њ е т о , сепак, првичните истражувања на начи- 

нот на раководење кои потекнуваат од средината на 1960-те години, 

а ги направија независно еден од друг Брекик (1966) и Рус и Жупа- 

нов, во периодот од 1965 до 1969-та година, укажаа на автократич- 

ност во кадровската политика. Брекик стетал дека автократичноста 

е резултат на автократичноста пред се на р а к о в о д и т е л и т е , како и 

на автократичноста на сатите извршители. Но, исто така, удел во 

тоа итаат и затечените бирократски односи, како и неадекватноста 

на конкретниот организациски облик на с а т о у п р а в у в а њ е . Тој укажал 

и на поврзаноста тегу автократичната дистрибуција на влијанијата 

□д една страна и незадоволството на работниците од друга страна.

И истражувањето на Рус и Жупанов одеше во прилог на тоа 

дека тегу нашите раководители во производството раширено е авто- 

кратското однесување. На тој начин тие покажаа дека во нашите 

претпријатија тожна е конзистенција на детократско општествено 

уредување и автократска дистрибуција на токта. Дотинантноста на 

влијанијата на раководителите овде се покажала не čamo на ниво 

на претпријатието и работните единици туку и во органот на čamo-
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у п р а в у в а њ е - во работничкиот совет. Мегутоа, се до истражувањето 

на овие автори етпириски не била истражувана структурата на лич- 

носта на раководителот во нашите работни организации, па затоа не 

тожела да се провери хипотезата дека раководителот ита авторитар- 

на л и ч н о с т .

□вие први истражувања на стилот на раководење јасно ука- 

жаа на тоа дека автократското работење не се јавува čamo во општес 

тва со автократски диктатури туку и во деппократски систети. Но, во 

тоа врете со право се поставуваше прашањето во која тера во дето- 

кратското општество тоже да биде проширен автократскиот начин на 

раководење со групите и организациите, а да не се попречува дето- 

кратскиот развој?

□ ва прашање во врска со нашиот саппоуправен социјалистич- 

ки систет го постави Јушик (1970) кој на натерен притерок од 2 705 

работника од 22 претпријатија од Југославија ја испитуваше дистри- 

буцијата на влијанијата на членовите на сатоуправните одлуки, нив- 

ните авторитарни ставови и оцената на автократското однесување на 

р а к о в о д и т е л и т е .

Како т а р н а  за а в т о р и т а р н о с т  во н е г о в о т о  и с т р а ж у в а њ в  п о с -  

лужи една листа на ставови односно предрасуди од поедини подрачја 

на раководењето преку кои се согледува склоноста кон детократичнос 

та и автократичноста како синдрот. псвен оваа к а р а к т е р и с т и к а , која 

си ја давал cam за себе испитаникот, Јушик користел уште две дру- 

ги скали преку кои испитаниците давале оценка за детократичноста 

сдносно автократичноста на својот непосреден раксводител на под- 

рачјето на "давање и н и ц и ј а т и в а ” и на подрачјето на "почитување на
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нивнитѕ п о т р е б и ” .

Авторот нашол дека постои дотинантно влијание на рако- 

водителите врз саппоуправните одлуки, авторитарните ставови се дос- 

та распространети и карактеристични за 42% од раководителите и за 

31% од работниците (веројатно ова е последица на патријархалноста 

на фатилиите и воено-плетенските традиции на нашата зетја), а по- 

векето испитаници однесувањето на раководителите го оцениле како 

автократско. Тие изјавиле дека дури 7D% од раководителите го на- 

тетнуваат своето тислење и ставови при донесувањето на одлуките, 

а од тоа, околу 30% го постигнуваат по секоја цена.

Во другото подрачје во кое е испитувана а в т о к р а т и ч н о с т а , 

□цена на "почитување на потребите на р а б о т н и ц и т е ” во ратките на 

поставвните работни задачи, автократичноста е забележана како по- 

неизразена во споредба со подрачјето ”давање и н и ц и ј а т и в а ” . Испи- 

таниците од околу 20% на случаи процениле дека нивните непосредни 

раководители нетаат разбирање за нивните проблети, 43% изјавиле 

дека тие итаат сосета тало разбирање, a 36% - покажуваат голето 

р а з б и р а њ е .

Резултатите на Јушик укажуваат на тоа дека автократски- 

□т стил на раководење во принцип е штетен за сатоуправното одлучу- 

вање во кадровската п о л и т и к а : тату кадв автократичноста во раково- 

дењето е поголета тоже да се очекува послабо с а т о у п р а в у в а њ е . За- 

тоа, тој предложил нешто да се протени во поитот хиерархиска струк- 

тура: да се подигне и значајно да се изтени социјалниот статус на 

работниците кои слободно се здружуваат во работната заедница. Во 

прв ред, тука се тисли на ратноправноста на иницијативата на секој
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поединец како и на водење стетка за потребите на работниците во 

ратките на дефинираната задача.

□чигледно е дека таква протена тоже да се оствари со из- 

тена на профилот на организациските карактеристики на раководите- 

лите, но и со изтена на аналогните карактеристики на останатите 

работници. Авторитарните девијации и на едните и на другите се ре- 

зултат на ставовите и предрасудите кои се од порано наследени, 

тие не се вкоренети čamo во односите кон раководителите и изврши- 

телите туку во фатилијарните односи како и во односите на адтинис- 

трацијата и г р а г а н с т в о т о . Бидејки коренот на овие негативни поја- 

ви е така длабок, т.ој не тоже да се протени сато со декларирање 

на потребата да се изтени, туку преку подобро детократско воспиту- 

вање и образување на новите генѕрации. При тоа, значајна улога си- 

гурно игра општата карактеристика на нашата култура-потребата за 

истакнување. Котпетицијата како средство за поттикнување кон подоб 

ри резултати, се разбира дека ита свое оправдување. Но, сепак, на- 

шето секојдневно искуство покажува повеке нејзини девијации, какви 

што се ривалството и личните судири. Најлошо при тоа е што на стет 

ка на воспитувањето за натпревар се запоставува воспитувањето за 

кооперативност која би торала да дотинира во нашето општество не 

čamo како средство на тотивацијата туку и како торален квалитет.

Čamo една година подоцна Чукик (1971) го испитувал сти- 

лот на раководење на раководителите онака како што е забележан од 

страна на р а б о т н и ц и т е - п р о ц е н у в а ч и . Подготвил čamo три прашања кои 

се однесувале на "стилот на п о т п о т а г а њ е ” во раководењето (колку ра 

ководителот ит верува на работниците и ит пружа потош) и " с т и л о т
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на н е п о т а г а њ е ” (во колкав степен раководителот употребува прити- 

соци врз р а б о т н и ц и т е ). Автор на овие два стила на раководењѕ е Ли- 

керт, а Чукик користејки ги овие стилови во своето истражување и 

базирајки се на Ликертовиот тодел за успешно раковадење, очекувал 

подобри проценки за работната успешност да добијат раководителите 

кои во својата раководна пракса повеке се ослонувале на довербата 

В'0 работниците. Но, добиените резултати не се во согласност со ова 

очекување што ппоже да се објасни со извесна фетишизација на кон- 

тролирањето, кое во определена средина, во определен период и о- 

колности, се разбира гложе да ита и позитивна стисла.

Резултатите од ова истражување покажаа дека раководите- 

лите, за разлика од работниците, поповолно ја процениле работната 

успешност на оние раководни лица кои нетаат доверба во работници- 

те туку нив ги к о н т р о л и р а а т . Спротивно на ова, работниците пак, 

како поповолно го оцениле давањето потош и подршка на работниците 

□д страна на нивното претпаставено лице. З н а ч и 7 додека застапенос- 

та на карактеристиката "вршење п р и т и с о к ” е во позитивна корелаци- 

ја (иако статистички незначајна) со процената на раководителот на 

работната успешност на неговиот шеф, истата таа карактеристика е 

во негативна и статистички значајна корелација со процената на ра- 

ботникот на работната успешност на неговиот шеф.

Неколку години подоцна Бојановик и Хрњица (1979] тегу 

првите истражувачи ги испитуваат особините на личноста на раково- 

дителите. Притерокот го извлекле од две работни организации во 

Белград и Чачак, а во заклучонот од истражувањето истакнале дека 

повекето испитаници се опредѕлиле за детократско одлучување на ра- 

бота. Од друга страна тегу испитаниците во значајна терка биле при-
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сутни оние □ собини на личноста кои св конституент на антидвтократ- 

ската оривнтација. Таков е случајот посебно со особините на авто- 

ритарноста и к о н ф о р т и з т о т ■ Значи, авторите рвгистрирале извесен 

нвсклад тегу степенот на определбата за детократсно одлучување и 

структурата на личноста на и с п и т а н и ц и т е . Овој несклад лесно тоже 

да св објасни: испитаниците ја направиле сввјата определба двлут- 

но врз база на особините на личноста, а делутно врз основа на оп- 

штвстввната пошелност на ставот кон одлучувањв. Односно, односот 

кон двтократсквто однвсувањв е воглавно општествено условен и е 

последица на општествената клита, нортите на општествената пожвл- 

н п с т  и општоприфатените ставови во врска со облиците на одлучување 

во работните организации. Од друга страна, односот кон одлучувањв- 

то е всадвн длабоко во личноста на лугвто и најверојатно особини- 

тв на личноста кои го условуваат настаналв како послвдица на обли- 

кот на воспитувањв и фатилијарната клита.

Авторитв заклучилв двка најввројатно о в и в раководитвли 

кои пројавија психолошки првдиспозиции за антидвтократско однвсу- 

вањв, какви што св: нвдовврбата во лугвто, конфортизтот^ дотинан- 

тноста, особини на а в т о р и т а р н о с т , субтисивност и т н . , присутни св 

во првтпријатијата уштв од пвриодот кога сатоуправувањвто нв било 

воввдвно в□ нашитв работни организации. Затоа, Бојановик и Хрњица 

првтпоставилв двка првку нататошвн развој на с а т о у п р а в у в а њ в т о , кон 

тролата (а в т о к р а т и ј а т а ) на групното одлучувањв од страна на рако- 

водитвлитв кв станв п о т а л а . Вв исто врвтв трвба да св протвнат и 

нвкои с т а в о в и , врвдности и особини на личноста на работницитв, 

тив трвба да св оспособат за групно одлучувањв, и да св совладаат 

ситв отпори на работницитв кои нв сѕ за групно одлучувањв.



Во истражувачката ретроспектива ке застанете овде. На- 

шето истражување кое сака да одговори и.на некое од гореспотенати 

те прашања, направено е десет години подоцна и ке се обиде преку 

тестирање на проблетот на проучување исто така да го определи и 

стилот на раководење кој в присутен во работните организации кон 

крајот на 1990-те години. Дали тој значајно отстапува од оној кој 

го регистрираа претходните истражувачи или пак се уште не тоже да 

стане збор за квалитативно нов стил на раководење во денешните ус 

лови на работење, иако се навршуваат веке 40 години откога зачеко 

ривте во сатоуправувањето?
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4. ПРЕБЛЕМ И ХИПОТЕЗИ НА ИСТРАЖУВАЊЕТп- 

4.1. Проблет и задачи

Раководењето уште одатна го побудува интврвсот на поввкв 

научни дисциплини, тегу кои и на п с и х о л о г и ј а т а , што станува разбир 

ливо квга се ита предвид важноста на истото во процесот на трудот. 

Проследувајки ги поважните психолошки истражувања направени во о- 

ваа област, констатирате дека поретки се онив кои се однесуваат на 

поврзаноста на стилот на раководење со некои дитензии на личноста 

на раководните лица. Токту затоа, основен проблет на ова истражува 

њв е да се испита поврзаноста на стилот на раководење со некои ди- 

твнзии на личноста на раководните лица. Значи, основно прашањв на 

кое истражувањето трвба да дадв одговор в - дали дитвнзиитв на лич 

носта на раководнитв лица св важвн фактор за опрвдвлувањв на нивни 

□т стил на раководвњв? Ако св потврди првдвидвната п о в р з а н о с т ; слв 

ди утврдувањв на рвлативната важност на различнитв дитвнзии на лич 

носта во опрвдвлувањвто на стилот на раководвњв, од што индирвктно 

тожв да св заклучува и за валидноста на конкрвтниот тврвн инстру- 

тент за опрвделу в ање на стнлот на раководење.

Заради двтално проучувањѕ на поставвниот проблвт, кв св 

постават нвколку задачи нои св во функција на проблвтот на проучу- 

вањв :

1. Да св испитаат стиловитв на раководвњв што св присут- 

ни во организациитв на здружвн труд. Ив св рвгистрира присуството 

на "цвлосно двппократскиот ” и "цвлвсно а в т о к р а т с к и о т ” стил на рако- 

водвњв, како и на прводнитв стилови кои св во раткитв на котбини-
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р а н и о т ” стил на раководење но покажуваат извесна "устереност кон 

целосно д е т о к р а т с к и ” стил во раководењето или "устереност кон це- 

лосно а в т о к р а т с к и ” стил. Покрај утврдување на степенот на изразе- 

ност на секој од овие наведени стилови на раководење, се поставу- 

ва за задача да се определи и дотинантниот стил на раководење во 

работните средини.

пд друга страна пак, дотинантниот стил на раководење на 

непосредните раководители ке овозтожи да св извлечат заклучоци и 

за стилот на раководење на раководните лица од повисокото ниво. На 

тој начин ке се располага со една поцелосна претстава за начинот 

на раководење на целата раководна структура во организациите на 

здружен труд.

2. Да се испитаат некои дитензии на личноста на раковод- 

ните лица и тоа: попустливост - н е п о п у с т л и в о с т , етационална стабил- 

ност - етоционална лабилност, интровертност - екстравертност и ис- 

креност - неискреност.

Се определивте за овие особини на тетператентот заради 

нетожноста да се испита целокупната структура на личноста на рако- 

водителот како и заради претпоставката дека токту овие особини нај- 

веројатно секое раководно лице треба да ги поседува во извесен сте- 

пен. Исто така, изборот падна врз овие особини на личноста и зара- 

ди нашето убедување дека веројатно тие се во извесна поврзаност со 

стилот на раководење.

Регистрирањето на присуството и интензитетот на секоја 

□д овие дитензии на личноста ке овозтожи да се определи и профилот 

на личноста на непосредниот раководител кој рановоди на еден или
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друг начин, и тоа барет во поглед на тестираните аспекти на личнос- 

та .

Воедно, ке се определат и дитензиите на личноста на рако- 

водното лице чиј стил на раководење е најдотинантно присутен во 

процесот на трудот во денешни услови на с т о п а н и с у в а њ е .

3. Да се испита присуствота и степенот на изразеност на 

директивниот став кај раководните лица.

Ако се тргне од тоа дека директивниот став е динатична 

особина во структурата на личноста на секоја индивидуа која доага 

до израз пред се во управувањето и водењето на групата, ова истра- 

жување ита за задача да провери дали и во кој степен директивниот 

став е присутен ппегу р а к о в о д и т е л и т е . Иставретено, треба да се да- 

де одговор и на прашањето - дали раководните лица го поседуваат по- 

требното ниво на директивност што претставува гаранција за успешно 

раководење?

4. Да се испита дали постои поврзаност тегу с т и л о т  на ра- 

ководење на раководните лица и нивните дитензии на л и ч н о с т а : по- 

пустливост - н е п о п у с т л и в о с т , етоционална стабилност - етоционална 

л а б и n n o G T , интровертност - екстравертност, искреност - неискреност 

и н е д и р е к т и в h q c t  - д и р е к т и в н о с т .

Се п р е т п □ ставува дека во колку постои поврзаност тегу 

с т и л о т  на раководење и дитензиите на личноста на раководните лица, 

тогаш, особините на личноста ке се појават како различно изразени 

според интензитетот во структурата на личноста на оние раководни 

лица кои го практикуваат "целосно д е т о к р а т с к и о т ” стил, "целосно ав- 

т о к р а т с к и о т ” стил или пак нивните преодни форти.
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5. Да се испита дали постзи извесна поврзаност тегу сти- 

лот на раководење на раководните лица и некои карактеристики на ра 

к о в о д и т е л и т е , какви што се: полот, возраста, степенот на образова- 

нието, вкупниот работен стаж, годините потинати во раководење, ра- 

ботното тесто и работната о р г а н и з а ц и ј a .

Тргнувајки од наодите на некои истражувачи кои изведува- 

ат извесни заклучоци за евентуалната поврзаност на овие карактерис 

тики со стилот на раководење на раководните лица, а располагајки 

с□ податоци за овие карактеристики на раководните лица од нашиот 

притерок, истите се искористени со цел да се дојде до заклучоци по 

□днос на тив релации.

6. Да се испита дали постојат разлики тегу дитензиите на 

личноста на раководните лица нои потекнуваат од различни работни 

□ р г а н и з а ц и и .

Ано се тргне од претпоставката дена во различни работни 

организации стилот на раководење најверојатно е различен, оправда- 

но е да се очекуваат разлики во дитензиите на личноста на раковод- 

ните лица кои работат и раководат во различни работни средини, се 

под претпос та вн а  д е к а  постои no врзаност тегу стилот на р а к о в о д е њ е  

и дитензиите на личноста на раководното лице. Токту во ова образло 

жение се наога основата на нашата определба за испитување на евен- 

туалните разлики тегу дитензиите на личноста на раководните лица 

кои потекнуваат од различни работни организации.
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4.2. Хипотези

Во врска со проблетот што е поставен како тета на проучу- 

вање во овој труд, се фортулираат следните х и п о т е з и :

I. Всновна хипотеза: Потегу с т и л о т  на раководење и некои дитензии 

на личноста на раководните лица постои поврзаност.

Потошни хипотези:

а/ п о т е г у  с т и л о т  на р а к о в о д е њ е  и д и т е н з и ј а т а  на л и ч н о с т а  п о -  

п у с т л и в о с т  - н е п о п у с т л и в о с т  п о с т о и  п о в р з а н о с т ,

б/ потегу с т и л о т  на раководење и дитензијата на личноста ин- 

тровертност - екстравертност постои поврзаност,

в/ п о т е г у  с т и л о т  на р а к о в о д в њ е  и д и т е н з и ј а т а  на л и ч н о с т а  е т о -  

ц и о н а л н а  с т а б и л н о с т  - е т о ц и о н а л н а  л а б и л н о с т  п о с т о и  п о в р з а -  

н о с т ,

г/ потегу с т и л о т  на раководење и дитензијата на личноста искре- 

ност - неискреност на раководните лица постои поврзаност,

д /  поглегу с т и л о т  на р а к о в о д е њ е  и д и т е н з и ј а т а  на л и ч н о с т а  н е д и -  

р е к т и в е н  - д и р е к т и в е н  с т а в  п о с т о и  п о в р з а н о с т -

И . п с н о в н а  хипотеза: Потегу раководните лица од двата пола постојат 

разлики во стилот на раководење.

Потошни хипотези:

а/ раководните лица од женски пол раководат на детократски на- 

чин,

б / р а к о в о д н и т е  л и ц а  о д  т а ш к и  п о л  р а к о в о д а т  на а в т о к р а т с к и  н а -

ч и н
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III. Основна хипотвза: Потегу раководните лица од различна воз- 

раст постојат разлики во стилот на раководење.

Потошни х и п о т е з и :

а/ потладите раководни лица раководат на деппократски начин,

б/ постарите раководни лица раководат на автократски начин,

IV. Основна хипотеза: Потегу раководните лица со различен степен 

на образование постојат разлики во стилот на раковадење.

Потошни х и п о т е з и :

а/ раководните лица со понизок степен на образование рако- 

водат на автократски начин,

б/ раководните лица со повисок степен на образование рако- 

водат на детократски начин.

V. псновна хипотеза: Потегу раководните лица со различна должи- 

на на вкупниот работен стаж постојат разлики во стилот на ра- 

ководење.

Потзшни хипотези:

а/ раководните лица со пократка должина на вкупниот рабо- 

тен стаж раководат на детократски начин,

б/ раководните лица со подолг вкупен работен стаж раково- 

дат на автократски начин.

VI. Основна х и п о т е з а : Потегу раководните лица со различна должина 

на работниот стаж потинат на раководни работни теста постојат

разлики во стилот на раководење.
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Потошни хипотези:

а/ раководните лица кои поталку години потинале во раково- 

дење раководат на детократски начин,

б/ раководните лица нои повеке години потинале во раководе- 

ње раководат на автократски начин.

VII. Зсновна хипотеза: Потегу раководните лица зд различни рако-

водни работни теста постојат разлики во стилот на раководење.

Потошни х и п о т е з и :

а/ раководните лица од адтинистративните служби раководат 

на детократски начин,

б/ раководните лица од ресторанскиот дел на услуги раково- 

дат на автократски начин.

VIII. Основна х и п о т е з а : Потегу раководните лица од различни работ- 

ни организации постојат разлики во стилот на раководење.

IX. Основна х и п о т е з а : Потегу раководните лица од различни 003Т/

РЗ во ратките на čamo една работна организација постојат раз- 

лики во стилот на раководење.

Потошни хипотези:

а/ раководните лица од Работна заедница раководат на дето- 

кратски начин,

б/ раководните лица од услужните работни средини раководат 

на автократски начин.

X. Основна хипотеза: Потегу раководните лица од различни работн^ 

организации постојат разлики во дитензиите на нивната личност
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4.3. Варијабли и индикатори

Нвзависно протвнливитв го свчинуваат конативното подрач- 

је на личноста на раководното лицв. Конативните дитензии на л и ч н о с  

та, како составен дел на конативното подрачјв, претставуваат всуш- 

ност латвнтни структури на личноста од кои зависат тодалитетите на 

човѕчките рвакции во однос на себе, другите лугв, општеството во 

целина како и на карактеристичните тодели на човвчкото реагирање.

Во ратките на конативното пвдрачјв за твстирањв се избра- 

ни следните варијабли кои цвнввтв дека св интервсни за проучување 

заради нивната евентуална поврзаност со стилот на раководење: нвпо- 

пустливост (Р), вкстравертност (Е), втоционална лабилност (N), нв- 

искрвност (L) и дирвктиввн став во раководвњвто (DS).

□вив варијабли итаат константно и трајно влијанив врз за- 

виснитв варијабли, а послвднитв пак св твнуваат во зависност од са- 

тото тоа влијанив. Всушност, свкоја нвзависна варијабла содржи ин- 

дикатори што индуцираат нвкој првцвс.

Првд да св двфинираат основнитв дитвнзии на личноста, шт( 

св првдтвт на ова истражувањв, кв св потвнцира двка ситѕ описи св 

□днвсуваат čamo на вкстрвтнитв врвдности на свкоја дитвнзија, која 

всушност в биполарна. Свкоја дитвнзија на личнвста в нортално дис- 

трибуирана што подразбира распорвдувањв на лугвто по цвлата должи- 

на на дитвнзијата, со најголвта зачвствност околу срвдината, а нај- 

тала на краввитв.

Н ѕ п о п у с т л и в о с т а  (Р) ка.ко дите и з и а н а л и ч н в.с т a • поблиску 

кв бидв опрвдвлвна првку двфинирањв на нвјзинитв крајни врвдности -
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”целосна п о п у с т л и в о с т ” и "целосна н е п о п у с т л и в о с т ” .

- Попустливоста е црта на личноста која се карактеризира 

со осетливост, чувствителност и љубезност, полно разбирање за се 

□на што наоколу се случува, несигурност во себе, повлеченост и пос- 

лушност, и висока доза на доживување на истата етоција која некое 

друго лице ја изразило.

- Непопустливоста како црта на личноста во себе ги опфа- 

к а : с а т о д о в е р б а т а , вообразеноста и тврдоглавоста како и натвтливос- 

та и насилничкиот однос кон работите. Лицето кое се одликува со ви- 

сок степен на непопустливост во суштината е ”т е ш к а ” индивидуа која 

□тежнато се прилагодува било каде, било кога и на било што. Ита ин- 

суфициентна чувствителност и етпатија, односно е неосетлива и нета 

разбирање за лугето и случките. Поже да биде непријателски располо- 

жена дури и кон своите најблиски, а понекогаш и агресивна кон оние 

кои ги сака (сурова и нехутана). Очигледно е дека сака да ги возне- 

тирува лугета при што нета чувство на вина, а лично, за опасноста

- тногу не се грижи (според: Lojk, 1979).

Непопустливоста (Р) е тестирана преку Р - скалата од А ј - 

зенновиот инвентар на личноста (EPQ).

Екстравертноста (Е) како дитензија на личноста ке се оп- 

редели преку дефинирање на нејзините две екстретни вредности - ин- 

тровертност и е к с т р а в е р т н о с т .

- Интровертноста е црта на личноста која се занитава пред 

се со своите идеи, фантазии и внатрешен свет, значи, ита субјектив- 

на ориентација. Според свакањето на Јунг (Jung), no својата природа

” интровертот е блага особа која е пред се идеалиста" (според: Krech,
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Crutchfield, 1978, стр. Б32). Лојн (1979) ова лице го опишува нано 

тирно и повлечено, сериозно и песитистично расположено. Најчесто 

се држи на отстојание од лугето со кои тногу рвтно воспоставува 

врсни. He сака возбудувања, долго разтислува, истрајно е во работа- 

та. Држи до етичките норти, а чувствата строго ги нонтролира и рет- 

но агресивно се однесува. Општото расположение на интровертот е 

песитисти ч н о .

- Екстравертноста е црта на лицето ное, нано што вели 

Јунг (Jung), е свртено нон надвор, нон објентивниот свет на работи- 

те и случните. Ита остра природа и во суштината е реалиста. Заинте- 

ресирано е пред се за општествените дејности и прантичните прашања 

(според: Krech, Crutchfield, 1978). Лојк (1979) типичниот енстра- 

верт го опишува нано отворено лице, пријатно, оптитистични располо- 

жено, социјабилно, н о т у н и н а т и в н о , лице на ное my е потребно друш- 

тво и разговор со лугете. Енстравертот е безгрижен и често пати 

спретен за шега. Од друга страна пан тој делува врз база на својата 

тотентална состојба, недоволно ги нонтролира своите чувства, лесно 

го тенува р а с п о л о ж е н и е т о , итпулсивен е, и снлон кон агресивни реан- 

ции. Бидејни брзо го губи своето трпение и недоволно се нонтролира, 

тој тоже да биде и несигурен нано личност. Општиот тон на располо- 

жението my е о п т и т и с т и ч е н .

Екстравертноста (Е) нано дитензија на личноста е тестира- 

на со Е - скалата од Ајзенновиот инвентар на личноста нано и со Е - 

сналата од Прашалнинот за терење на директивните ставови.

Етоционалната лабилност (N), една од тестираните дитензии 

на личноста на рановодните лица, не се определи на тој начин што ке
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се двфинираат нвјзинитв крајни вредности - етоционалната стабил- 

ност и втоционалната лабилност-

- Етоционалната стабилност е црта на личноста на индиви- 

дуата која ита секогаш слично расположвнив и не св грижи за секоја 

ситница. Во суштината, тоа е тивко лице кое реагира етоционално по- 

споро и поблаго, знае да се квнтролира и од свквја состојба на воз- 

нетиреност брзо се врака во основната етоционална состојба.

- Етоционалната лабилност е својство на личноста на инди- 

видуата која е загрижвна, анксиозна, често пати лошо расположена, 

па дури и двпрвсивна, Претерано интензивно етоционално реагира на 

сите видови дразби, и тногу тешко се стирува по доживувањвто во кое 

етоционално се ангажирала (спорвд: Лојк, 1979). Оснпвна особеност 

на однесувањето и доживувањето на етоционално лабилното лице е нв- 

говото реагирање со претерана и безразложна загриженост на ситв 

првдизвици на човвковвто живввњв. пва лицв пвввнв исчвкува отколку 

што навистина доживува нвпријатни случки и нвсрвки^ а сатото исчв- 

кувањв првтставува основвн извор на нвговитв лични т в ш к о т и и .

Етоционалната лабилност (N) како дитвнзија на личноста hć 

раководнитв лица в испитувана со N - скалата од Ајзвнковиот инввн- 

тар на личноста.

Нѕискрѕноста (L) кв бидв опрвдвлвна на ист начин како и 

другитв дитвнзии на личноста - првку двфинирањв на нвјзинитв вкс- 

трвтни облици: искрвност и нвискрвнвст.

- Искрвноста како особина на човвкот в карактвристична

за лицвто ков в вбјвктивно при личната сатопроцвна, свбв си св при- 

кажува токту онака какво што е , ни подобрв ни полошо. Лицвто ков се



1 3 1  .

нарактеризира со оваа особина од друга страна пак покашува и из- 

весно тежнение кон социјална прифатеност.

- Неискреноста како особина на човекот се сретнува кај 

лицето кое се прикажува во подобро ”с в е т л о ” од она што е навистина 

карактеристично за него, диситулира и се преправа, па дури тоже да 

покажува и видна тенденција да се ”прави с о в р ш е н о ” .

Неискреноста (L) како дитензија на личноста на раковод- 

ните лица е испитувана со L - скалата од Ајзенковиот инвѕнтар на 

л и ч н о с т а .

Дирентивниот став (DS ) е исто така дитензија на личнос- 

та, а на ова тесто ке бидат дефинирани нејзините екстретни облици: 

недирективен и директивен став.

- Недирективниот став Тојша и Тојша и Реинер Бастин (Таи 

sch, Tausch, Baštine) го определиле како "став на некое лице кое 

го избегнува устерувањето и контролата на другите лица како и ак- 

цептирањето на нивните начини на доживување и о д н е с у в а њ е ” (според: 

Hadžiselimović et al 1979, стр. 1).

- Директивниот став, како спротивен пол на дитензијата - 

д и р е к т и в н о с т , од истите автори е дефиниран како "став на некое ли- 

це кое ги устерува и контролира активностите и начините на доживу- 

вање на другите лица според своите сопствени п р е т с т а в и ” .

□ваа дитензија на личноста - директивен став е тестирана 

со Прашалникот за терење на директивни ставови, поточно со субска- 

лата - DS од овој Прашалник.

Зависно протенливата - стил на раководење ке биде опреде 

лена преку дефиницијата на Анџик (1986) која под стил на раководе-
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ње го подразбира "начинот на кој раководителот го ститулира колек- 

т и в о т  за иницијативно и творечко извршување на нету поставените за- 

дачи и начин на кој ги контролира резултатите од работата на извр- 

шителите ” .

пд оваа воопштена дефиниција се пристапува кон определува 

ње на двата најчесто цитирани и разработувани во литературата сти- 

лови на раководење, кои се предтет и на ова истражување: детократ- 

скиот и автократскиат стил на раководење, чија специфичност се дол- 

жи на видот на токта која ја поседуваат и притенуваат р а к о в о д и т е л и - 

те, понатату, на начинот на кој раководителите се однесуваат кон 

членовите од групата како и на ефектот кој го постигнува определе- 

ниот стил на раководење. Иако овие два стила на раководење во сво- 

јот чист облик поретко се сретнуваат во практиката, значи најчесто 

се присутни претини од едниот кон другиот екстретен облик, сепак,

□ вде ке бидат определени сагпо нивните најизразени облици.

Уште Липит и Вајт ( Lippitt, White) го дефинирале авто- 

кратркиот стил на раководење како вклучување на водачот во тотална- 

та детертинација на целата политика и во сите техники и чекори на 

активноста за да се следат групните цели и за да поединечната за- 

дача биде подетално изведена од страна на секој член од групата 

(спаред: Fođor, 1976).

Детократскиот стил на раководење Креч и Крачфилд (Krech, 

Crutchfield, 1978, стр.715) го определиле како "однесување на вода- 

чот кој тежнее да ја поттикне такситалната ангажираност на секој 

член од групата во поглед на насоките на работа, тежнение да ја пре 

несе одговорноста на што поголет број на членови, ги охрабрува те- 

гусебните контакти на членовите и тежнее да го избегне фортирањето 

на таква групна структура во која дотинираат специјални привилегии

поврзани со разликите в□ с т а т у с о т .
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5. Н Е Т О Д О Л В Г И J A HA ИСТРАЖУВАЊЕТП 

5.1. Притерон

Популацијата □д која е избран притерокот на ова истражу- 

вање ја сочинуваат непосредните раководители од три организации на 

здружен труд од хотелско-угостителска дејност во Скопје: ХУРП ”Не- 

т р о п о л ” , ХУРО ”М а к е д о н и ј а т у р и с т ” и УРп ”Н е р к е з ” . Од тетрополската 

популација на непосредни раководители во притерокот се вклучени 

99%, а од популациите на ”М а к е д о н и ј а т у р и с т ” и ”Н е р к е з ” по 70%.

Притерокот го сочинуваат 149 непосредни р а к о в о д и т е л и ,

103 од ”Н е т р о п о л ” , 29 од иП а н е д о н и ј а т у р и с т ” и 17 од мН е р к е з м . Во 

однос на половата структура на притерокот ке истакнете дека и с т и п т  

се состои од 107 тажи и 42 жени, односно, 71,81% се тажи, a 28,19% 

се ж е н и .

Во однос на возрасната структура испитаниците односно не- 

посредните раководители се распоредени на следниот начин: 

до 25 г. - ниедно лице

- 26 д □ 35 г ■ - 20,80%

- 36 до 45 г ■ - 43,62%

- 46 до 55 г. - 30,87%

над 56 г. - 4,70%

Процентуалната застапеност на раководните лица според 

степенот на образованието е следна:

- HOC С НК и ПН) - 2,01%

- ССС ( и КВ) - 51,01%
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- ВШС ( и ВНВ) - 40,94%

- ВСС - 6,04%

Во однос на внупниот работен стаж што го поседуваат ра- 

ководните лица, истите се вана д и с т р и б у и р а н и :

до 5 г . - 0,67%

- 6 до 15 г. - 20,13%

- 16 до 25 г. - 44,97%

- 26 до 35 г. - 30,20%

н а д З б г .  - 4,03%

Годините потинати во раководење ги нарантеризираат рано- 

воднитв лица на следниот начин:

до 5 г .  - 3 6 , 2 4 %

6 до 15 г . - 3 5 , 5 7 %

- 16 до 25 г. - 20,13%

над 26 г. - 8,05%

Во притерокот, според раководното работно тесто на рано- 

водителот по процентуалната застапеност најдотинантни се рановодни 

те лица од нујната (шефови на нујна и погон) нои се застапени со 

3 3 , 5 6 % ,  п о т о а  с л в д а т  ш в ф о в и т в  на с а л а ,  с е р в и с  и а в т о т а т и  - 2 6 , 1 7 % ,  

раководителите на објенти (нафеани, продавници, ниосци) - 2 1 , 4 8 % ,  

одговорните во хотелсниот дел (рецепција, собарки, перачки, хигие- 

ничарни) - 1 2 , 0 8 % ,  и одговорните на служби (правна, кадровсна, об- 

рачунсна, ликвидатура и д р . ) - 6,71%.

Во составот на ХУРО " М е т р о п о л ” во Скопје егзистираат и 

работат една Работна заедница и четири основни организации на здру 

жен труд. Од сите испитаници во припперонот 33,01% потеннуваат од
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0G3T ” X о т е л и ” ј 30,1% се од ОПЗТ " П о б е д а ” ; 23,30% од DD3T "Рестора- 

н и ” ; 9,71% од Работна заедница и 3,88% од 003Т " И с х р а н а ” .

5.2. Ин струтен ти

За присобирање на податоците од испитаниците во врска со 

проблетот на проучување, користени се определени истражувачки тех- 

нини, и тоа, еден анкетен лист и два прашалника.

а/ Анкета

За утврдување на стилот на раководење на непосредните ра 

ководители направен е посебен анкетен лист кој се состои од два де 

л a .

Првиот ги содржи општите карактеристики за испитаникот 

какви што се полот, возраста, степенот на о б р а з о в а н и е т о , должината 

на вкупниот работен стаж, вретето потинато во раководење, работно- 

то тесто на кое раководителот работи, како и работната организаци- 

ја односно основната организација во која е вработен.

Вториот дел од анкетниот лист опфака прашања од областа 

на р а к о в о д е њ е т о , а одговорите треба да обезбедат податоци за тоа 

на кој начин непосредните раководители раководат, ”целосно дето- 

н р а т с н и ” , "целосно а в т о к р а т с к и ” или пак се устерени кон еден од 

□вие два екстретни стилови на раководење, а во суштината раководат 

на еден осрвден - ”к о т б и н и р а н ” начин. Затоа, еден дел од прашањата 

се однесуваат на ”ценењето на р а б о т н и ц и т в ” - тоа е една од двете



основни дитензии на в о д с т в о т о  кои ги предложи Студијата ”0 х а ј о ” , 

□дносно на соодветниот концепт кој произлезе од Истражувачката 

програппа при Универзитетот во Мичиген - ” ориентаци ј а кон работни- 

к о т ” . Овие прашања се однесуваат на тоа колку раководителот е под- 

готвен да ит ја објасни предвидената акција на работниците, дали и 

во колкав степен ит овозтожува партиципација на работниците при до 

несувањето на одлукитв, колку в подготвен и расположен да го сос- 

луша нивното тислење и идеи, дали ја прифака индивидуалноста на 

членовите од групата, дали води стетка за нивните лични потреби, 

какви коппуникации со нив воспоставува, дали и колку ги наградува, 

на кој начин интервенира во судирите тегу работниците и оние кои 

евентуално ке се појават на релацијата тегу него и некој член од 

групата и т н .

За разлика од "ориентацијата кон р а б о т н и к о т ” преку која 

се определува детократскиот стил на раковадење, автократскиот стил 

на раководење се идентификува преку сосета други функции на рако- 

водењв кои се подведуваат под другата основна водствена дитензија 

на ”0хајо с т у д и ј а т а ” - "иницирање на с т р у к т у р а т а ”  ̂ или вториот кон 

цепт на Мичигенскиот програпл - ”ориентација кон п р о и з в о д с т в о т о ” - 

Во прилог на ова одат прашањата што се однесуваат на задачите и 

должностите што треба да ги изврши р а к о в о д и т е л о т , определување на 

□дносите или улогите, утврдување на планот на работа, координирање 

на работата како и некои други тотенти кои повеке се однесуваат на 

сатиот работен процес отколку на работните луге.

Неколку прашања се однесуваат и на односот на непосред- 

ниот раководител со неговиот п р е т п о с т а в е н , нивната соработка, ко- 

туникација, а определбата за овој однос се должи на укажувањата на



1 3 7 .

повеке автори за значајноста на оваа релација. Токту затоа, во ова 

истражување се обидуватв преку треттанот на непосредните раководи- 

тели од страна на оние од повисокото ниво, на еден поинаков, инди- 

ректен начин, да прибавите инфортации за с т и л о т  на раководење на 

непосредните раководители во организациите на здружен труд.

Вториот дел од анкетниот лист кој ита директна цел да го 

□предели стилот на раководење се состои од 36 тврдења од затвзрен 

тип од кои 18 се однесуваат на ”ориентацијата кон р а б о т н и к о т ” , a 

18 на ”ориентацијата кон п р о и з в о д с т в о т о ” .

б/ Инвентар на личноста

C g цел истражување на личноста на раководните лица, и 

тоа конкретно заради тестирање на присутноста и изразеноста на оп- 

ределени дитензии на личноста за кои претпоставивте дека се евен- 

туално поврзани со нивните стилови на раководење, притенет е Ајзен- 

ковиот инвентар на личноста (EPQ).

□вој инвентар претставува резултат на долгогодишната ра- 

бота на брачниот пар Ајзенк (Hans, Sybil Eysenck) кои за прв пат 

го притенија во 1964 година. Нивниот прв терен инструтент MMQ (Маи- 

dsley Medical Questionnaire, 1952) терел сато две дитензии на лич- 

носта - неуротичност и е т о ц и о н а л н о с т . Затоа, нешто подоцна, тие го 

конструирале прашалникот MPI (Maudsley Personality Inventory) кој 

q c b g h  скала на неуротичност содржел и скала на е к с т р а в е р т н о с т . Ка- 

ко трет по ред, најцелосен и најусовршен, се појавил EPQ (Eysenck 

Personality Questionnaire) кој освен горенаведените дитензии на 

личноста содржи и скала на искреност ноја ја тери диситулацијата

на испитаникот.
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Co Ајзенковиот прашалник на личноста св тестираат трите 

карактвристики односно дитвнзии на личноста за кои авторите на 

прашалникот стетаат двка се највашни определби на л и ч н о с т а , освен 

и н т в л и г в н ц и ј а т а : психотицизат (Р), неуротицизат (N) и вкстраввр- 

тност (Е). Истоврвтвно, тие нагласуваат дека психијатрискиот твр- 

тин ”п с и х о т и ц и з а т ” нвствв да не наведе на потисла дека Р - скалата 

(скалата на психотицизат) е неупотреблива за терење на карактврис- 

тиките на личноста на норталните лица. Твртинот " п с и х о т и ц и з а т ” ов- 

де ја означува онаа карактеристика на личноста која се јавува во 

различен интензитет кај сите лугв, a čamo ако се јави во вкстрвтвн 

облик тоже да се посотневате дека е во прашање психијатриска абнор 

талност. Наспроти употребените психијатриски изрази и сличности 

кои овие изрази ги итаат со психијатриските концвпти, тора да на- 

гласите дека Р - скалата тногу се разликува од психопатолошката 

скала, каква што е онаа на MMPI . Ајзенк и соработниците се занита 

вале сато со норталното однвсувањв, а не со ситптотите на абнортал 

носта. Како и во случајот на психотицизтот така и со неуротицизтот 

сакале да ги откријат основните дитензии на личноста кои како пато 

лошки се изразуваат čamo во својот вкстрвтвн облик. Токту тоа в 

причината што овој прашалник е употреблив за норталните притероци 

од популацијата и заради тоа сосета прикладна е Ајзенковата сугес- 

тија дека кога разговарате со лица нои не се од струката и не ги 

познаваат тертините ,’п c и x o т и ц и з a m ,, и ” н е у р о т и ц и з а т ” подобро е да 

го користите тертинот ’’п о п у с т л и в о с т ” (текост) односно ”непопустли- 

вост" (цврстина^ ригидност)^ и ”етоционална с т а б и л н о с т ” (уратнотв- 

швност) односно "втоционална л а б и л н о с т ” ( н в у р а т н о т в ж вн о с т ) . Во ова 

истражувањв, повикувајки св на Ајзвнковата сугвстија, користвни св 

твртинитв ”втоционална стабилност - втоционална л а б и л н о с т ” и ”по-
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пустливост - н е п о п у с т л и в о с т ” наспроти нивните психијатриски еквива- 

лвнти .

Како што в истакнато и на почвтокот, овој прашалник со- 

држи и скала на искреност (L) која ја тери тенденцијата на некои 

лица да се ”прават с о в р ш в н и ” што е посѕбно значајно кога прашални- 

нот се пополнува во услови во кои таа тенденција в нвртална.

□вој инвентар на личноста содржи 9D прашања кви и припа- 

гаат на една од постојнитв четири скали: Р - скалата св состои вд 

25 тврдвња, Е - скалата од 21 тврдвњв, N - скалата од 23 тврдења и 

контролната скала L од 21 тврдење.

Истражувањата на брачниот пар Ајзенк (спорвд: Lojk, 1979) 

покажуваат дека полот, возраста и националната припадност влијаат 

на висината на терките на притвроцитв на речиси сите скали. Мажите 

постигнуваат повисоки резултати од жените на скалата на непопустли- 

вост, но терките опагаат со годините на старост. Жените постигну- 

ваат повисоки резултати на скалата на етоционална лабилност, но 

постарите лица од обата пола итаат потали резултати од потладите.

И тажите и жените со годините стануваат поповлечени во себе, но ин- 

троввртното однвсувањв в потипично за постаритѕ т а ж и . Жвлбата свбв 

си, т в с т п в н о , да св опишв како лицв бвз ”т а н и ” , опага со годинитв 

□дносно со старввњвто св наталува тврката на L - скалата.

Валидноста на Р - скалата (спорвд: Lojk^ 1979) св докажу- 

ва на нвколку начини. Кв ги издвоитв слвднитв: повисоки тврни на 

□ваа скала постигнуваат психотичнитв личности, првстапницитв и асо- 

цијалнитв лица, тажитв, тажитв и жвнитв кои итаат ташкобањасто свк- 

суално однвсувањв, лицата кои итаат крути социјални ставови, чвсти
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полови болести, склоност кон нар к о т а н и ј a , алкохолизат и хротозот- 

ска аноталија XYZ .

На ист начин, преку испитување на познати, нритвриутски 

групи, докажана е и валидноста на N скалата. На притер, неуротича- 

рите итаат висока терка на N а ниска на Е, осудените лица и психо- 

патите - високи терки на P,N , Е а просечни на , додека наркота- 

ните ги одликува високо Р и L (се според: Lojk, 1979).

Лојк ја наведува и поузданоста на скалите на овој тест 

која се движи од G.71 до 0.90 (тест - ретест п о с т а п к а ) , односно од 

П.Б8 до G.91 (внатрешна х о т о г е н о с т ) •, значи тестот е доволно поуз- 

дан за истражувачки и практични цели.

в/ Прашалник за терење на директивниот став

Во истражувањето се притени и Прашалникот за терење на 

директивниот став кај раководните лица (UDS), што е прво и един- 

ствено психодијагностичко средство за терење на ставот кон дирек- 

тивноста, во Југославија.

□вој Прашалник е подготвен како резултат на работата на 

Реинвр Бастин (Baštine) кој при конструирањето ја користел и ска- 

лата на екстраверзија од E.N.NR. - тестот на Брингелтен и Брингел- 

лпѕн (B r e n g e l m a n n , B r e n g e l m a n n ) .

□сновната употребна вредност на овој Прашалник е терење- 

т□ на директивните ставови кај и с п и т а н и ц и т е . Директивните ставови 

на лугето доагаат до израз пред се во нивното управување и водење 

на групите, па затоа како дијагностичко средство овој Прашалник до- 

сега најчесто се користел за утврдување на особините потребни за
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раководење. За нас, уште поинтересно е што со него се утврдува тен- 

денцијата на раководното лице за устерување и контрола на социјал- 

ните ситуации, а посебно во такви ситуации во кои се изразува. авто- 

ритарно однесување. Затоа овој Прашалник е употребен во истражува- 

њето со цел определување на степенот на изразеност на директивниот 

став кај раководните лица, како индикатор за автократско раководе- 

ње .

Прашалникот се состои од две субскали со вкупно 32 ајте- 

ти . Од нив, 16 ајтети ја сочинуваат скалата на директивни ставови 

(DS- с к а л а ) , а останатите ја сочинуваат скалата на екст р а в е р з и ј a 

(Е - с к а л а ) . Двете скали се биполарни. Со нивна потош се добиваат 

наполно различни инфортации за варијаблите на личноста во подрачје- 

то на социјалните интеракции. Котбинирањето на двете скали во UDS 

ита за цел да ги спречи ирелевантните одговори на испитаниците (на-i 

притер: генерализацијата во стисол на "хало е ф е к т ” ), па затоа пра- 

шалникот е притенет во нвговиот оригинален облик.

Поузданоста на двете субскали тоже да се стета за висока 

било да се работи за интерна конзистенција или пак за ретест-поуз- 

даност. Во целина, за внатрешната конзистентност и стабилност на 

двете скали тоже да се прифати тиниталната вредност од = .80.

5.3. Постапка

Теренскиот дел од истражувањето е спроведен во тек на

тесец тарт и делутно b g  април 1989 година. Обезбедени беа приклад-
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ни простории за тестирање односно пополнување на истражувачкиот 

татеријал. Испитаниците работеа во состав на поголети или потали 

групи, a сато во некои случаи користен е поединечен приод кон ис- 

питаникот. Сепак, водено е стетка условите на истражување во сите 

прилики да бидат колку што е тожно поидентични и к о н т р о л и р а н и .

Затоа, сите испитаници ги добиваа потребните инфортации 

во врска со целта на и с т р а ж у в а њ е т о , начинот на кој е направен из- 

борот на и с п и т а н и ц и т е , потенцирање дека татеријалот в анонитен и 

загарантирана е д и с к р е ц и ј а т а , како и обезбедување на планираниот 

татеријал и прибор за пополнување и давање одговори на прашањата и 

т в р д е њ а т а .

Тестниот татеријал ит беше задаван според следниот редос- 

лед: најпрвин Анкетниот лист за определување на стилот на раководе- 

ње, потоа Ајзенковиот инвентар на личноста и на крајот Прашалникот 

за терење на директивните ставови. Иако секој од овие терни инстру- 

тенти содржи во пистена форта дадено - Упатство за работа, сепак, 

и во устена форта на испитаниците ит е објаснувано упатството.

Упатството за пополнување на Анкетниот лист ја содржи ин- 

струкцијата дека како одговор на секое тврдење на испитаникот my 

се понудуваат две алтернативи: ”Д А ” и ”Н Е ” . Мегу нив, тој прави из- 

бор по пат на заокружување на соодветната алтернатива во зависност 

□д тоа дали се согласува со тврдењето или не.

Што се однесува до Прашалникот за терење на директивните 

ставови, истиот содржи пистено упатство кое исто така на испитани- 

ците ит беше презентирано и во устена форта. И с т о т о  објаснува дека

на нив како одговор ит се понудуваат шест степени на согласување сс
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ајтетот, кои се движат од "воопшто не се о д н е с у в а ” (1), ”одвај се 

о д н е с у в а ” [2], преку ”во нешто потала терка се о д н е с у в а ” (3), ”во 

нешто поголета терка се о д н е с у в а ” (4), ’’воглавно се о д н е с у в а ” (5), 

па се до ”потполно се о д н в с у в а ” (6).

Čamo упатството што ит бвше зададено на испитаниците за 

пополнување на Ајзенковиот инвентар на личноста беше нешто поинак- 

во □д в о о б и ч а е н о т о , цитирано во Прирачникот на EPQ и отпечатено 

под заглавјето на тестниот лист. Тргнувајки од укажувањата на по- 

веке автори, тегу кои и на Михаелис и Ајзенк (Michaelis, Eysenck) 

дека лугето се обидуваат да се прикажат себе си во ”подобро с в е т л о ” 

□д она што навистина се, и п р е п о р а ч у в а а т , при давање на стандардно- 

то упатство да се инсистира на искрено одговарање и опишување на 

својата личност, односно да се користи тнр. упатство на " и с к р е н о с т ” 

затоа и ние при притената на овој Прашалник задолжително водевте 

стетка за горенаведената сугестија и истата ја практикувавте (спо- 

ред: žužel, Petz, Vitez - Viđović, 1984).

Покрај упатството на " и с к р е н о с т ” на испитаниците ит се 

□бјаснуваше и начинот на пополнување на Прашалникот: се одговара 

по пат на заокружување на одговорот ”Д А ” или ”Н Е ” зависно од тоа 

дали испитаникот се согласува c d тврдењето или пак го негира.

На крај čamo ке додадете дека бидејки вретето за пополну- 

вање на анкетниот лист и прашалниците не е ограничено, секој испи- 

таник работеше со свое индивидуално тетпо, а во задолжително при-

суство на анкетарст.
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5.4. Петоди за обработка на податоците

Податоците што се добиени во истражувачкиот дел, обрабо- 

тувани се во две е т а п и : најпрвин, оценети се одговорите на испита- 

ниците на анкетниот лист и двата прашалника, а потоа истите се та- 

тетатичко - статистички обработени. Со цел тестирање на хипотезите 

□дносно анализа и толкување на добиените податоци, притенети се не- 

колку статистички п о с т а п к и :

а/ терка на централната вредност (МЈ 

б/ терка на варијабилноста (SD)

в/ постапка за заклучување за значајноста на разликите потегу

п р о с е ч н и т е  в р е д н о с т и  (D, ^ d (d )'

2
г/ X - квадрат тест (X ) 

д/ Те однос (t)

г/ анализа на варијансата (ANOVA)

□дговорите на испитаникот на Анкетниот лист за определу- 

вање на стилот на раководење се оценети с□ потош на шаблон што ги 

регистрира čamo автократските одговори на испитаникот. Значи, сти- 

лот на раководење на едно ракаводно лице е определен преку скорот 

на а в т о к р а т и ч н о с т . Со одзетање на скорот на автократичност од так- 

ситалниот број на автократски одговари (36)^ се добива скорот на 

д е т о к р а т и ч н о с т . Бидејки секое тврдење ита значење на автократски 

□дговор но во исто врете и на детократска определба^ зависно од 

тоа дали испитаникот се согласува или не со тврдењето, тој тоже во 

краен случај - теоретски, да добие 36 одговори во прилог на ”ориен- 

тацијата кон р а б о т н и к о т ” (ова раководно лице притенува ’’целосно де- 

т о к р а т с к и ” стил на раководење) или 36 одговори кои се во прилог на
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”ориентацијата кон п р о и з в о д с т в о т о ” (ова раководно лице раководи на 

"целосно а в т о к р а т с к и ” начин).

Располагајки со низ од сирови - несредени податоци (ско- 

рови на а в т о к р а т и ч н о с т ) за кои е п р е т п о с т а в е н □ дека се правилно 

распоредени всг користениот притерок (во вид на нортална дистрибу- 

ција), израчуната е ариттетичката средина (П) на сировите терки.

Но, бидејки важна карактеристика на секој низ од терки, покрај тер- 

ката на централната вредност - П, претставува и варирањето или рас- 

прсканоста на терките во низот околу терката на просекот на тој 

низ, престетана е и терката на варијабилноста (терката на дисперзи- 

јата) - стандардната девијација (SD или b ) - Co ариттетичката среди- 

на и стандардната девијација за низот од скорови на автократичност, 

ги определивте границите на четирите различни категории на стилови 

на раководење, на следниот начин:

"Целосно д е т о к р а т с к и ” - протежираат раководните лица чии ско- 

стил на раководењег рови на автократичност итаат пониска

вредност од М - 1 SD . пваа категори- 

ја опфака 25% од непосредните раково- 

дители оо потпросечна изразеност на 

скорот на а в т о к р а т и ч н о с т .

'’Н о т б и н и р а н ” стил - е одлика на раководителите чии скорови

на раководењег на автократичност достигнуваат вреднос

ти што се движат во границите на интер 

валот N - 1 SD . На оваа категорија и 

припагаат 50% од раководните лица кои 

покажуваат просечна изразеност на ско-

ровите на а в т о к р а т и ч н о с т .
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" Н о т б и н и р а н и от ” стил на раководење во 

себе, се разбира, содржи тногу нијан- 

си на стилови кои повеке или поталку 

се доближуваат до едниот или другиот 

екстретен дел на континиутот на рако- 

водење- Заради попрецизно определување 

на стилот на раководење, ”к о т б и н и р а н и - 

о т ” стил кој опфака 50% на раководите- 

ли според начинот на раководење, е по- 

делен на два ситетрични дела и на тој 

начин добиени се два потстила во рат- 

ките на ”к о т б и н и р а н и о т ” стил:

а/ "Устереност - на оваа поткатегорија и припагаат рако 
кон целосно
д е т о к р а т с к и " водителите чии скорови на автократич- 
стил на ра-
ководење ност се во состав на интервалот М - 1

SD .

б/ ”Устереност 
кон целосно 
автократски 
стил на ра- 
ководење

скоровите на автократичност на рако- 

водните лица се движат во ратките на 

интервалот П + 1 S D .

"Целосно а в т о к р а т с к и ” - ваков стил на раководење практикуваат

стил на раководење раководните лица чии скорови на авто-

кратичност итаат повисока вредност од 

М + 1 S D . Во оваа категорија се наога- 

ат 25% од сите раководители кои итаат 

натпросечна изразеност на скорот на 

а в т о к р а т и ч н о с т -
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Во нататошната татетатичко - статистичка обработка, на 

овој начин добиените четири стила на раководење ке бидат вака ну- 

терира н и :

1. "Целосно д е т о к р а т с к и ” стил

2. "Устереност кон целосно д е т о к р а т с к и ” стил

3. "Устереност кон целосно а в т о к р а т с к и ” стил

4. "Целосно а в т о к р а т с к и ” стил

Што се однесува до обработката на податоците во врска 

со дитензијата на личноста непопустливост (Р), ке спотенете дека 

користен е соодветниот шаблон од EPQ за утврдување на скорот на 

непопустливост кој кога е изразен во потал степен означува попус- 

тливо лице, и обратно.

Нористејки ги нортите дадени во Прирачникот на EPQ 

(N и SD),noce6hio за тажи и жени, испитаниците од притерокот на 

раководни лица според своите скорови на непопустливост се кате- 

горизирани во една од следните посебно дефинирани категории:

"Целосна п о п у с т л и в о с т ” - тоа е одлика на раководните лица

чии скорови на дитензијата непопус- 

тливост итаат пониска вредност од 

П - 1 S D . Оваа категорија опфака 25 

отсто од непосредните раководители 

со потпросечна изразеност на скорот 

на непопустливоста.

’’Котбинирана попус- - итаат раководителите чии скорови на 

т л и в о с т ”
непопустливост достигнуваат вреднос 

ти што се движат во границите на ин 

тервалот М ± 1 SD. Оваа категорија
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а/ "Устереност 
кон целос- 
на попуст- 
л и в □ с т ”

б/ "Устереност 
кон целос- 
на непопуст- 
л и в о с т ”

"Целосна непопустли- 

в □ с т ”

□пфака 50% од раководните лица со 

просечна изразеност на скорот на не- 

п о п у с т л и в о с т а .

Овој интервал, односно целата 

”котбинирана п о п у с т л и в о с т ” е поделе- 

на на два идентични дела и на тој 

начин добиени се две поткатегории 

во ратките на "котбинираната попуст- 

ливост" кои се наречени:

во оваа поткатегорија се наогаат ра- 

ководителите чии скорови на непопуст- 

ливост се движат во интервалот И - 

1 SD.

скоровите на непопустливост на ра- 

новодителите се движат во интерва- 

лот И + 1 SD.

□ва е одлика на раководните лица чии 

скорови на дитензијата н е п о п у с т л и ” 

вост итаат повисока вредност од И +

1 S D . Оваа категорија опфака 25% од 

непосредните раководители со н а т п р о - 

сечна изразеност на скорот на непо- 

п у с т л и в о с т а .

Во нататошниот текст четирите категории на изразеност 

на н е п о п у с т л и в о с т а , ке бидат означени на следниот начин:

1 - ”Целосна п о п у с т л и в о с т ”

2. "Устереност кон целосна п о п у с т л и в о с т ”
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3. "Устереност кон целосна н е п о п у с т л и в о с т ”

4. "Целосна н е п о п у с т л и в о с т ”

Пребројувањето на скоровите на дитензијата на личноста 

екстравертност (Е) е изведувано на едноставен и брз начин со потош 

на соодветниот шаблон од E P Q . Ако се добие скор на екстравертност 

кој е изразен во потал степен - одлика е на лицето кое е пред се 

интровертно, а во спротивно - тоа е одлика на екстровертното лице.

Исто како и кај дитензијата непопустливост, и овде испи- 

таниците се распоредени во четири посебно дефинирани категории, 

според изразеноста на екстравертноста во нивната структура на лич 

н о с т а :

1. "Целосна и н т р о в е р т н о с т ”

2. "Устереност кон целосна и н т р о в е р т н о с т ”

3. "Устереност кон целосна е к с т р а в е р т н о с т ”

4. "Целосна е к с т р а в е р т н о с т ”

Скорот на етоционалната лабилност (N), како одлика на из 

разеноста на оваа дитензија на личноста кај раководните лица, е 

престетуван со соодветниот шаблон од EPQ. Поталиот износ на овој 

скор е ознака на етационално стабилното лице, и обратно.

И овде, според изразеноста на етоционалната лабилност во 

структурата на личноста на р а к о в о д и т е л и т е , тие се распоредени во 

една од следните категории:

#
1. "Целосна етоционална с т а б и л н о с т ”

2. "Устереност нон целосна етоционална с т а б и л н о с т ”

3. ”Устереност кон целосна етоционална л а б и л н о с т ”

4. "Целосна ѕтоционална л а б и л н о с т ”
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L - шаблонот од EPQ овозтожува да се израчуна L - скорот 

на испитаникот кој укашува на неговата искреност во □д г о в а р а њ е т о . 

Пониските скорови индицираат повисок степен на искрвност, а пови- 

соките се ознака за неискреност во о д г о в а р а њ е т о -

Во однос на оваа дитензија на личноста раководните лица 

се групирани во една од следните четири категории:

1. "Цвлосна и с к р в н о с т ”

2. "Устврвност кон цвлосна и с к р в н о с т ”

3. "Устврвност кон цвлосна н в и с к р в н о с т ”

4. "Цвлосна н е и с к р е н о с т ”

Статистичката обработка на дитензијата на личноста - ди- 

рвктиввн став (DS) отпочна со пребројување на одговорите на испи- 

таницитв со потош на соодветниот шаблон - DS од UDS. По фортула се 

доага до скорот на директивноста кој кога е изразен во потал ств- 

пен претставува ознака за недирективно лицв, и обратно.

Раководните лица, според степенот на изразеноста на ди- 

рективниот став во својата личност, потоа се разврстени во една од 

овие четири категории:

1 . ”Цвлосна н е д и р е к т и в н о с т ”

2- "Устереност кон целосна н в д и р е к т и в н о с т ”

3- "Устереност кон целосна д и р в к т и в н о с т ”

4- ”Цвлосна д и р в к т и в н о с т ”

За разлика од оваа катвгоризација која в направена врз 

база на рвзултатитв и искуството на странскитв автори кои понудија 

странски норти дадвни во Прирачникот на Прашалникот на дирвктивни 

ставови (DS врвдноститв нортирани спорвд странскитв критвриути во
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нататошниот текст се означени со DS^ ) , DS скоровите се нартирани 

и на еден друг начин - според словенечките норти. Итено, пред две 

години, Билтенот на Центарот за психодијагностички средства од 

Љубљана објави словенечки норти што се добиени врз основа на едно 

истражување направено на репрезентативен притерок во Бор и Је- 

жице ( DS вредностите кои се обработени според доташните норти во 

нататошниот текст се означени со D S 2 )-

Со цел утврдување дали раководните лице го поседуваат 

бараното и неопходно ниво на изразеност на директивниот став во 

структурата на нивната личност, а заради успешно и ефикасно рако- 

водење, Билтенот понуди пет категории на изразеност на директивни- 

□т став. Петтата, нова категорија, ја претставува всушност најпо- 

желната варијанта во стисол постоење на директивниот став и него- 

ва застапеност кај раководното лице во најприкладен степен.

1. ”Целосна н е д и р е к т и в н о с т ”

2. "Устереност кон целосна н е д и р е к т и в н о с т ”

3. "Најпожелна в а р и ј а н т а ”

4. ”Устереност кон целосна д и р е к т и в н о с т ”

5. "Целосна д и р е к т и в н о с т ”

Постапката за заклучување за значајноста на разликите 

потегу просечните вредности (D, S D ^ ,  CR) е користена за тестира- 

ње на разликите потегу средните вредности на:

- стилот на раководење на раководните лица кои потекнуваат од 

различни работни организации,

- различните дитензии на личноста на раководните лица кои по- 

текнуваат од различни работни организации.
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X - квадрат тестот како статистички тест е престетуван 

од табели на к о н т и н г е н ц и ј a . Бидејки дитензиите на табелата на кон- 

тингенција директно зависат од бројот на категориите на опфатените 

варијабли, добиените табели на контингенција итаат различни дитен- 

зии: (4 х 2), [4 х 3), ( 4 x 4 )  и (4 х 5). Во полињата на - тес-

тот стестени се нутеричките податоци - фреквенции кои се групирани 

според категориите на к л а с и ф и к а ц и ј а т а . Така, направени се повеке 

класификации тегу с т и л о т  на раководење (4 категории) и различните 

дитензии на личноста на раководните лица:

- непопустливост (4 категории)

- екстравертност (4 и 5 категории)

- етоционална лабилност (4 категории)

- неискреност (4 категории)

- директивен став (4 и 5 категории)

2
Исто така направени се и табели на X - тестот по пат 

на класификација на стилот на раководење (4 категории) и некои ка- 

рактеристики на раководните лица:

- пол (2 категарии)

- возраст (2 и 5 категории)

- степен на образование (4 категории)

- вкупен работен стаж ( 2 и 5 категории)

- години потинати во раководење ( 2 и 4 категории)

- работно гпесто кое го завзета раководното лице (5 категории)

- работна организација (3 категории)

- основни организации во ратките на една работна организација 

(5 к а т е г о р и и ).



Te - односот (t) e престетуван čamo при утврдување на 

значај носта на разликите тегу ариттетичките средини на стилот на 

раководење кај раководните лица од различен пол.

При статистичка обработка на дел од податоците користена 

е и една од наједноставните тетоди на анализа на варијансата (ANO- 

VA) , тетода со потош на која тоже одеднаш да се провери значајнос- 

та на поголет број на разлики потегу ариттетичките средини кои по 

текнуваат од независни притероци- Варијансата се анализира на тој 

начин што варијациите на ариттетичките средини на групите, или при 

тероците, тегусебно или во однос на паратетарот, се споредуваат со 

варијациите на поединечните терки во однос на и с т и о т  паратетар. Пр 

виот вид на варирање потекнува од различните услови чиј ефект врз 

зависната варијабла сакате преку истражувањето да го утврдите, д о _ 

дека вториот вид на варирање потекнува од индивидуалните разлики 

тегу и с п и т а н и ц и т е . Анализата треба да утврди дали овие варирања 

тегусебе значајно се разликуваат и според тоа, дали потекнуваат 

čamo од различни фактори или факторите на варирање се с и с т е т а т с к и ,

односно не т о ж а т  да и се препишат на с л у ч а Ј Н О с т а .
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6. РЕЗУЛТАТИ ПД ИСТРАЖУВАЊЕТп

Добиените резултати од и с т р а ж у в а њ е т о , во овој дел ке би- 

дат редоследно прикажани според поставените задачи. Така, презен- 

тацијата на резултатите ке ја започнете со определувањето на сти- 

ловите на раководење на непосредните раководители кои претставува- 

ат основа за утврдување на нивната поврзаност со некои дитензии 

на личноста на раководните лица. Потоа, ке бидат разгледани пода- 

тоците за поврзаноста на стилот на раководење и некои дитензии на 

личноста на раководните лица, и тоа, конкретно, поврзаноста тегу 

с т и л о т  на раководење и н е п о п у с т л и в о с т а , е к с т р а в е р т н о с т а , етоционал- 

ната лабилност, неискреноста и директивниот став. Податоците на 

□ва ниво ке бидат анализирани c d  цел да се определи каков е придо- 

несот на одделни особини на личноста во објаснувањето на разлики- 

те во стилот на раководење на непосредните р а к о в о д и т е л и .

Во посебен дел ке бидат презентирани резултатитв кои ке 

се обидат да одговорат на прашањето дали стиловите на раководење 

се во извесен однос и поврзаност со некои основни карактеристики 

на и с п и т а н и ц и т е . Тука се тисли на нивниот пол, возраст, степен на 

о б р а з о в а н и е , внулен работ вн стаж, години потинати во рано в о д е њ е , 

работно тесто на раководното лице.

Работните организации од кои потекнуваат испитаниците ке 

бидат посебно разгледувани во однос на стилот на раководење што го 

практикуваат раководните лица во овие работни средини, како и во 

□днос на дитензиите на личноста на раководните лица.

На крајот ке биде резитиран и просечниот стил на раково- 

дење кој егзистира и дотинира во сатоуправно - социјалистичките
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услови на с т о п а н и с у в а њ е , а истовретено ке бидат прикажани и дитен- 

зиите на личноста на раководните лица кои го протежираат токту про- 

сечниот, типичен стил на раководење.

6.1. Определување на стиловите на раководење

Со цел определување на стиловите на раководење, двата 

екстретни ("целосно д е т о к р а т с к и ” и "целосно а в т о к р а т с к и ” ) како и 

на другите два стила кои се во границите на котбинираното раково- 

дење но покажуваат устереност кон едниот или другиот екстрет во ра- 

ководењето (”устереност нон целосно д е т о к р а т с к и ” стил и ”устереност 

кон целосно а в т о к р а т с к и ” с т и л ), се престетани нивните ариттетични 

средини и стандардни отстапувања при што ја добивте следната табе- 

ла :

Таб.1 Просечни вредности и стандардни отстапувања на скорот 
на автократичност кај четирите стилови на раководење

п SD N

Целосно детократски 
сти л 9.00 2.22 16

Устереност кон цел. 
детократски стил 13.64 1 .01 62

Устереност кон цел. 
автократски стил 16.96 0.85 48

Целосно автократ- 
ски стил 19.61 0.94 23



За да проверите дали Анкетниот лист за определување на 

стилот на раководење навистина утврдува различни стилови на рако- 

водење, израчуната е анализата на варијансата која треба да n e m a 

rne дали постојат статистички значајни разлики тегу различните сти- 

лови на раководење.

Таб.2 Анализа на варијансата за четирите стилови на раководење

Извор ѕ.ѕ. đf MS F Р

Вкупно 1549.32 148

Мегу групите 1359.73 3 453.24 346.65 <0.01

Во групите 189.59 1 45 1 .31

Високата значајност на F односот укажува дека постои 

значајна разлика тегу сите четири стилови на раководење, онака K a 

no што ние ги определивте.

6.2. С т и л о т  на р а к о в о д е њ е  и н е к о и  д и т е н з и и  на л и ч н о с т а  

на р а к о в о д н и т е  л и ц а

6.2. 1. Стилот на раководење и непопустливоста

Непопустливоста како дитензија на личноста на индивиду- 

ите кои се дел од норталната популација, е вклучена во ова истра- 

жување на личноста на раководните лица во надеж дека оваа дитензи- 

ја ке покаже значајна поврзаност со различните стилови на раководе 

њ е . Но, добиените резултати не ги исполнија п р е д в и д у в а њ а т а . До ово
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заклучок се доага врз база на увидот во табелата за X тестот. 

2
Таб.З X тест тегу чѕтирите стилови на раководење и четирите 

категории на дитензијата на личноста попустливост - 
непопустливост

2

1

Стил на

2

рановодење 

3 4 Вкупно

1 3 4 5 п 12

2 11 54 38 21 1 24
Р

3 2 4 4 2 1 2

4 0 П 1 0 1

1 6 62 48 23 1 49

II

CNJX 8.16 đf = 9 р > 0.G5

□д табелата се уочува дека вредноста на X тестот е

ла и статистички незначајна бидејки не достигнува ниедна од гранич- 

ните вредности на значајност.

□ва уште попрегледно се согледува од табелата 4 на која 

се прикажани ариттетичките средини и стандардните отстапувања на 

дитензијата Р во однос на различните стилови на раководење.

Таб.4 Просечните вредности и стандардни отстапувања на скорот 
на непопустливост кај четирите стилови на раководење

м SD N

Целосно деток- 
ратски стил 3.81 2.95 1 6

Устереност кон 
ц е л .дет.стил 4.10 2.06 62

Усппереност кон 
ц е л .а в т .стил 3.92 2.39 48

Целосно авток- 
ратски стил 4.09 2.23 23
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Бидејки фреквенциите во определени полиња на X тестот 

се потали од пет случаи, ствтавте дека е статистички пооправдано 

да израчунате анализа на варијансата за дитензијата Р.

Таб.5 Анализа на варијансата на дитензијата на личноста попуст- 
ливост - непопустливост претходно категоризирана b g о д - 
нос на четирите стилови на раководење

Извор Ѕ.Ѕ . df MS F р

Вкупно 768.99 1 48

Мегу групите 1 . 64 3 п . 5 5 п. 10 >0.05

Во групите 767.35 145 5.29

F односот ита извонредно тала вредност, тој не е статис- 

тички значаен од што заклучувате дека ариттетичките средини на ди- 

тензијата Р не се разликуваат значајно mery себе во однос на раз- 

личниот стил на раководење.

6.2.2. Стилот на раководење и екстравертнос-та 

6 .2.2.1. Екстравертноста терена со EPQ

Заради тестирање на евентуалната поврзаност на дитензија

та на личноста - екстравертност со стилот на раководење на раковод

2ните лица престетан е X тестот к о ј е подолу прикажан.



Т а б . 6 X тест тегу четирите стилови на раководење и четирите 
натегории на дитензијата на личноста интровертност - 
енстравертност (E(EPQ))

2

Стил на рановодењв 

1 2  3 4 Вкупно

1 2 9 2 7 20

2 3 26 1 6 6 51

E (EPQ) 3 9 21 22 10 62

4 2 6 8 П 1 6

1 6 62 48 23 1 49

X 2 = 16.83 df = 9 Р = 0.05

2
Бидејки X тестот се доближува до критичната вредност 

на потала значајност заклучувате дека постои извесна поврзаност 

тегу с т и л о т  на раководење и дитензијата енстравертност на рако- 

водните лица.

Малите фреквенции во полињата на X тестот не принудија 

да направите анализа на варијансата која е овде табеларно прикажа- 

на .

Таб.7 Анализа на варијансата на дитензијата на личноста интровер- 
тност екстравертност (E^E pgj) претходно категоризирана во 
однос на четирите стилови на раководење

Изв ор Ѕ.Ѕ. df MS F Р

Внупно 2104.51 148

Мегу групите 171.82 3 57.27 4.30 <0 . 0 1

B q групите 1932.69 145 13.33
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Бидејќи F односот се покажа како статистички значаен 

на ниво . 01 заинтересирани сте да видите каква е изразеноста на 

екстравертноста во личноста на раководителите кои раководат на 

различен начин. пд таа причина се прикажани ариттетичките среди- 

ни и стандардните отстапувања на дитензијата Е во однос на чети- 

рите стилови на раководење.

Таб.В Просечни вредности и стандардни отстапувања на скорот на
екстравертноста
дење

^Е ( E P Q ) ^ ка ј четирите сти л□ в и на раково-

М SD N

Целосно дето- 
кратски стил 14.19 3.52 1 6

Устереност кон 
ц е л .дет.стил 11.85 3.91 62

Устереност нон 
ц е л .а в т .стил 13.62 3.34 48

Целосно авто- 
кратски стил 11.17 3.61 23

□д т а б . 8 се воочува дека средната вредност на Е кај ра-

новодните лица кои се "устерени кон целосна а в т о н р а т и ч н о с т ” зна-

чајно се разликува □ Д □ние кај раководните лица кои се повеке ”ус

терени кон целосна д е т о к р а т и ч н о с т ” или се "целосно а в т о к р а т с к и ” 

□риентирани во р а к о в о д е њ е т о . Заради оваа нелогичност сутирани се 

средните два просечни стила на раководење и на тој начин се доб и -

вни овие резултати:
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Таб.9 Просечни вредности и стандардни отстапувања на скорот на

екстравертност ( Е (E P Q ) ^ кај трите стилови на раководење

м SD N

Целосно дето- 
кратски стил 14.19 3.52 1 6

Устереност кон 
ц е л .дет-стил 12.63 3.76 110

Целосно автз- 
кратсни стил 11.17 3.61 23

Дека разликите тегу групата раководители кои раководат 

на детократски односно автократски начин во однос на екстравертнос 

та се статистички значајни, покажува првата табела од Прилогот, да 

дена на стр-248. F односот е значаен на ниво -05 од што заклучува- 

те дека раководителите нои ракаводат на различен начин статистички 

значајно тегу себе се разликуваат според дитензијата на личноста - 

е к с т р а в е р т н о с т .

6 .2.2.2. Екстравертноста терена со UDS 

6 .2.2.2-1. Странски норти

За да одговорите на прашањето дали постои поврзаност те-

гу с т и л о т  на раководење и дитензијата на личноста - екстравертност
2

(терена с□ потош на UDS), престетан е X тестот за овие две вари- 

ј аб ли -



Таб.1п X тест ппегу четирите стилови на раководење и четирите ка- 
тегории на дитензијата на личноста интровертност - екстра- 
вертност ( Е ("DS ј )

1

Сти л

2

на раководење 

3 4 Внупно

1 П 1 0 П 1

2 4 1 5 8 5 32
e (d s 1 )

1 3 1 0 41 37 1 7 105

4 2 5 3 1 1 1

1 6 62 48 23 149

х 2 = 3.85 đf = 9 Р > .05

Во прилог на горенаведениот незначаен X тест одат и ре 

зултатите кои се добиени со притена на анализата на варијансата, 

а се подолу прикажани.

Таб-11 Анализа на варијансата на дитензијата на личноста интровер 
тност - екстравертност претходно категоризирана
во однос на четирите стилови на раководење

Из в ор ѕ.ѕ. đf MS F Р

Вкупно 14453.25 148

Mery групите 402.46 3 134.15 1.38 >0.05

Во групите 14050.79 145 96.90

F односот не е значаен на ниедно ниво од што се заклучу

ва дека непостои статистички значајна разлика тегу ариттетичките 

средини на екстравертноста во однос на различните стилови на рако 

в о д е њ е .

Затоа ке ја приложите и долната табела која уште попрег

ледно ни ги прикажува ариттетичките средини и стандардните отста-
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пувања на дитензијата Е нај раководителите нои раководат на сосет 

различен начин :

Т а б . 1 2 Просечни вредности и стандардни отстапувања на скорот на енс 
травертноста ( Е ^  )) нај четирите стилови на раководење

м SD N

Целосно дето- 
кратски стил 25.06 9.88 16

Устереност кон 
ц е л .д е т .сти л 22.03 1 1 . 0 2 62

Устереност кон 
ц е л .а в т .стил 25.50 9.15 48

Целосно авто- 
кратски стил 2 2 . 2 2 7.54 23

6 .2.2.2.2. Словенвчки норти

Дитензијата енстравертност е обработувана и со потош на

словенечните норти според нои дитензијата Е се разврстува во пет

v2категории, а внрстувањето го дава следниот X тест:

2Таб.13 X тест тегу четирите стилови на раководење и петте категории 
на дитензијата интровертност-екстравертност (E[D g ))

1

Стил на
2

рановодење
3 4 Внупно

1 0 1 0 0 1

2 0 1 2 5 3 20

e (d s 2 ) 3 8 26 1 4 9 57

4 2 8 1 1 9 30

5 6 1 5 1 8 2 41

1 6 62 48 23 149
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X 2 = 19.25 df = 12 P >.05

2
Кон табелата за X тестот кој се покажа како статистички 

незначаен, ја приложувате и табелата за анализа на варијансата на 

дитензијата Е.

Таб.14 Анализа на варијансата на дитензијата на личноста интровер- 
тност - екстравертност ( Е ^ Ѕ 2 )^ претходно категоризирана во 
□днос на четирите стилови на раководење

Из в op Ѕ.Ѕ. df MS F Р

Внупно 1549.32 148

Мегу групите 48.32 4 12.08 1.16 V О О (_
Л

Во групите 1501.00 144 10.42

Незначај ниот F однос покажува дека незначајно тегу себе

разликуваат средните вредности на Е CĐS2 3 наЈ различни СТИлови

на раководење.

Подолната табела ги прикажува вредностите на ариттетички

те средини и стандардните девијации на стилот на раководење во од-

ност на петте категории на дитензијата на личноста E ^ g ^ j .

Таб.15 Просечни вредности и стандардни отстапувања на скорот на ав 
тократичност кај петте категории на дитензијата E^pg )

М SD N

Целосна интро- 
вертност 14.00 0 1

Устереност кон 
ц е л .интроверт . 15.1 2.55 20

Нај пожелна 
вариј анта 14.74 3.48 57

Устереност кон 
ц е л -е к с т р а в е р т . 16.23 2.97 30

Целосна екстра- 
вертност 14.93 3.33 41



6.2.3. Стилот на раководење и етоционалната лабилност

Со цел да се провери дали дитензијата на личноста на ра-

ководните лица - етоционална лабилност (N) е поврзана со нивниот

2
стил на раководење, престетан е X тестот кој е подолу прикажан.

2
Таб.16 X тест тегу четирите стилови на раководење и четирите ка- 

тегории на дитензијата на личноста етоционална стабилност 
- етоционална лабилност

Стил на рановодење
1 2 3 4 Вкупно

1 3 3 1 1 8

2 7 26 10 7 50
N

3 5 32 30 1 1 78

4 1 1 7 4 13

1 6 62 48 23 1 49

х 2 = 20.53 d f  = 9 Р < .05

Заради значај носта V 2на X твстот не ја прикажете

лата за анализа на варијансата тегу ариттетичките средини на дитен 

зијата N кај различни стилови на ракзводење.

Таб.17 Анализа на варијансата на дитензијата на личноста еппоционал 
на стабилност - етоционална лабилност претходно категоризи- 
рана во однос на четирите стилови на раководење

Извор ѕ . ѕ . d f MS F Р

Вкупно 2175.96 148

Пегу групите 188.57 3 62.86 4.59 < 0 . 0 1

Во групите 1987.39 145 13.71
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Бидејки вредноста на ова F е поголета од оние кои се 

предвидени како гранични вредности на двете нивои, заклучувате де~ 

ка F односот е значаен на ниво .01. Со тоа потврдувате дека значај" 

но тегу себе се разликуваат ариттетичките гсредини на N - дитензи- 

јата кај различни стилови на раководѕње.

□вде ке ја прикажете и табелата која прегледно ни ги 

претставува средните вредности на N - дитензијата и стандардните 

отстапувања во споредба со стилот на раководење:

Таб.18 Просечни вредности и стандардни отстапувања на скорот на 
етоционална лабилност кај четирите стилови на раководење

М SD N

Целосно дето- 
кратски стил 10.25 4.12 16

Устереност кон 
цел . дегл. сти л 11.52 3.55 62

Устереност кон 
цел . авт . стил 13.62 3.37 48

Целосно авто- 
кратски стил 12.43 4.43 23

О д  оваа табела точно тоже да се регистира кај кои стило- 

ви на р а н о в о д о њ о  се з о б е л е ж у в а а т  р а з л и к и  во с р е д н и т е  в р е д н о с т и  на 

дилпензијата N.

6.2.4. Стилот на раководење и неискреноста

Како и досега, за да проверите дали с т и л о т  на раководење е

2
поврзан со искреноста на испитаниците, престетан е X тестот за о-

вие вариј абли .
*
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Таб.19 X тест тегу четирите стилови на раководење и четирите кате- 
гории на дитензијата на личноста иснреност - неиснреност

Стил на рановодење

1 2 3 4 Внупно

1 0 1 1 0 2

2 1 4 5 1 1 1
L

3 8 22 1 9 12 61

4 7 35 23 10 75

1 6 62 48 23 149

х 2 = 4.11 df = 9 Р > . 05

X тестот не ги достигнува нритичните вредности, тој нв 

е значаен на ниедно ниво, односно, не постои поврзаност тегу сти- 

лот на рановодење и иснреноста - неискреноста на рановодните лица.

Во прилог на ова оди и тногу талиот F однос кој донажу- 

ва дека не постои разлина тегу ариттетичните средини на дитензија- 

та L нај различни стилови на рановодење. Неговата вредност од 0.22 

е значајно потала од нритичната вредност за значајност на F односот, 

па затоа заклучувате дена не постојат статистични значајни разлини 

во изразеноста на дитензијата L кај рановодните лица кои рановодат 

на различен начин (Прилог, стр. 248 , таб.2).

Ова се потврдува и од прегледот на табелата 20 на ноја 

се принажани средните вредности и стандардните отстапувања на L .
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-j-a 6-2D Просечни вредности и стандардни отстапувања на скорот на
неискреноста Kaj четирите стилови на раководење

М SD N

Целосно дето- 
кратски стил 16.38 3.14 16

Устереност кон 
ц е л .дет.стил 17.03 3.09 62

Устереност кон 
ц е л .а в т -стил 16.92 3.19 48

Целосно авто- 
кратски стил 16.70 2.67 23

0 ,2 -5 . Стилот на рановодење и дирентивниот став 

0 ,2-5.1. Странски норти

Поврзаноста тегу с т и л о т  на рановодење и Б Ѕ ц ј  в испитана 

2 2^реку X т е с т о т . Бидејни X ја достигна граничната вредност за зна

чајност на ниво .05 изведувате занлучон дена стиловите на рановоде

њ е се поврзани со различна изразеност на директивниот став кај ра-

ководните лица. Тоа се согледува од подолната табела.
2

Т а б . 21 X тегу чвтирите стилови на рановодење и четиритс натегории 
на диппензи ј ата на личноста - DS ц  ј

1
Стил на

2
рановодење 

3 4 Вкупно

1 П 0 0 0 п

2
ĐS (i)

4 7 1 2 14

3 9 41 33 20 1 03

4 3 14 14 1 32

1 6 1 4962 48 23
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X 2 = 13.20 df = 6 P < . 05

За да проверите кај секој од четирите стилови на раково- 

дење кој е просечниот скор на изразеност на директивниот став, пре- 

стетани се ариттетичките средини и стандардните отстапувања на 

D S ^ 2j 33 секој оД различните стилови на раководење.

Таб.22 Просечни вредности и стандардни отстапувања на скорот на ди-
рективноста - DS (i) нај четирите стилови на раководење

м SD N

Целосно дето- 
кратски стил -3 10.60 16

Устереност кон 
ц е л .д е т .сти л -0.61 9.93 62

Устереност кон 
ц е л .а в т .стил + 2.81 7.59 48

Целосно авто- 
кратски стил -2.35 7.82 23

Со цел да се провери дали значајно тегу себе се разликува

ат ариттетичките средини на Б Ѕ ц ј  кај различни стилови на раководе-

ње, израчуната е анализа на варијансата што е подолу прикажана.

Таб.23 Анализа на варијансата на дитензијата на личноста недиректи- 
вен - дирентивен став ( D S ^^ ј ) претходно категоризирана во 
однос на четирите стилови на раководење

Извор ѕ . ѕ . d f MS F Р

Вкупно 12446.83 148

Мегу групите 673.59 3 224.53 2.77 <0.05

Во групите 11773.24 145 81.19

Бидејки добиениот F однос е поголет од критичната вред-

ност предвидена за нивото на значајност .05, се заклучува дека ари-
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ттетичките средини на дитензијата - директивност значајно се разли 

куваат кај раководните лица во однос на различните стилови на рако 

в□д е њ е .

6.2.5.2. Словенечки норти

Користејки ги петте категории на D S ^ )  и стиловите на ра 

2ководење, престетан е X тестот со цел да се провери дали дитензи- 

јата на личноста - директивност (нортирана според словенечките нор

т и )  е п о в р з а н а  с о  с т и л о т  н а  р а к о в о д е њ е .

2
Таб.24 X тест тегу четирите атилови на раководење и петте катего- 

рии на дитензијата на личноста недирективен - директивен 
став (DS(2 ))

1

Стил на

2

ра но в одење 

3 4 Внупно

1 3 9 П 2 1 4

2 9 43 27 17 96

DS (2 ) 3
3 : 5 1 6 3 27

4 1 4 5 □ 1 0

5 0 1 0 1 2

1 6 62 48 23 1 49

X 2 = 23.86 d f = 12 Р < .05

Иано и кај D S  ̂̂ ^ овде V 2X тестот се понажа нано

на ниво .05 од што се извлекува заклучок дека стилот на раководење 

е тесно поврзан со D S ^ ) -
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Бидејки секој стил на раководење се одликува со разли- 

чен степен на изразеност на директивниот став кај раководните лица, 

□вде ке бидат прикажани и средните вредности и стандардните отстапу' 

вања во стиловите на ракавздење кај петте категории на директивни 

с т а в о в и .

Таб.25 Просечни вредности и стандардни отстапувања на скоровите 
на автократичност кај петте категории на дитензијата ди- 
рективен став ( D S ^ ) )

м SD N

Целосна неди- 
рективност 13.07 3.77 14

Устереност кон 
ц е л .н е д и р е н т и в . 15.20 3 . 21 96

Нај пожелна 
варијанта 16.15 2.82 27

Устереност кон 
ц е л .д и р е к т и в . 14.6 2.63 10

Целосна ди- 
рективност 15.5 4.95 2

Анализата на варијансата, прикажана на табела 3 во Прило- 

гот на стр.248 покажа дека F односот е на граница на значајност на

ниво .05. Тоа докажува дека стиловите на раководење речиси значајно 

тегу свбе се разликуваат во колку ги постатрате според петте групи

на раководители со различна изразеност на D S ^ )

6.3. Стилот на раководење и полот на раководните лица

Тргнувајки од главната хипотеза дека тегу раководните ли- 

ца од двата пола постојат разлики во с т и л п т  на раководење, престе-

V 2т а н  е X т е с т о т  к о ј  е п о д о л у  п р и к а ж а н .



Таб.26 X тест тегу четирите стилови на раководење и 
полот на раководните лица

2

Стил на раководење

1 2 3 4 Вкупно

п 1 6 12 1 9 5 42
□
л 2 10 50 29 18 107

16 62 48 23 149

х 2 = 6.63 df = 3 Р > .05

Бидејки v 2X тестот не ј a достигна критичната вредност

7.82 за да истиот биде значаен на ниво -05, се заклучува дека me- 

гу с т и л о т  на раководење и раководните лица од двата пола не постои 

п о в р з а н о с т .

Таб-27 Просечни вредности и стандардни отстапувања на скоровите 
на автократичност кај раководитвлите од различен пол

М SD N

Жв н и 15.29 3 . 2 2 42

Мажи 15.07 3.26 107

t = 0.36 df = 147 Р >.05

Многу нискиот t - однос оди во прилог на резултатот дека

средните вредности на стилот на раководење K a j  раководните лица од 

различен пол се така блиску една до друга од што се заклучува дека 

тие тегу себе воопшто и не се разликуваат.
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6.4. Стилот на раководење и возраста на раководните лица

Поврзаноста на стилот на раководење со возраста на рако-

2
водните лица, како и досега, е проверувана со X тестот. Престета-

2ни се вкупно трих : првиот ги опфака петте возрасни категории кои

се дадвни во Анкетниот лист за определување на стилот на раководе-

2
ње, додека другите X тестови се престетани од табелите 2 x 2 .  Ов-

2
де ке биде прикажан čamo првиотХ тест, додека, другите се во При- 

логот, на стр.249 (табела 4 и 5).

2
Таб.28 X тест тегу четирите стилови на раководење и четирите 

категории на возраста на раководните лица

Стил на раководење

1 2 3 4 Внупно

в 2 6 13 9 3 31
□
3 3 5 24 26 1 П 65
Р
a 4 5 21 12 8 46
с
т 5 П 4 1 2 7

16 62 48 23 149

х 2 = 8.51 đf = 9 Р > . 05

Незначајниот х тест укажува дека тегу с т и л о т  на раково- 

дење и возраста на раководителите не постои поврзаност. Незначајни

V 2се и другите х тестови дадени во Прилогот (стр.249, таб.4 и 5).

Табелата за анализата на варијансата (Прилог, стр.249, 

т а б . 6 ) покажа дека нета разлика тегу средните вредности на стилот 

на раководење кај раководните лица од различна возраст. Тоа се во- 

□чува и од следната табела која ги претставува средните вредности

на стиловите на раководење и стандардните отстапувања според возрас-
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ните категории .

Таб.29 Просечни вредности и стандардни отстапувања на скоровите 
на автократичност кај раководните лица од различна воз- 
раст

М SD N

до 35 г . 14.35 3.51 31

36 - 45 г. 15.42 3.08 ' 65

46 - 55 г. 15.11 3.39 46

над 56 г . 16.14 2.04 7

6.5. Стилот на раководење и степенот на 

образование на раководните лица

За да проверите дали постои извесна поврзаност тегу сти-

лот на раководење и степенот на образованието на раководните лица,

престетан е X тестот к о ј не ja достигна критичната вредност за зна

чајност на ниво .05 (Р.П5 = 16.92) од што се заклучува дека стилот

на раководење не е поврзан со оваа карактеристика на раководниот
2

кадар. Табелата за X тестот е прикашана во Прилогот, на стр.25п, 

таб . 7 .

2Бидејки фреквенциите во некои полиња на овој X тест се 

потали од вредноста пет, престетана е и анализата на варијансата 

с□ цел да се дојде до попрецизни резултати.
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Таб.30 Анализа на варијансата на скоровите на автократичност прет-
ходно категоризирани во 
пени на образование

однос на четирите категории на сте-

Извор ѕ.ѕ. df мѕ F Р

Вкупно 1549.32 148

Пегу групите 151.80 3 50.60 5.25 <0 . 0 1

Во групите 1397.52 145 9.64

При анализата на варијансата F односот се покажа како

значаен од што се резитира дека статистички значајно тегу себе се 

разликуваат ариттетичките средини на стилот на раководење во групи- 

те раководители со различен степен на образование.

Табелата 31 точно ке ни покаже тегу кои средни вредности 

на стилот на раководење се забвлежуваат статистички значајни разли- 

ки кај раководителите нои итаат различен степен на образование.

Таб.31 Просечни вредности и стандардни отстапувања на
скоровите на автократичност кај раководните лица 
со различен степен на образование

м SD N

НСС, НКВ и пнв 15.67 2.08 3

ССС и кв 15.01 3.02 76

ВШС и вкв 15.80 3.00 61

всс 11.44 4.53 9
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6 .6 . Стилот на раководење и вкупниот 

работен стаж на раководните лица

За да ја тестирате главната и потошните хипотези во врс-

ка со должината на вкупниот работен сташ на раководните лица, прес- 

2тетан е X тестот к о ј  е подолу прикажан.

Таб.32 X 2 тест тегу четирите стилови на раководење и петте 
категории на вкупен работен стаж на раководните лица

Стил на раководење

1 2 3 4 Вкупно

в
к . 1 1 0 0 п 1

Р 2 4 12 11 3 30
a
б . 3 7 24 24 12 67

с
Т

4 4 23 1 2 6 45

a
ж

5 0 3 1 2 6

1 6 Б2 48 23 149

х 2 = 14.48 đ f  = 12 Р >.05

Бидејки вредноста на овој X тест тногу отстапува од пред-

видената критична вредност за значајност на ниво .05, се заклучува

дека тестираните две варијабли не се поврзани тегу себе. Во прилог

2
на ова приложен е и другиот X тест (Прилог, стр.250, т а б - 8 ).

6.7. Стилот на раководење и годините потинати во раководење

2
Долуприложениот X тест ја проверува еввнтуалната поврза- 

ност тегу с т и л о т  на раководење на раководните лица и должината на

вретето што овие лица го потинале во раководење.
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V 2X тест 
потинати

тегу 
в □

четирите
раководење

стилови на 
□д страна

раководење и годините 
на раководните лица

1

Стил на

2

рановодење 

3 4 Вкупно

Г
□ 1 9 21 1 7 7 54

Д ■ 2 3 20 22 8 53
в
□ 3 2 1 4 9 5 30

р
a

4 2 7 П 3 1 2

К a
1 6 62 48 23 149

х 2 = 12.65 d f  = 1 2 Р > . 05

X тестот не е значаен на ниедно ниво, значи, тегу сти-

лот на раководење и годините потинати во раководење не постои по-

2
врзаност. Незначајна е и вредноста на X тестот што е прикажан во 

Прилогот (стр.250, таб.9), а кој ја испитува поврзаноста тегу исти 

те вариј а б л и .

6 .8 . Стилот на раководење и

работното тесто на раководните лица

Престетаниот X тѕст треба да одговори на прашањето дали 

работното тесто на раководните лица е поврзано со стилот на раково

дење на истите лица.



2
Таб.34 X тест тегу четирите стилови на раководење и 

рановадното работно твсто на рановодните лица

1

Стил на

2

ра но в одење 

3 4 Внупно

р
a 1 5 1 5 12 7 39

н .

Р
2 4 17 1 6 13 50

a
б.

3 1 1 8 1 1 2 32

m
е

4 4 6 7 1 1 8

с
т

5 2 6 2 0 1 0

□ 16 62 48 23 149

х 2 = 17.78 đf = 12 Р >.П5

9
Иако х твстот се понажа како незначаен, сепан, престе- 

тана е и анализа на варијансата која е овде прикажана.

Таб.35 Анализа на ва.ријансата на скоровите на автократичност прет-
ходно категоризирани во 
ните лица

□днос на работното тесто на раковод

Изв ор Ѕ.Ѕ. đf MS F Р

Внупно 1549.32 148

Мегу групите 110.98 4 27.74 2.78 <0.05

Во групитв 1438.34 145 9.99

Бидејки f  односот се покажа како значаен на ниво .05 се 

заклучува дека постојат разлики тегу ариттетичките средини на сти- 

лот на раководење нај раководните лица од различни работни теста. 

Затоа, подолу се принажани средните вредности на стилот на раково- 

дење и стандардните отстапувања според работните теста на раководи

т е л и т е .



Таб.36 Просечни вредности и стандардни отстапувања на 
скоровите на автократичнаст кај различни рако- 
водни работни теста

М SD N

1 . Шеф на са ла 14.92 3.61 39

2 . Шеф на ку ј на 16.1 3.08 50

3 . Р а к .на о б ј е к т 14.97 1 .98 32

4. О д г .на х о т -дел 14.5 3.57 18

5. О д г .на служби 1 2 . 8 3.97 1 0

6-9. Стилот на раководење и работните организации

Табелата на X тестот е подолу прикажана за да се провери 

дали постои поврзаност тегу с т и л п т  на раководење и работните органи 

зации в□ кои се реализира конкретното раководење.

2
Таб-37 X тест тегу четирите стилови на раководење 

и работните организации

Стил на раководење
1 2 3 4 Вкупно

Р
a 1 13 45 32 13 1 03

б .

0
2 2 9 9 9 29

Р
г

3 1 8 7 1 1 7

a
н . 1 6 62 48 23 149

х 2 = 8 . 7 0 đ f  = 6 Р > . 05

И од табелата за анализа на варијансата (Прилог, стр.251, 

таб.10) се забележува F односот (F = 2.10) кој бидејки не ја достиг
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на нритинната врвдност за значајност (Р. 05 = 3.06) се слпета за не- 

значаен. Оттука се заклучува дена не постојат статистички значајни 

разлини теѓу ариттетичните срвдини на стиловите на рановодење во 

различни работни организации.

Гореизнесеното се потврдува и со табелата 38 ноја ги да- 

ва срвдните вредности и стандардните отстапувања на стиловите на ра- 

новодење во однос на трите работни организации од нои потекнуваат 

непосредните р а н о в о д и т е л и .

Таб.38 Просечни вредности и стандардни отстапувања на 
сноровите на автократичност нај рановодните ли- 
ца од различни работни организации

м SD N

1 . ХУРО " М в т р о п о л ” 14.82 3 ..24 103

2 . ХУРП ’’ Манедо н . ” 16.21 3.59 29

3. УРП "И е р н в з ” 15.18 2.19 1 7

Во прилог на ова, подолу ке бидат принажани и три табели 

нои прегледно ги претставуваат средните вредности и инденсите на 

варијабилитетот потегу свнои двв работни организации од тожните три 

вклучвни во ова истражувањв.

Таб.39 Разлини во стилот на рановодење потвгу рановодителите од 
" М е т р о п о л ” и " П а н е д о н и ј а т ур и с т ”

Петропол Панвдониј а т у р .

Стил на 
раково- 
дење

N М SD N М  SD D S D (d) CR

103 14.83 3.24 29 16.21 3.59 1.38 0.73 1.89
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Таб.40 Разлини во стилот на раководење потегУ рановодителите од 
" П е т р о п о л ” и " М е р н е з ”

Метропол Меркез

Стил на 
ра ко в□- 
дење

N М  SD N М  SD D SD (d ) CR

103 14.83 3.24 17 15.18 2.19 0.35 0.62 0.58

Таб.41 Разлини во стилот на рановодење потеѓу раководителите од 
”Панедонијатурист" и ’’М е р н е з ”

Македониј а т у р . Перкез

Стил на 
раково- 
дење

N М  SD N М  SD D S D (d ) CR

29 16.21 3.59 17 15.18 2.19 1.03 0.96 1.07

Бидејни сите три CR односи се потали од нритичната вред- 

ност за значајност на CR односот (CR >1.96), се занлучува дека не- 

постои разлина во стилот на рановодење на рановодните лица од три- 

те работни организации.

6.9.1. Стилот на раководење и основните организации 

во ратките на čamo една работна организација

Заради тестирање на хипотезата дена тегу рановодните ли- 

ца од различни основни организации во ратните на čamo една работна 

организација постојат разлини во стилот на раководење, престетан е 

тестот ној треба да испита дали воопшто постои поврзаност тегу

овие две варијабли.
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Таб.42 X тест потегу четирите стилови на раководење 

и основните организации

2

1

Стил на
2

рановодење 
3 4 М (1Чет. )

□ 1 2 В 2 п 10
□
3 2 4 1 1 12 7 34
т
/ 3 4 1 1 7 2 24

р
3 4 2 1 5 1 G 4 31

5 1 2 1 п 4

13 45 32 13 103

X 2 = 8 . 5 2  df = 12 Р >.05

X тестот се покажа како незначаен и од тоа се извлекува 

заклучок дека непостои поврзаност тегу с т и л п т  на раководење на не- 

посредните раководители и основните организации во кои овие лица 

работат и раководат.

Во прилог на овој резултат оди и незначајниот F однос 

(F = 2.40) добиен преку анализа на варијансата, ној докажува дека 

не постојат разлики тегу ариттетичките средини на стиловите на ра- 

ководење во различни оснавни организации во ратките на ХУРП ”Нетро 

п о л ” (Прилог, стр.251, таб.11).

И средните вредности со стандардните отстапувања на сти- 

лот на раководење во различни ООЗТ/РЗ користат за изведувањѕ на из

весни заклучоци.
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Таб.43 Просечни вредности и стандардни отстапувања на 
скоровите на автократичност кај раководните ли- 
ца од различни основни организации

М SD N (MeT.)

1 . Работна заедница 1 2 . 8 3.97 1 G

2 . □озт ” X о т е л и ” 15.68 З.П4 34

3 . ПОЗТ " Р е с т о р а н и ” 14.46 2.95 24

4. ОПЗТ ” П о б е д a " 15.16 2.74 31

5 . ППЗТ ”И с х р а н а ” 12.25 5 . 68 4

6 .10. Дитензиите на личноста на раководните лица 

и работните организации

Добиените резултати ке ги групирате во три посебни табе- 

ли, и тоа: дитензиите на личноста на раководните лица од " М е т ропол” 

и ”М а к е д о н и ј а т у р и с т ” , " М е т р о п о л ” и " П е р к е з ” , како и ”М а к е д о н и ј а т у - 

р и с т ” и ”М е р н е з ” .

Таб.44 Разлики во дитвнзиите на личноста на раководните лица поте- 
гу раководителите од " П е т р о п о л ” и ”Македонијатурист ”

—
Метропол Иакедонијатурист

Дите нз и и 
на ли ч н . N (1Чет.)м SD N (Пан.) м SD D SD (D) CR

р 103 3.83 2.34 29 4.14 2.33 0.31 п . 49 0.63

Е 103 12.26 3 . 68 29 12.45 4.13 0.19 0.85 0 . 2 2

N 103 12.14 3.90 29 12.48 3.30 п . 34 п . 73 0.47

L 103 17.17 2.64 29 15.93 4.18 1 .24 0 .82 1 .51

DS 103 + 0 . 8 6 9.42 29 - 3.38 8.29 + 4.24 1 . 80 2 .36 +

Е (DS) 103 +23.09 10.37 29 +23.24 9.19 0.15 1 .99 0 .08

х) Објаснување за ознаката +: разликата е значајна на ниво .05.
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Таб.45 Разлики во дитензиите на личноста на раководните лица потв- 

гу рановодителите од "Петропол" и ’’М в р к в з ”

Мѕтропол Перкез

Дитензии 
на личн . N (М ѕ т .) М

SD N f м . М  (Мер. Ј SD D SD (D) CR

р 103 3.83 2.34 1 7 4.82 1 .70 0.99 0.47 2 . 1 1 +

Е 103 12.26 3.68 1 7 14.65 3.20 2.39 0.85 2 . 8 1 +4

N 1 03 12.14 3.90 1 7 1 2 . 1 2 4.46 0 . 0 2 1.15 0 . 0 2

L 1 03 17.17 2.64 17 16.65 2.89 0.52 0.75 0.69

DS 103 + 0 . 8 6 9.42 1 7 + 0.24 8.15 + 0.62 2.18 0.28

Е (DS) 103 +23.09 10.37 1 7 +26.47 7.75 3.38 2.14 1 . 58

х) Објаснувањв за ознаната +: разлината в значајна на ниво .05. 

Објаснување за ознаката ++: разлината е значајна на ниво . 01

Таб.46 Разлини во дитвнзиите на личноста на р а н о в° Д ните лица потв 
ѓу рановодитвлитв од ’’М а н в д о н и ј а т у р и с т ” и Мврквз

Македонијатурист Перкез

Дитвнзии 
н а л и ч н . М (Ман.) М SD М ( М в р . ) М SD D SD (D) CR

Р 29 4.14 2.33 1 7 4.82 1 . 70 0 . 6 8 0.64 1 .06

Е 29 12.45 4.13 1 7 14.65 3.20 2 . 2 1.17 1 . 8 8

N 29 12.48 3.30 1 7 1 2 . 1 2 4.46 0.36 1.15 0.31

L 29 15.93 4.18 1 7 16.65 2.89 0.72 1.13 0.64

DS 29 - 3.38 8.29 1 7 + 0.24 8.15 3.62 2.47 1 .46

Е (DS) 29 +23.24 9.19 1 7 +26.47 7.75 3.23 2.65 1 . 2 2
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6 .11. Просечниот стил на раководење и просечните 

дитензии на личноста на раководните лица

□вде ке бидат претставени резултатите кои се однесуваат 

на просечниот стил на рководење кој е најприсутен во организациите 

на здружен труд како и просечните дитензии на личноста на раководни' 

те лица кои раководат преку просечниот стил на раководење.

Таб.47 Просечни вредности и стандардни отстапувања на стилот на 
раководење и дитензиите на личноста на раководните лица

X У Р □

Стил на ра- 
ководење

N М SD

149 15.13 3.24

Дитензии на 
личноста N м SD

Р 149 4.01 2.28

Е 149 12.57 3.77

N 149 12.20 3.83

L 149 16.87 3.05

DS 149 - 0.03 9.17

Е (DS) 149 +23.50 9.88

На подолната табела ке бидат претставени просечните вред- 

ности на дитензиите на личноста на просечниот Југословен за да пос- 

лужат во котпаративни цели со податоците со кои ние располагате за 

раководните лица. Бидејки податоците за личноста на просечниот Југо 

словен не се котплетни (не содржат стандардни отстапувања) според- 

бите и толкувањата што дополнително ке се прават, треба со претпаз- 

ливост да се прифакаат.
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Таб.48 Просечни вредности на дитензиите на личноста на 
просечниот Југословен и оние на раководните лица

р Е N L

М  SD М  SD М SD М  SD

E p Q (jy) 5.64 13.12 8.23 11.54

E p Q(MAK) 4.01 2.28 12.57 3.77 12.20 3.83 16.87 3.05



7 .  Д И С К У С И Ј А

□првдвлувањв на стиловите на раководвњв

Преку татетатичко - статистичка обработка на податоците 

во врска со стилот на раководвњв, изввдвн в заклучокот дека најтал- 

ку застапен во раководењвто е "цвлосно д в т о к р а т с к и о т ” стил, а рвчи- 

си со иста застапеност е присутен и ”цвлосно а в т о к р а т с к и о т ” стил на 

раководвњв. Потоа слвди оној кој покажува "устврвност кон целосно 

а в т о к р а т с к и ” стил, а како најизразен и најраспространет стил на ра- 

ководење в□ работните срвдини св покажа оној кој означува ”устврв- 

ност кон цвлосно д в т о к р а т с к и ” стил.

Застапвноста на пввдинвчнитв стилови на раководвњв во цв-. 

ливт притврок од раководни лица, најдобро тожв да св воочи првку 

процвнтуалната изразвност на с т и л о в и т в : 41.6/1% од раководитвлитв

покажуваат "устврвност кон цвлосна д в т о к р а т и ч н □ с т ” , 32,21% од рако- 

воднитв лица св пустврвни кон цвлосна а в т о к р а т и ч н о с т ” во раководв- 

њвто, 15.44% раководат и постапуваат со "цвлосно а в т о к р а т с к и ” стил 

додвка 1п >724% о д  ц в л и о т  притврок раководат на "цвлосно двгпократски ” 

н а ч и и .

Спорвдувајки ги овив рвзултати со онив од други истражу- 

вања св забвлвжува двка ввкв нв в присутна автократичноста како до- 

тинантвн стил во раквввдвњвто на раководнитв лица, напротив, стилот 

на раководѕњв св поввкв св доближува кон другиот вкстрвтвн облик и 

запира во границитв на ”устврвноста кон цвлосно д в т о к р а т с к и ” стил.

□ва потвстувањв на стилот на раковвдвњв нвсотнвно св дол- 

жи на протвнвтитв општвстввно - политички услови, а ввројатно и на
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протените во особините на личноста на раководнитв лица. Се првтпо- 

ставува двка во основата на подетократското раководвњѕ лежи и по- 

детократска структура на личноста на раководнитв лица, за што иглa 

и оправдување ано потсвтитв на либерализацијата на односитв во фа- 

тилијата, тирнодопските услови во кои живеете и работитв ввкв по- 

долго врете.

Подетократското постапување на раководните лица особено 

радува ако се зетат во предвид афинитетите на сатите работници кои 

уште одатна се во праввц на детократски ориентиран раководител. Та 

ка, Гузина, Штајнбергер и Иитик (1971) направија испитувањв кое по 

кажа дека без оглед на тоа дали работницитв ја процвнуваат органи- 

зацијата на работата во погонот како позитивна или негативна, тие 

преферираат определени особини на непосредниот раководител, однос- 

но, впрвдвлвн стил на раководење. Работниците се определија за ор- 

ганизациска способност^ сталоженост, о б ј е к т и в н о с т , стручност, ра- 

ководител кој за ситв важни одлуки св соввтува и договара со подрв 

двнитв лица. Значи, работницитв св изјаснија во прилог на двтократ 

скиот стил на раководвњв.

Рвчиси идвнтични рвзултати св добивни и во вдно нввдат- 

нвшно истражувањв спроввдвно на рвпрвзвнтативвн притврок во ХУРО 

" П в т р о п о л ” ков јасно укажа на опрвдвлбата на работницитв за двто- 

кратски стил на раководвњѕ, раквводитвл оривнтиран кон работата но 

и кон работникот, со цвлосно прифакањв на личноста на работникот, 

почитувањв на нвговитв тислвња и идви, водвњв ствтка за нвговитв 

потрвби и лични проблвти и тн.

Котпарирајки ги овиѕ двв наогања со рвзултатитв од нашв- 

то истражувањв тожв да св заклучи двка постои котпатибилност твгу
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потребите на вработените лица за детократски стил на раководење и 

□ на LUTQ е навистина присутен стил на раководење, што ит се понуду- 

ва од страна на нивните раководни лица. Во вакви услови се очекува, 

кога се води стетка за задоволување на општествените потреби на лу- 

гето како и на нивните потреби за с а т о а к т у а л и з ац и ј a , задоволството 

на лугето со работата да биде поголето, тегучовечките односи подоб- 

ри, изостанаците n o m a л у б р о ј н и , флуктуацијата незначителна и тн. , 

но, дали е токту така? Во услови на општествена и еконотска криза 

во која живеете како да е илузорно да се зборува за задоволување на 

потребата за сатоактуализација кај лугето кога се поголет број од 

нив нетожат да си ги задоволат своите егзистенцијални потреби. Во 

хиврархијата на тотивите како да се вракате наназад зашто личниот 

доход повторно станува значаен тотивационен фактор. Можеби на тој 

начин се оддалечувате од она што ѕ тета на ова истражување или пак 

čamo уште еднаш се укажува на огротната котплексност на процесот на 

трудот и личноста на работникот во средиштето на тој процес.

Ако овде потсетите дека Јушик (1982) докажа дека автокра- 

тичноста на пониските раководители е поврзана појава со останатите 

р а к о в о д и т е л и , на што уште одатна укажаа некои истражувања кои беа 

направвни надвор од нашата зотја, а од страна на Таненбаут и Сисар 

(Tannenbaum, S i s a r K  тогаш, ние слободно тожете да извлечете заклу- 

чок дека ”устереноста кон целосно д е т о к р а т с к и о т ” стил на раководе- 

ње е типична раководна ориентација и за повисоките раководни струк- 

тури. Оваа констатација ита голета практична вредност зашто на ав- 

тократичноста или на детократичноста на ”психолошката а т т о с ф е р а ” 

во претпријатието веројатно тоже да се делува,на притер, преку пра- 

вилен избор на повисокото раководство.
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Овој дел што се однесува на определувањето на стилот на 

раководење, не го завршите со дискусијата за употребната вредност 

на терниот инструтент за определување на стилот на раководење. Ста- 

тистичката обработка во врска со оваа проблетатика ни овозтожува 

да заклучите дека Анкетниот лист го тери она заради што е истиот 

и конструиран - утврдува различни стилови на раководење, и тоа: 

"целосно д е т о к р а т с к и ” стил, "устереност кон целосно д е т о к р а т с к и ” 

стил, ’’устереност кон целосно а в т о к р а т с к и ” стил и "целосно авто- 

к р а т с к и ” стил. Бидејки статистички значајно тегу себе се разлику- 

ваат среднитв вредности на различните стилови на раководење, тоа 

подразбира дека секој раководител кој раководи на еден конкретен 

начин значајно се разликува во своето постапување при постигнување- 

то на целите на групата и гришата за работниците, од било кој друг 

раководител кој практикува еден од останатите три стила на раково- 

дење .

Стилот на раководење и некои дитензии на личноста 

Стилот на раководење и непопустливоста

Статистичката обработка не упатува на извесни согледува- 

ња кои одат во прилог на тоа дека непопустливоста на раководните 

лица, како дитензија на нивните личности, не е поврзана со нивниот 

стил на раководење. Односно, раководителот кој раководи преку еден 

□д четирите стилови на раководење ита наполно ист степен на изразе 

ност на непо п у с т л и в □ ста како и раководителот кој практикува сосета
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различен стил на раководење.

Во нашиот случај, кај најтногу раководни лица, независ- 

н□ од с т и л о т  на нивното раководење, во структурата на нивната лич- 

ност е регистрирана "устереност кон целосна п о п у с т л и в о с т ” - 83.22%. 

Подеднакво застапени се оние кои се ”целосно п о п у с т л и в и ” или се 

"устерени кон целосна неп о п у с т л и в □ ст ” - 8.D5%, а во еден незначи- 

телен степен се присутни раководните лица кои се одликуваат со 

"целасна н е п о п у с т л и в о с т ” - 9.67%. Значи, повеке од 91% од сите р a - 

ководни лица се "целосно п о п у с т л и в и ” или барет ”устерени кон целос- 

на п о п у с т л и в о с т ” . Добро е што е така, бидејки овие лица се одлику- 

ваат со позитивни карактеристики на својата личност кои се предус- 

лов за успешно извршување на раководните задачи. Овие лица се вни- 

тателни во п о с т а п у в а њ е т о , не сакаат несигурни и неизвесни ситуации, 

не ризикуваат, значи, членовите на групата ги водат по сигурен пат 

кон успешно завршување на поставените задачи. Нортално ја забележу- 

ваат и проценуваат секоја ситуација, врз база на што донесуваат 

правилни одлуки, и тоа, релативно брзо и наврете. Во тегучовечките 

односи се коректни, осетливи, а на членовите од групата ит служат 

како притер за тоа како се почитуваат прифатените социјални норти.

Резитирајки ги овие резултати за поврзаноста на стилот 

на раководење со н е п о п у с т л и в о с т а , се изведува заклучок дека оваа 

дитензија на личноста не е поврзана со стилот на раководење, па за- 

тоа, сѕ отфрла првата потошна хипотеза дека постои таква поврзаност,

□вој заклучок ке го споредите со наодот на бтојановски 

(1986) наведен в□ неговиот докторат дека тегу дитензијата на лич- 

носта на учениците попустливост - непопустливост и нивниот соција- 

лен статус при критериутите "заедничко у ч е њ е ” и ”учествување во
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секции н а слободни ученички а к т и в н о с т и ” непостои поврзаност. Оваа 

дитензија на личноста се покажа како посебно значајна čamo за тре- 

тиот тестиран критериут ”другарувањв во слободното в р е т е ” , а, ако 

се согласите дека раководењѕто ита повеке сличности со првите два 

критериути отколку со третиот и дека социјалниот статус значи из- 

весна одлика и привилегија на р а к о в о д и т е л и т е , тогаш нашите наоди 

претставуваат потврда на оние кај Стојановски.

На ова тесто ке се повикате и на наогањата на Ајзенн и 

Ајзенк (Eysenck, Eysenck) кои воопштувајки ги своите дотогашни ре- 

зултати заклучиле дека степенот на изразеност на дитензијата Р е 

поврзан со неадекватниот животен стандард, односно, со нискиот на- 

ционален доход. Според нивното тврдење понепопустливи се оние ли- 

ца кои итаат низок животен стандард (според: Шипка, 1988).

Но, нашите наогања не се поклопуваат со заклучоците на 

брачниот пар Ајзенк, а ист таков случај се сретнува и кај Шипка. 

Тој правел споредба на добиените резултати од две паралелни истра- 

жувања во кои бил притенуван EPQ врз испитаници од словенечкото и 

српскохрватското говорно подрачје. Спротивно на очекувањата на А ј - 

зенк, Шипка резитирал дека испитаниците од словенечкиот притерок 

се понепопустливи отколку оние од српскохрватскиот иако тие живеат 

во најразвиената југословенска република и уживаат највисок стан- 

д а р д .

Ако се соглаеите дека дитензијата Р претставува израз на 

агресивниот потенцијал и во нејзината екстретна форта на непопуст- 

ливост оваа дитензија се танифестира во вид на етоционална студе- 

ност, егоизат, бвзобзирност кон општественитв норти, потреба за 

ститулација, па и бруталност, заклучувате дека нашите раководители
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воопшто нв се агрвсивно настровни, што впрочет претставува и на- 

ционална одлика. Иако историското тинато на нашата звтја ја охраб- 

руваше а г р в с и в н о с т а , кв потсетите двка такедонскиот народ низ тно- 

гу векови бил во подредена положба, па ако агресивноста ја разбв- 

рѕтв како научвн тодвл на однвсувањв, како што ја подразбира и Јв- 

итс (Yates et a l , ,), тогаш ке извлечете заклучок дека тожеби тука 

лежи основата на попустливоста во личноста на нашиот човек (според 

Ш и п к а , 1938).

Иако првтпоставивтв двка попустливоста е поврзана со дв- 

тократскиот стил на раководвњв, а непопустливоста со автократскиат 

тоа не го докажавте. Ако потсетите дека попустливоста се каракте- 

ризира со несигурност во себе, повлеченост и послушност, љубезност 

и осетливост, станува разбирливо зошто таа не е во поврзаност со 

детократскиот стил на ракаводење. И обратно.

Стилот на раководење и екстравертноста 

Екстравертноста терена со EPQ

Резултатите покажуваат дека раководителите кои раководат 

на различвн начин значајно тегу себе се разликуваат според дитензи 

јата Е, и таа разлика в статистичка значајна на ниво .01.

Св покажа двка двтократски стил на раководвњв користат 

раководитвлитв кои св највкстраввртни во спорвдба со останатитв ра 

ководитвли. Така, раководитвлитв од детократската група св ”устврв
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ни кон целосна е к с т р а в е р т н о с т ” , идентичен е случајот и со котбини- 

раната г р у п a , а раководителите од автократската група покажаа ”ус- 

тереност кон целосна и н т р о в е р т н о с т ” .

На тој начин ја тестиравте потошната хипотеза дека тегу 

с т и л о т  на раководење и дитензијата енстравертност - интровертност 

постои поврзаност, и заклучувате дека втората потошна хипотеза се 

потврдува. Поврзаноста се покажа како значајна на ниво .05.

Ако го занетарите с т и л о т  на раководење, а се интересирате 

сато за изразеноста на дитензијата Е во личноста на непосредните 

р а к о в о д и т е л и , ке го констатирате следното: најтногубројни се оние 

раководни лица во чија структура на личноста дотинира "устереноста 

кон целосна е к с т р а в е р т н о с т ” - 41.61%, потоа оние кои се одликуваат 

со "устереност кон целосна и н т р о в е р т н о с т ” - 34.23%, па ”целосно 

интровертните ” лица - 13.42%, а на крајот се наогаат "целосно екс- 

т р а в е р т н и т е ” - 10.74%. Значи, дури 75.84% од целиот притерок на не- 

посредни раководители се лица кои во својата структура на личноста 

се одликуваат со котбинирана изразеност на дитензијата екстраверт- 

ност - и н т р о в е р т н о с т .

□вде ке ги споредите нашите резултати со оние добиени од 

страна на други автори. Пногубројните истражувања даваат различни 

наоди во однос на оваа дитензија на личноста, која несотнено е една 

□д најчесто испитуваните психолошки детертинанти на стилот на рако- 

в о д е њ е .

Звонаревик ја спотнува Гудинаф (Goođenough) која тегу пр- 

вите истражувачи нашла позитивна корелација во износ од 0.59 тегу 

екстравертноста и водството кај децата. Но, кон крајот на 30-те го-
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дини и подоцна, истражувачите укажуваат на сосета поинакви резул- 

тати. Таков е случајот со Нател и Стаис (C a t t e l l ,S t i č e ) кои спро- 

тивно на наогањата на Гудинаф дошле до нонстатација дека нета раз- 

лика во степенот на интрсвертноста тегу водачите и неводачите, и 

тоа кога водството ке се дефинира како вкупно учество на водачот 

во активноста на групата. Но, ако се протени критериутот на вод- 

CTBDTO и под него сѕ подразбира бирањето од членовите на групата, 

се појавува тала, но сепак позитивна корелација тегу в о д с т в о т о  и 

екстравертноста . Ако како критериут се зете в и с т и н с к и о т  избор за 

раководител, корелацијата тегу в о д с т в о т о  и екстравертноста станува 

високо позитивна. пвие наоди зборуваат за тоа дека екстравертните 

лица стануваат фортално признаени водачи, па дури и избрани вода- 

чи, но вистински водачи, "позади к у л и с и ” , всушност се интровертни- 

те лица (според: Звонаревик^ 1985).

И кај Берд (Bird) кој испитувал различни студентски гру- 

пи и утврдил постоење на 79 карактеристики кај 20 водачи, се истак- 

нува екстравертноста како една од ретките особини на личноста к□ј a 

е регистрирана во четири или повеке случаи. Ова, уште повеке доби- 

ва во значење ако се истакне дека čamo 25 карактеристики од вкупно 

утврдените 79 се забележани во повеке од čamo една студија. Тоа 

значи дена поголетиот број особини се појавиле čamo кај едвн од ис- 

питуваните водачи (според: Рот, 1980^ б).

Пан (Мапп^ 1959) ревидирајки ги сите студии кои ги испи- 

тувале особините на личноста на водачите, а се направени од поче- 

тонот на ХХ-от век, заклучил дека čamo е к с т р а в е р з и ј а т а , интвлиген- 

цијата и его силата се во високо значаен позитивен однос со водство

то .
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Регистрираната поврзаност тегу с т и л о т  на раководење и 

е к с травертн□ ста во личноста на раководните лица од нашето истра- 

жување оди во прилог на наодот на Стојановски (1986) кој нашол по- 

врзаност тегу екстравертноста и социјалниот статус на учениците, 

истата се движи од .34 до .35, зависно од тоа дали се работи за 

"заедничко у ч е њ е ” или "учествување во секции на слободни ученички 

а н т и в н о с т и " . Тој тестирал 36 особини на личноста на учениците, н □

□д 20-те што се покажале како значајно поврзани со социјалниот ста- 

тус на личноста на учениците и тоа барет на ниво .05, дитензијата 

на личноста екстравертност - интровѕртност се појавила на V -то од- 

носно VI-TO тесто на ранг листата на лични осабини според нејзина- 

та поврзаност со социјалниот статус на учениците во зависност од 

тоа за кој критериут се работи.

□д укажувањата на Ајзенк и Ајзенк (Eysenck, Eysenck) се 

забележува дека нивото на екстравертноста е поврзано со неадекват- 

ниот животен стандард, односно, национален доход, какво што објас- 

нување сретнавте и кај н е п о п у с т л и в о с т а . Авторите стетаат дека кол- 

ку повисок стандард итаат лугето - тие се поекстравертни (според: 

Шипка, 1988). Од овие причини св очекува, заради нискиот животен 

стандард, во личноста на испитаниците од нашето поднебје - основна 

карактеристика да биде и н т р о в е р т н о с т а . Но, да потсетите, околу 

75% од сите испитаници итаат средно изразена вредност на дитензи- 

јата Е, а во границите на таа просечност, потногубројни се лицата 

кои се ”устерени кон целосна е к с т р а в е р т н о с т ” (околу 42%) отколку 

□ние кои се свртени кон другиот екстрет на дитензијата.

Ваков е наодот и на Шипка во неговата опсежна споредба 

на словенечкиот притерок кој опфатил 480 испитаници, а бил истра-
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жуван од страна на Лојк и соработниците (Lojk et al . Ј , и притеро- 

ците од српскохрватското подрачје. Наспроти очекувањата, словенеч- 

ките испитаници покажаа пониска екстравертност отколку српскохрват 

ските, иако Словенија е најразвиена република и ита најдолгорочен 

стаби лен р а з в о ј .

Екстравертноста терена со UDS

1. Странски норти

□бработката на податоците за екстраввртноста, тестирана 

со Праииалникот за терење на директивниот став, покажа дека стилот 

на раководење не е поврзан со оваа дитензија на личноста кога таа 

е терена со овој терен инструтент. Кај раководителите кои раково- 

дат на различен начин подеднакво е изразена дитензијата - екстра- 

вертност. Затоа, во однос на E ^ g  jce отфрла втората потошна хипо- 

твза, и се заклучува дека нета поврзаност тегу с т и л о т  на раководе- 

ње и дитензијата на личноста на раководните лица екстравертност - 

интро в е р т н о с т .

□бѕрнувајки се на изразеноста на оваа дитензија на лич- 

носта на раководните лица од нашиот притерок ке констатирате дека: 

7 0 . 4 7 %  од нив покажуваат ’’устереност кон целосна е к с т р а в е р т н о ст ” , 

2 1 . 4 8 %  се ”устерени кон целосна и н т р о в е р т н о с т ”  ̂ 7 . 3 8 %  се "целосно 

е к с т р а в е р т н и ” , a 0 . 6 7 %  п о к а ж у в а а т  " ц в л о с н а  и н т р о в е р т н о с т ” во с в о ј а  

та л и ч н о с т . Значи, дури 9 0 . 6 0 %  од сите непосредни раководители и
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припагаат на нотбинираната група според изразеноста на дитензијата

e (d s 1 ) ■

Ако го споредите овој заклучок со оној што е изведен во 

врска со дитензијата Е тестирана со потош на Ајзенковиот инвентар 

на личноста, се забележува дека според содржината тие наполнс се 

разликуваат. Значи, поврзаноста на Е со стилот на раководење вари- 

ра во зависност од инвентарот на личноста што е притенет со цел ди- 

тензијата да се и с п и т а . Од двата терни инструтенти притенети во ова 

истражување се покажа дека čamo Е - скалата од EPQ корелира со сти- 

лот на раководење на раководните лица, а таков не е случајот со Е 

- скалата од U D S -

2. Словенечки норти

Hora податоците за Е се нортирани според словенечките нор 

ти, исто како и при употребата на странските норти, се покажа дека 

нета поврзаност тегу с т и л о т  на раководење и оваа дитензија на лич- 

носта. Значи, раководителите кои раководат на различен начин во ист 

степен ја поседуваат дитензијата на личноста - е к с т р а в е р т н о с т .

Бидејки словенечките норти, покрај стандардните четири 

групи на е к с т р а в е р т н о с т , понудуваат и една д о п о л н и т е л н а , V -та гру- 

па, која ја претставува ”најпожелната в а р и ј а н т а ” , ке направите ос- 

врт на процентуалната застапеност на сенсја од петте категории на 

екстравертност во личноста на раководните лица. Се покажа дека ”нај 

пожелната в а р и ј а н т а ” е најраспространета тегу раководните лица 

(38-26%) што е незадоволителен процент во однос на целиот притерок. 

Ако кон овој процент го надодадете и оној ијто се однесува на раксво
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дителите кои се "устерени кон целосна е к с т р а в е р т н о с т ” (кано 11-а 

по пожелност алтернатива ) , тогаш сликата до некаде се ублажува 

зашто на тој начин се опфатени 58.39% од сите испитаници. Како што 

забележу вагле, тоа е čamo нешто повеке од 50% од целиот притерок на 

раководни лица. На другата страна се наогаат 27.52% кои се "цвлос- 

но е к с т р а в е р т н и ” (тоа е најнепожелната алтернатива која раководно- 

то лице таже да ја поседува, зашто таа подразбира преголето експо- 

нирање како и преголета котуникативност на лицето што my оневозто- 

жува авторитетно да се постави, а што во крајна линија се бара од 

секој р а к о в о д и т е л ). Според процентуалната застапеност потоа следи 

Ш - т а  група по пожелност - ”устереност кон целосна и н т р о в е р т н о с т ” 

(13.42%), а на крајот, со čamo 0.67% застапена е I V -та група спо- 

ред пожелноста - ”целосна и н т р о в е р т н о с т ” .

Горенаведените процентуални износи понудуваат едно ново 

прашање за разтислување и дискусија: Што со оние близу 50% раковод- 

ни лица кои очигледно не се најсрекно избрани раководители? Бидеј- 

ки тие се присутни и извршуваат раководни функции би било интерес- 

но, преку едно следно истражување, да се испита нивната ефектив- 

ност .

Ано се сутираат сите добиени резултати во врска со дитен- 

зијата Е ке заклучите дека, потошната хипотеза за поврзаноста на 

стилот на раководење и екстравертноста се прифака кога ов.аа дитен- 

зија на личноста е тестирана со EPQ, додека истата хипотеза се от- 

фрла кога Е в испитувана со Прашалникот за терење на директивниот 

став, независно дали е нортирана според странските норти или според

с л о в е н е ч к и т е .
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Значи, вредностите на Е тожат да добијат различно значе- 

ње кое се должи на разликите во терните инструтенти, колку и н с т р у  

тентите ја опфакаат терената дитензија, колку се осетливи и дискри- 

тинативни во нејзиното утврдување кај испитаниците и тн. Исто така, 

различната обработка, нортирање, тожат да предизвикаат разлики во 

Е - скорот, н в г о в п т п  значење и толкување.

Стилот на раководење и етоционалната лабилност

На етоционалната стабилност разбрана како адекватно реа- 

гирање во определени ситуации и на тој начин прилагодување на ситу- 

ациите, укажуваат повеке автори кои стетаат дека таа е знача-ј на;. ка- 

рактеристика на личноста на секој раководител. Ова тислење го делат 

Стогдил, Гилфорд, а на его силата и н о р т а л н о с т а , како еквиваленти 

на позитивниот крај на дитензијата етоционална лабилност, укажува 

и Пан (Mann, 1959], во извештајот за седутте дитензии на личноста 

кои се изолирани со факторска анализа од студиите за личноста на 

водачите. Во заклучокот на извештајот, Пан истакнува дека постојат 

значајни, високо позитивни односи тегу етоционалната стабилност на 

водачите и нивното водство.

Тестирајки ја евентуалната поврзаност на стилот на рако- 

водење со оваа дитензија на личноста на раководните лица, дојдовте 

до заклучок двка етоционалната стабилност - етоционалната лабилност 

в поврзана со стилот на раководење, односно, определен степен на 

етоционална стабилност повлекува определен стил на раководење или
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поинаку кажано, определен начин на раководење претпоставува извв- 

сен степен на втоционална стабилност.

Така, раководитвлитв кои раководат на целосно двтократ- 

ски начин покажуваат ”устереност кон целосна етоционална стабил- 

н о с т ” , а другите р а к о в о д и т в л и , кои практикуваат други стилови на 

раководвњв, покажуваат "устврвност кон цвлосна етоционална лабил- 

н о с т ” . Иако ситв испитаници и припагаат на категоријата на котби- 

нирана изразеност на дитензијата N, сепак, се забвлвжува благо зго 

летување на етоционалната лабилност кога од "цвлосно д е т о к р а т с к и ” 

стил на раководење се придвижувате k g h  поавтократското раководвњѕ. 

Во прилог на о в □ј заклучок оди добивниот резултат дека ариттетичка 

та средина на N кај раководнитв лица кои се ’’устврвни кон целосно 

а в т о к р а т с к и ” стил во р а к о в о д е њ е т о , статистички значајно се разлику 

ва од ариттетичките средини на N во личноста на раководителите кои 

постапуваат на "целосно д е т о к р а т с к и ” начин или пак се барет ”усте- 

рени нон целосна д е т о к р а т и ч н о с т ” во р а к о в о д е њ е т о .

Во притерокот раководни лица најбројни се оние чија ди- 

тензија N покажува "устереност кон целосна етоционална л а б и л н о с т ”

- 52.35%, потоа следи групата на раководни лица кои се ”усшерени 

нон целосна еглоционална с т а б и л н о с т ” - 33.55%, со 8.72% се застапе- 

ни оние кои се оценети како ”целосно етоционално л а б и л н и ” , а на 

к р а ј , со сато 5.37% се присутни раководните лица кои се "целосно 

втоционално с т а б и л н и ” . Значи, дури 85.91% од целиот притерок се 

”котбинирано етоционално с т а б и л н и ” лица. Се поставува прашањв, што 

со онив 9% на втоционално лабилни лица? Како тив ф у н к ц и о н и р а а т ? 

Дали и колку св вфикасни и успвшни во р а к о в о д в њ в т о ? Поставвнитв
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прашања добиваат во својата тежина доколку процентот на "целосно 

етоционално л а б и л н и т е ” лица го зголетипле со процентот на оние ра- 

ководни лица кои покажаа "устереност кон целосна етоционална лабил 

н о с т " . На тој начин се опфакаат 61% од повеке или поталку етоцио- 

нално лабилните лица. Од друга страна, нат ни е познато дека, за 

успешно извршување на раководните задачи потребно е отсуство на 

неуротска з а г р и ж е н о с т , бојазност и чувство на потала вредност во 

личноста на раководното лице. Ова е така од повеке причини: Прво, 

затоа што лицата кои се плашливи воопшто, а посебно раководните ли 

ца, претногу се двоутат во фазата на донесување на клучните одлу- 

к и , а веке донесените одлуки ги спроведуваат споро, плашливо, не- 

сигурно и правејки исклучоци, а сето тоа остава впечаток на човек 

што губи кој ни cam не е убеден дека акциите кои ги превзета ке би 

дат успешни. Втора причина, ова лице е во слаб контакт со надвореш 

ната стварност, која често пати е доста провокативна и несигурна. 

Во такви прилики, лицето кое е етоционално лабилно натесто да се 

грижи за поставените задачи, почнува да се грижи за себе, за свои- 

те телесни тешкотии (срце, дишење, варење) и психосотатски тегоби 

(несоница, талаксаност, безпричинен утор^ чувстви-телност на тетпе- 

ратурни протени, нетир и с л .). Трета причина: заради бојазноста 

што ја чувствуваат се закочуваат нивните интелектуални тожности, и 

тие по правило се далеку понеуспешни од етоционално стабилното ра- 

ководно лице.

Лицата кои се етоционално нестабилни, се неуспешни и во 

развивањето на тегучовечките односи, што се должи на поврзаноста 

на нивната бојазност и потребата за конфортизат. Овие л и ц а , кои се 

наклонети кон у с о г л а с у в а њ е , (види Krech et al., 1972) се .опишани
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како неуспешни р а к о в о д и т е л и , како попустливи лица и верни на фор- 

талниот авторитет, неспособни сатостојно да адлучуваат, збунети, 

исплашени, нѕприлагодливи. Раководителот кој е плашлив отворено се 

повикува на некој надворешен авторитет, обидувајки се да ги уреди 

тегучовечките односи во групата, а тоа членовите го прифакаат крај- 

но неповолно, па дури и со презир. Од друга с т р а н а ; нестабилните 

лица се доста подложни на попуштање под притисок, што е неприфатли- 

ва професионална особина, заради која членовит.е на групата тожат и 

да го отфрлат.

Кај Шипка (1988) ги сретнувате причините за појавата на 

висок степен на изразеност на N во личноста на лугето, онака како 

што ги согледуваат повеке автори. Според Ајзенк и Ајзенк (Eysenck, 

Eysenck) високото N е поврзано со забрзаниот еконотски развој и прс 

тените што го следат развојот на општествен и фатилијарен план. На- 

тел и Шиери (Cattell,S c h e i e r i ) причината за ова ја гледаат во тате- 

ријалното сироташтво на лугето и авторитарната политичка клита, до- 

дека некои други автори, како на притер 71ин (Lynn), укажуваат на 

нурвилинеарниот однос тегу националниот доход и националното ниво 

на анксиозност (неуротицизалп) .

Нашите резултати очигледно нетожат да се подведат под те- 

зата на Ајзенк и Ајзенк, како и онаа на Лин, и се чини оправдани с е  

čamo Кателовите укажувања.

Во секој случај, ние ке се согласите со тултифакторската 

верзија на Ајзенк со цел интерпретација на дитензијата - етоционал- 

на лабилност. Тој е поборник на свакањето дека постои хередитарна 

предиспозиција за етоционална лабилност, но, појавувањето на неуро- 

зата во една ”ч и с т а ” форта претставува функција од интеракцијата he
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хвредитарнитв фактори и ноличината на стресот на ној е изложен по- 

вдинвцот во неноја онолина (Fulgosi, 1981).

Ha нрајот ja прифакате треттата потошна хипотеза и твр- 

дите дена тегу с т и л о т  на рановодење и дитензијата на личноста на 

рановодните лица етоционална стабилност - етоционална лабилност 

постои поврзаност.

Стилот на рановодење и неискреноста

Иано кано посвбна цел на истражувањето не си р о с т а в и в т е  

да ја испитате искреноста - неискреноста на рановодните лица, тоа 

ни се натетна camo no себе бидејќи нористениот терен инструтент - 

EPQ содржи снала на лажвњв (L) со ноја св тври иснреноста на испи- 

таниците во твнот на и с п и т у в а њ е т о , а индирентно и искреноста на ис 

питаниците нано една одлина на нивната личност.

Од добиенитв резултати св понажа дека нета поврзаност 

тегу с т и л о т  на рановодење и оваа дитенз.ија на личноста на рановод- 

ните лица. Во прилог на ова оди и податонот двна нв в најдвна ста- 

тистични значајна разлина теѓу ариттетичните средини на дитвнзија- 

та L нај различни стилови на рановодвњв. Затоа и св отфрла чвтврта 

та потошна хипотвза за поврзаноста на рановодвњвто и иснрвноста - 

нѕиснрвноста на и с п и т а н и ц и т е .

За да прикажете во ној ствпен оваа дитвнзија на личноста 

е присутна нај рановодните лица, не се послужите со процентуалната 

застапвност на L во личноста на р а н о в о д и т в л и т в . Најбројни се онив



20  5 .

кои се "целоснс н е и с к р е н и ” (50.34%), потоа оние кои се "устерени 

KDH целосна н е и с к р е н о с т ” (40.94%), по нив следат раководните лица 

кои покажуваат "устереност кон целосна и с к р е н о с т ” (7.38%), a č a 

mo 1.34% од сите испитаници во притерокот се "целосно и с к р е н и ” л ki

pa. Овој резултат изненадува посебно ако потсетите дека во устена- 

та инструкција упатена до испитаниците се инсистираше на нивната 

искреност, а од друга страна и упатството на EPQ содржи барање за 

искреност .

Шипка ( 1 988 ) се повикува на /1иџет (Ligget) кој укажа де- 

ка испитаницте кои потекнуваат од зетјите во развој по правило по- 

стигнуваат повисоки резултати на контролните скали за процена на 

социјалната п о ж е л н о с т . Веројатно високиот скор на неискреност кај 

нашите испитаници, кој во ниеден тс.тент не.гааже да ;се доближи до 

англиските стандардизациски резултати, тоже да се препише на оп- 

штествено - еконотските прилики во кои живеете.

Некои доташни резултати на кои укажуваат Михарија и Со- 

бота, кои го притенија EPQ на притерок од 2 653 испитаници од срп- 

скохрватското говорно подрачје, упатуваат на тоа дека L скорот č a 

mo во незначителна терка е показател за натерното прилагодување 

на одговорите на и с п и т а н и ц и т е , и за разлика од другите скали на 

EPQ, L скалата е поврзана со индикаторите на образовниот и соци- 

јалниот статус (според: Шипка, 1988).



2 0 6 .

Стилот на рановодење и дирентивниот став

Во литературата се спотнува дена дирентивниот став трв- 

ба да го поседуваат сите рановодни лица бидејни тој го означува 

устерувањето и контролирањето на работниците според претставите 

на рановодните лица, значи, извесен вид на натетнување на своето 

тислење врз тугото. Токту затоа некои истражувачи истаннуваат дв- 

на се регистрирани подирективни ставови нај рановодните лица нои 

постапуваат на автонратсни начин за разлина од оние нои св двто- 

нратсни ориентирани во својата работа и затоа го поседуваат дирек 

тивниот став нано послабо изразен во струнтурата на својата лич- 

ност. Тана, е најдено дека припадниците на опрвделени професионал 

ни групи понажуваат " т и п и ч н о ” различни терни на директивните ста- 

вови: офицерите понажуваат подирентивни ставови отнолну наставни- 

ците од основните шноли (Hađžiselimović et al., 1979). Бидвјни е 

донажано дена автократсни ориентираните рановодители се подирвк- 

тивни во рановодењето отнолну деппократсните, и обратно, ано низ 

нашите резултати го потврдите овој наод, тоа истовретено не првт- 

ставува потврда и за терните нарантеристини на Анкетниот лист за 

определување на стиловите на раководење.

1 . Странски норти

Низ статистичката обработна на добиените резултати се 

понажа двна стилот на рановодвњв в поврзан со дирвктивниот став 

на раководнитв лица, и таа поврзаност в статистички значајна на 

ниво .05. Затоа ја прифанатѕ пвттата потошна хипотеза.
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Kaj различни стилови на раководење оваа дитензија на 

личноста е различно изразена, па затоа, аритететичките средини 

на дитензијата - директивност статистички значајно, на ниво .05, 

се разликуваат кај раководните лица кои раководат на различен на- 

чин. Односно, значајно на ниво .05 се разликува ариттетичката сре 

дина на Б Ѕ ц ^ к а ј  раководителите кои се "устерени кон целосно ав- 

т о к р а т с к и ” стил на раководење и оние кои се "устерени кон целос- 

но д е т о к р а т с к и ” стил на раководење. Така, раководителите кои се 

"устерени кон целосно а в т о к р а т с к и ” стил во раководењето се поди- 

рективни од оние кои се "устерени кон целосно д е т о к р а т с к и ” стил 

во р а к о в о д е њ е т о . Од овој заклучок отстапуваат čamo р а к о в о д и т е л и - 

те кои раководат "целосно а в т о к р а т с к и ” , кои или не се раководат 

според ова правило или токту автократските раководители се прика- 

жуват себе си како понедирективни со цел да ја прикријат својата 

автократичност во р а к о в о д е њ е т о . Но, ако како појаснување додаде- 

те дека сите четири средни вредности на D S ^ j H припагаат на иста- 

та група на директивност - "устереност кон целосна д и р е к т и в н о с т ” , 

тогаш тошеби горните забелешки и не се така значајни.

Процентуалната изразеност на присутноста на директивни- 

□т с т а в  кај р а к о в п д н и т е  л и ц а  е с л е д н а т а : н а јтногубројни се оние 

кои се ”устерени кон целосна д и р е н т и в н о с т ” во раководењето 

(69.13%), потоа оние кои ја паседуваат "целосната д и р е к т и в н о с т ” 

во раководењето (21.48%), следат оние кои покажуваат "устереност 

кон целосна н е д и р е к т и в н о с т ” в□ раководењето (9.40%), а не е еви- 

дентирано ниедно раководно лице кое поседува "цвлосно недиректив- 

ни с т а в о в и ” во својата л и ч н о с т .
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2. Словенечни норти

Исто кано кај Б Ѕ ц ј , и нај D S ^ )  стилот на рановодвњв 

св понажа нано поврзан со дитензијата на личноста - дирентивност 

на ниво .05, па затоа, и во овој случај св прифана пвттата потош- 

на хипотеза.

Бидвјни свној стил на раководвњв св одликува со разли- 

чвн ствпвн на изразвност на дирентивниот став нај рановодните ли- 

ц а , овдв не бидат продиснутирани средните врвдности на стиловите 

на рановвдвњв нај петтв натвгории на дирвнтивни ставови: осввн 

ариттвтичната средина на стилот на рановодвње ној в означен кано 

"устврвност нон целосно д в т о к р а т с н и ” стил (14 = 13.07 е карантврис- 

тична за групата рановодни лица нои се одлинуваат со ’’целосна не- 

д и р е н т и в н о с т ” ), ситв други средни врвдности на стилови на раново- 

двње покажаа ’’устервност нон целосно а в т о н р а т с к и ” стил на раново- 

дењв (нано одлина на подирвнтивните рановодни лица).

Регистрираната разлина твгу среднитв вредности на сти- 

ловите на рановодењв, првтходно категоризирани во однос на петте 

категории на д и р в н т и в н о с т , св должи пред се на разлината на про- 

свчнитв вредности од I -та и I I I -та група на директивност нај ра- 

н о в о д и т в л и т в , во однос на просечниот снор на а в т о н р а т и ч н о с т . Така, 

"целосно н е д и р е н т и в н а т a ” група на рановодитвли ита просечен снор 

на автократичност што и припага на групата ранвводни лица кои св 

"устерени нон целосно д в т о к р а т с н и ” стил на рановодвњв, а "најпо- 

желната в а р и ј а н т а ” на дирвнтивност св вдлинува со просвчен снор 

на автонратичност што ги надтинува другите групи рановодни лица 

спорвд нивната ’’уствреност кон целосно а в т о н р а т с н и ” стил на рако-
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в о д е њ е .

Присуството на директивен став во личноста на раковод- 

ните лица е процентуално изразено на следниот начин: 64.43% се 

раководители кои се "устерени кон целосна н е д и р е к т и в н о с т ” , 18.12% 

□д раководните лица во нашиот притерок ја поседуваат ”најпожелна- 

та в а р и ј а н т а ” на изразеност на директивниот став, 9.40% поседува- 

ат ”целосна н е д и р е к т и в н о с т ” во р а к о в о д е њ е т о , 6.71% се "устерени 

нон целосна д и р е к т и в н о с т ” и 1.34% се "целссно д и р е к т и в н и ” и авто- 

кратични во р а к о в о д е њ е т о .

Според словенечките норти, покрај ” на ј поже лната варијан- 

т а ” (18.12%), втора по пожелност е групата која покажува ”устере- 

ност кон целосна д и р е к т и в н о с т ” во р а к о в о д е њ е т о , во нашиот прите- 

рок застапена со 6.71%. Потоа доага групата што е "устерена кон 

целосна недиректЛ в ност ” (64.43%), онаа што е ’’целосно д и р е к т и в н а ”

(1.34%), и на крајот, како најнепожелна варијанта за раководење 

- "цвлосна н е д и р е к т и в н о с т ” во личноста на раководителите која во 

притерокот е застапена со 9.40%. Значи, нешто повеке од 10% од 

сите рановодни лица не го поседуваат соодветното ниво на директив- 

ност кое се поставува како услов за ефективно раководење.

Бидејки се добиени слични резултати кога дитензијата на 

личноста DS е обработувана според странските или доташните (слове- 

нечки) норти, се препорачува, во иднина, при притена на DS во ис- 

тражувачки цели, односно на DS- скалата од UDS, да се користи č a 

mo еден начин на нортирање. Веројатно словенечнитв нсрти кои по- 

нудуваат и степени на пожелност на директивниот став, според не- 

говата изразеност во личноста на и с п и т а н и ц и т е , се позгодни за ко-

ри с т е њ е .
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Тестирајки ги потошните хипотези, во составот на 1-та 

□сновна хипотеза, се забележува дека три потхипотези од поставе- 

ните пет, се потврдија. Така, бидејки постои поврзаност тегу сти- 

лот на раководење и дитензиите на л и ч н о с т а : интровертност - екс- 

травертност, етоционална стабилност - еппоционална лабилност и не- 

директивен - директивен став, заклучувате дека се потврдува 1-та 

□сновна хипотеза, односно тврдите дека тегу с т и л о т  на раководење 

и некои дитензии на личноста на раководните лица постои поврзаност.

Стилот на раководење и полот на раководните лица

При тестирање на втората основна хипотеза, која се од- 

несува на полот на и с п и т а н и ц и т е , бидејки не е регистрирана повр- 

заност тегу с т и л о т  на раководење и полот на раководните лица, оваа 

□сновна хипотеза се отфрла.

Ариттетичките средини на скорот на автократичност кај 

двете групи на испитаници покажаа дека ариттетичката средина кај 

жените - раководители е нешто поголета и одвај навлегува во кате- 

горијата раководи.тели кои во раководењето покажуваат ”устереност 

k q h  целосно а в т о к р а т с к и ” стил, додека, тажите - раководители се 

нешто подетократски ориентирани- Сепак нивните средни вредности 

се така блиску една до друга што заклучувате дека тие тегусебно 

воопшто не се разликуваат.

Нашиот заклучок е во согласност со наодот на Јушик 

(1983) кој исто така во своето истражување докажа дека полот на



2 1  1 .

испитаниците не е поврзан со автократското раководење.

Стилот на раководење и возраста на раководните лица

Во однос на возраста на испитаниците отфрлена е трета- 

та основна хипотеза и заклучено дека тегу раководните лица од раз 

лична возраст и нивниот стил на раководење нета п о в р з а н о с т .

Во прилот на ова не се најдени статистички значајни раз 

лики тегу средните вредности на стилот на раководење кај раководи 

телите од различно возрасно нива.

пвие наоди се во согласност со оној на Јушик (1983) де- 

ка возраста, исто како и полот на и с п и т а н и ц и т е , не е поврзана со 

автократскато раководење.

Стилот на раководење и степенот 

на образование на раководните лица

2
Иако X тестот за поврзаноста на стилот на раководење и 

степенот на образование на раководните лица се покажа како незна- 

чаен, е престетана и анализа на варијансата која регистрира дека 

статистички значајно, и тоа на ниво .01, се разликуваат ариттетич 

ките средини на стилот на раководење во групите раководители со 

различен степен на образование.
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Co поввквкратна котпарација на ариттетичките средини 

пронајдвни се двв статистички значајни разлики твгу средната врвд- 

ност на групата раководители со ВСС и оние на I I -та (ССС и НВ) и 

I I I -та С ВШС и ВИВ) група р а к о в о д и т е л и . Се покажа дека високо струч 

ниот раководен кадар, за разлика од оној со средна и виша стручна 

спрвта, раководи со ”цвлосно д е т о к р а т с к и ” стил, додвка, другите 

две групи покашаа ”устврвност кон целосно д е т о к р а т с к и ” стил, а ис- 

товретено полека навлегуваат и во категоријата на раководни лица 

кои се "устврвни кон целосно а в т о к р а т с к и ” стил на раководење. Ист 

е случајот и со групата раководни лица со најнизок ствпвн на обра- 

зованив - НСС, НКВ и ПКВ се "устерени кон целосно а в т о к р а т с к и ” 

стил на раководење.

Бидејки е најдена голета разлика во с т и л о т  на раководе- 

ње тегу раководните лица со различен степен на образование, ја при 

факате четвртата основна хипотеза и фортулирате тврдење дека тегу 

раководните лица со различен степен на образование постојат разли- 

ки во стилот на раководењв.

Потврдени се и двете потошни хипотези според кои заклу- 

чувате дека раководните лица со понизок степен на образование ра- 

ководат повеке на автократски начин отколку на детократски, каков 

што е случајот со раководителите кои се п о о б р а з о в а н и .

□вие резултати се во согласност со оние на другите авто- 

ри кои исто така се занитавале со оваа п р о б л е т а т и к а . Така, Јушик 

(1983) нашол дека постои поврзаност тегу квалификацијата на анке- 

тираниот и неговата а в т о р и т а р н о с т : понискиот степен на квалифика- 

ција е поврзан со повисок степвн на авторитарност (TAU = 0.16;

Р <.П1). Јушик забвлвшал двка и во подрачјвто "почитувањв на потрв



2 1 3 .

битв на р а б о т н и ц и т ѕ ” како и во подрачјето ”давањв и н и ц и ј а т и в а ” 

раководителите од повисокото образовно ниво водат повеке стетка 

за потребите на работниците и ја поттикнуваат иницијативата од 

нивна страна отколку онив од пониското образовно ниво, веројатно 

заради нивната поголета експертност. Значи, раководните лица со 

повисоко образованив св повеке детократски ориентирани во раково- 

двњвто, и обратно.

□ваа хиерархија на оценкитв е во согласност и c d анали- 

зата на оценките на раководителите со оглед на нивната положба во 

р а к о в о д е њ е т о . На овој наод укажа Јушик (1382) во своето истражу- 

вање утврдувајки дека оценките на повисоките и средните раководи- 

тели ја изразуваат нивната поголета детократичност отколку кај по- 

нискитв р а к о в о д и т е л и , во склад со повисокиот степен на образова- 

ние на оние кои ит се непосредно подредени на повисоките и срвд- 

ните раководитвли.

И кај Бојановик и Хрњица (1979) се наогаат идентични 

резултати. Нивното истражување покажа дека со порастот на образо- 

ванието најчесто оди позитивен став кон детократичноста во одлучу- 

вањето, и тоа за стручните проблети. Попрецизно кажано, со повисо- 

кото образованив одат оние ставови и карактеристики на тислењето 

кои се неопходни за вклучување во борбата на тислењата и вклучува- 

ње во групното одлучувањв, а истоврвтвно, тоа сѕ и првдуслови за 

функционирањв на д в т о к р а т и ј а т а : отворвност на духот^ толврантност 

кон двостислвноста и нвизвесноста и сложвно тислвњв натесто тислв- 

њв во дихототии. Кај раководнитв лица со понизок ствпвн на образо- 

ванив кои св поавтократски оривнтирани^ авторитв тоа го објаснува-

ат на слвдниот начин: овив раководитвли го ствтаат групното одлу-
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чување како форталност и затоа за него поталку се определуваат 

□д пообразованите раковсдни лица. Исто така, лицата со понизок 

степен на образование тногу почесто се воспитувани во фатилии со 

авторитарна, репресивна клита и затоа преферираат недетократско 

□длучување воопшто, па и во текот на работата и р а к о в о д е њ е т о .

Стилот на раководење и вкупниот 
работен стаж на раководните лица

Се тргна од претпоставката дека вкупниот работен сташ 

на раководните лица е поврзан со стилот на раководење, односно, 

раководните лица c d  пократок рабстен стаж се псдетократски ориен- 

тирани во раководењето во споредба со оние кои итаат подолг вку- 

пен рабстен стаж. Мегутоа, не се потврди оваа претпоставка и за- 

тоа, петтата основна хипотеза која се однесува на поврзансста на 

□вие две варијабли се отфрла.

□вој резултат е наполно во согласност со оној на Јушик 

(1983) кој преку свсето истражување покажа дека авторитарноста не 

е поврзана со личната карактеристика на анкетираните - вкупен ра-

ботен стаж.
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Стилот на раководење и 

го.дините потинати во раководење

2
Заради незначајноста на X тестовите, се отфрла шеста- 

та основна хипотеза и се заклучува дека тегу раководните лица со 

различна должина на раководниот стаж не постојат разлики во однос 

на стилот на раководење.

Овој резултат веке го претпоставивте кога добивте дека 

с т и л о т  на раководење не е поврзан со должината на вкупниот работен 

стаж на раководните лица.

Стилот на раководење и

работното тесто на раководните лица

На сличен начин како и кај степенот на образование на 

раководните лица, и овде, кај работното тесто на раководните лица, 

не е регистрирана статистички значајна поврзаност тегу с т и л о т  на 

раководење и оваа карактеристика на раководните лица.

Но, бидејки F односот се покажа нако значаен на ниво 

.05, се изведува заклучокот дека постојат разлики тегу ариттетич- 

ките средини на стилот на раководење кај раководните лица од раз- 

лични раководни работни теста.

Од табелата за средните вредности и стандардни отстапу- 

вања на скоровите на автократичност кај различни раководни работ- 

ни теста, се забзлежува една разлика тегу аритшетичките средини
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на I I -та и V -та група на работни теста. Така, одговорните на служ- 

би најизразено зд сите други раководни лица се "устерени кон це- 

лосно д е т о к р а т с к и ” стил на раководење, оние од "хотелсниот д е л ” , 

"шефовите на с а л а ” и ”раководителите на о б ј е к т и ” исто така и при- 

пагаат на групата која е "устерена кон целосно д е т о к р а т с к и ” стил, 

но, нивното постапување полека се доближува до границата тегу ”ус- 

тереност нон целосно д е т о к р а т с к и ” стил и ”устереност кон целосно 

а в т о к р а т с к и ” стил. Čamo раководните лица од I I -та група (шефовите 

на кујна) се поавтократски во раководењето во споредба со сите 

други претходно спотнати групи, и нивно.то раководење потполно и 

припага на категоријата ”устереност нон целосно а в т о к р а т с к и ” стил.

Тестирајки ја седтата главна хипотеза за поврзаноста на 

стилот на раководење и работното тесто на раководните лица, иста- 

та се потврдува од што се заклучува дека раководните лица од раз- 

лични работни теста практикуваат различен стил на раководење. По- 

тврдени се и двете потошни хипотези зашто утврдивгле дека раковзд- 

ните лица од адтинистративните работни теста се најдетократсни во 

раководењето во споредба со раководителите од другите работни тес- 

та .

□вој наод е во согласност со оној на Јушик (1983). Би- 

дејки степенот на образованието го определува работното тесто ка- 

ко положба во организацијата на работата на раководното лице, ав- 

торот св интересирал за тоа дали определено работно тесто е повр- 

зано со определен степен на автократичност во р а к о в о д е њ е т о . Иако 

во нег о в о т □ истражување работните теста не биле класификувани спо- 

ред целосно коректен ранг на технолошка сложеност, сепак, тие во 

значајна терка ту одговараат на рангот на а в т о к р а т и ч н о с т . Кај сите
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шест категории на " р а б о т н и ч к и ” работни теста (непосредно производ- 

ствени работни теста) дотинираат авторитарни личности. Нај интелек- 

туалните работни теста подеднаков е бројот на авторитарните и по- 

талку авторитарните личности.

Ние си зетате за право да заклучите дека со лицата на 

производните работни теста се постапува и раководи повеке на авто- 

кратски начин, за разлика од подетократската ориентација која ра- 

ководителот ја притенува во работата со лицата кои се наогаат на 

поинтелектуални работни твста.

Стилот на раководење и 

работните организации

Во истражувањето беа вклучени непосредните раководители 

□д ХУРП ”М е т р о п о л ” , ХУРО " М а к е д о н и ј а т ур и с т ” и УРО " М е р к е з ” од Ско- 

п ј е . Иако сите три работни организации се занитаваат со хотелско- 

угоститвлска дејност, значи речиси идентични ит се поставените це- 

ли на работа и задачи кои треба да ги исполнат, сепак, некои други 

ситуациони фактори веројатно не се исти (составот и голетината на 

групата со која раководи еден непосреден раководител, карактери- 

стиките на групата и тн.) и затоа претпоставивте дека тошеби тие 

нееднаквости во надворешните услови ке повлечат различен стил на 

раководење во различни работни о р г а н и з а ц и и .

2
За д а  се п р о в е р и  о в а а  п р е т п о с т а в н а  п р е с т е т а н  е X  т е с т -  

□т кој бидејки се покажа како незначаен се изведува заклучок дека
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стилот на раководење не в поврзан со работните организации во кои 

тој се практикува. Затоа се отфрла остата основна хипотеза за е- 

вентуалната поврзаност на стилот на раководење и работните opra- 

н и з а ц и и .

Во прилог на ова оди и податокот дена не се рвгистрира- 

ни статистички значајни разлики ни тегу ариттвтичкитв срвдини на 

стиловите на раководење во различни работни организации. Од табв- 

лата за просечни вредности и стандардни отстапувања на скоровите 

на автократичност кај раководните лица од различни работни органи 

зации се забележува дека за разлика од ХУР0 " М е т р о п о л ” и УРО ”Мвр 

к в з ” , чии раководитвли раководат на начин кој в "устврвн кон цв- 

лосно д в т о к р а т с к и ” стил, оние од ХУРП " М а к в д о н и ј а т ур и с т ” и припа- 

гаат на групата раководитвли нои св ”устврвни нон целосно авто- 

к р а т с к и ” стил. И покрај категоризирање на рановодителите од раз- 

лични работни организации во различни натегории на стилови на ра- 

ководењв, сепак, овде уште еднаш ке се потенцира дека трите работ 

ни организации не св разликуваат статистични значајно твгу себв 

спорвд с т и л о т  на раководвњв. Во ситв три работни организации нв- 

посрвднитв раководитвли постапуваат на ист начин и практикуваат 

идвнтичвн стил на раководвњв.

Стилот на раководвњв и основнитв организации

во раткитв на čamo вдна работна организација

Посвдувајки податоци за припадноста на раководнитв ли- 

ца на различни основни организации во рашните на čamo вдна работ- 

на организација - ХУРП ”М в т р о п о л ” , направен в обид да св дојдв до 

одговор на прашањвто: Дали во различни основни организации на PG
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" М е т р о п е л ” се раководи на различен начин?

Заради статистички незначајниот X тест, се заклучува 

дека нета поврзаност тегу с т и л о т  на раководење и основните орга- 

низации во кои се реализира р а к о в о д е њ е т о . He се регистрирани ниту 

статистички значајни разлики тегу аритшетичните средини на стило- 

вите на раководење во различни основни организации во ратките на 

čamo една работна о р г а н и з а ц и ј a , па затоа се отфрла деветтата ос- 

новна х и п о т е з а .

Иако не е регистрирана ниедна статистички значајна раз- 

лика тегу основните организации и стилот на раководење во нив, се- 

пак, табелата за просечните вредности на скоровите на автократич- 

ност кај раководните лица од различни основни организации ни овоз- 

тожува да согледате некои позначајни тотенти во однос на оваа про- 

блетатика. Така, се воочува дека најдетократски раководат непосред- 

ните раководители од DG3T " И с х р а н а ” и Работна заедница, по нив сле- 

дат оние од 003Т " Р е с т о р а н и ” , а речиси изедначени во стилот на ра- 

ководење се 003Т ”П о б е д а ” и 003Т " Х о т е л и ” . Раководните лица од по- 

следните две основни □ рганизации покашаа "устереност кон целосно 

а в т о к р а т с к и ” стил на раководење. Иако 'овде беа спотнати извесни 

разлики во стилот на раководење во различни ООЗТ/РЗ, сепак, ста- 

тистичките тетоди докажаа дека овие разлики не се статистички зна- 

чајни, па затоа истите ги з а н е т а р у в а т е .

Бидејки статистичката анализа укажа на тоа дека тегу 

трите работни организации вклучени во ова истражување, нако и те- 

гу основните организации в□ составот на саппо една работна о р г а н и - 

зација, не постојат значајни разлики во тестираните терки, оправда- 

но е што податоците во ова истражување се обработувани и остислу-

2
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вани за сите работни организации заедно, а не посебно за секоја 

работна организација.

Дитензиите на личноста на раководните лица 

и работните организации

Иако не се најдени статистички значајни разлики во сти- 

лот на раководење на испитаниците од трите работни о р г а н и з а ц и и , 

сепак, тоа не не ограничува да пристапите кон прегледување на ди- 

тензиите на личноста на раководните лица во различни работни ор- 

ганизации. Иако трите работни организации опфатени во истражува- 

њето се занитаваат со иста стопанска дејност, и се покаша дека нив- 

ните непосредни раководители раководат речиси на идентичен начин, 

тоа автотатски не подразбира дека и дитензиите на личноста на ра- 

ководиТелите од работните организации се наполно е д н а к в и . . Бидејки 

стилот на раководење го определува личноста на раководното лице, 

но и тнзгу други фактори кои не се опфатени во ова истражување, 

н а ј в е р о ј а т н о , дитензиите на личноста на раководните лица не се ис- 

товетни. Оваа претпоставка станува уште пооправдана ако потсетите 

дека структурата на секоја личност е тногу сложена и котплексна, 

па веројатно и личностите на рак'оводителите во различни работни 

средини ке се разликуваат.

□ д табелите со кои ■ располагате се забележува дека рако- 

водните лица од " П е т р о п о л ”и ”П а к е д о н и ј а т у р и с т ” се разликуваат čamo 

во однос на дитѕнзијата на личноста - директивен став. Просечна- 

та DS вредност (N = +П.ВБ) на раководителите од " П е т р о п о л ” е доста
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повисока од онаа во " М а к е д о н и ј а т ур и с т ” (М = -3.38). Разликата те- 

гу просечните вредности (D = +4.24) е голета и статистички значај- 

на на ниво .05. Добиената разлика е во прилог на раководителите 

□д "Метропол", иако раководителите и од двете работни организации 

и припагаат на групата која е ”устерена кон целосна д и р е к т и в н о с т ” 

во своето раководење.

□д табелата за разлики во дитензиите на личноста на ра- 

ководните лица од ’’М е т р о п о л ” и ”Н е р к е з ” се забележува дека посто- 

јат две статистички значајни разлики: првата се однесува на разли- 

ката тегу раководните лица од овие две работни организации во од- 

нос на дитензијата на личноста - Р. Просечната Р вредност [П =4.82) 

на раководителите од ”Н е р к е з ” е повисока од онаа на ”М е т р о п о л ”

(М = 3.83). Разликата тегу просечните вредности (D = 0.99) е ста- 

тистички значајна на ниво .05. Добиената разлика е во прилог на 

раководителите од ”М е р к е з ” , иако раководителите и од двете работни 

□рганизации и припагаат на групата раководни лица кои се "устерени 

кон целосна п о п у с т л и в о с т ” . Сепак, раководителите од " Н е т р о п о л ” се 

значајно попопустливи во споредба со раководните лица од "Пе р к е з ” .

Другата статистички значајна разлика се однесува на ди- 

тензијата на личноста Е.Просечната Е вредност (П = 14.65) на рако- 

водните лица од " П е р к е з ” е повисока од онаа која е регистрирана 

кај непосредните раководители од " М е т р о п о л ” (М = 12.26). Добиена- 

та разлика тегу просечните вредности (D = 2.39) е статистички зна- 

чајна на ниво .01. Искажаната разлика оди во прилог на раководни- 

те лица од ”П е р к е з ” , иако раководителите од двете работни органи- 

зации и припаѓаат на ”к о т б и н и р а н a т a ” група на раководители според 

изразеноста на дитензијата - екстравертност во нивната личност. Се-
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пак, ке потенцирате дека раководните лица од " Н е т р о п о л ” се ”усте- 

рени кон целосна и н т р о в е р т н с с т ” додека истите од ”Н е р к е з ” покажу- 

ваат ’’устереност кон целосна е к с т р а в е р т н о с т ” . Токту овие разлики 

во устерувањата допринесуваат раководителите од " Н е т р о п о л ” и ”Нер- 

к в з ” значајно да се разликуваат според дитензијата - екстраверт- 

ност во нивната личност.

□д табелата за разликите во дитензиите на личноста на ра 

ководните лица од " М а к е д с н и ј а т у р и с т ” и ”М е р к е з ” се гледа дека тегу 

раководните лица од овие две работни организации не постои ниедна 

статистички значајна разлика во однос на дитензиите на нивните ли- 

чности. Раководителите од "Македони ј атурист ” и " М е р к е з ” итаат тол- 

ку слични дитензии на личноста што ние ги прифакате како да се ид- 

е н т и ч н и .

Сутирајки ги резултатите добиени за односот тегу дитен- 

зиите на личноста на раководните лица и работните организации во 

кои тие делуваат и работат, ке истакнете дека регистрирани се č a 

mo три статистички значајни разлики од кои една е значајна на ниво 

.01, а останатите на нивс .05.

1. Статистички значајна разлика на ниво .05 е најдена me 

гу средните вредности на ставот кон директивност кај 

раководните лица од " П е т р о п о л ” и " П а к е д о н и ј а т ур и с т ” .

2. Статистички значајна разлика на ниво .05 е регистрира 

на теѓу раководните лица од " М е т р о п о л ” и ’’М е р н е з ” во 

□днос на дитензијата на нивните личности - непопустли 

вост .

3. Статистички значајна разлика на ниво .01 е најдена
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mery раководителите од "Метр о п о л ” и " М е р к е з ” во од- 

нос на дитензијата - екстравертност во нивните лич- 

ности .

Затоа, се потврдува десеттата основна хипотеза дека по- 

тегу раководните лица ад различни работни организации постојат 

разлики во дитензиите на нивната л и ч н о с т .

Просечниот стил на раководење и просечните 

дитензии на личноста на раководните лица

Основната цел на ова истражување е да испита дали постои 

поврзаност тегу с т и л о т  на раководење и некои дитензии на личноста 

на раководните лица. Но, добиените податоци тожат да бидат искорис- 

тени и за една друга цел која не е поталку значајна од првобитна- 

та: најпрвин,да се утврди стилот на раководење што се сретнува нај- 

често во организациите на здружен труд во денешни услови, а потоа, 

да се определат просечните дитензии на личноста на раководните ли- 

ца кои раководат на утврдениот начин.

Податоците со нои распалагате покажуваат дека во однос на 

стилот на раководење раководните лица в□ текот на раководење п о с т а - 

пуваат на еден "котбиниран н а ч и н ” што се наога некаде во средината 

тегу двата екстретни стилови на раководење. Тие не раководат ни 

"целосно д е т о к р а т с к и ” , ниту пак "целосно а в т о к р а т с к и " , туку покажу- 

ваат "устеренаст кон целосна д е т о к р а т с к и ” стил. Овој стил на рако- 

водење ке го прифатите и како дотинантно присутен во работните сре-

дини, а паралелно на ова, ке се заинтересирате и за дитензиите на
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личноста на раководното лице кое е "устерено кон целосно детократ- 

с к и ” стил во р а к о в о д е њ е т о .

Во однос на дитензијата на личноста - непопустливост (Р) 

просечниот раководител и припага на категоријата раководители кои 

се "устерени кон целосна п о п у с т л и в о с т ” .

□д друга страна, ако се спореди Р изразеноста на нашите 

испитаници (Р = 4.D1) со онаа на испитаниците од српскохрватското 

говорно подрачје [Р = 5.52) и словенечкото подрачје (Р = 8.67), 

податоци на кои укажува Шипка (1988), се заклучува дека иако сите 

три просечни вредности на непопустливост и припагаат на групата 

"устереност кон целосна п о п у с т л и в о с т ” , сепак, најпопустливи се та- 

кедонските испитаници, с р п с к о х р в а т с к и т е , па с л о в е н е ч к и т е . Оваа кот 

парација е сато ориентациона и нета атбициозни натери бидејки на- 

шиот притерок е тал и е составен исклучив-о од раководни лица - не- 

посредни раководители.

Во однос на дитензијата екстравертност (Е), раководните 

лица се ”к о т б и н и р а н и ” во изразеноста на оваа дитензија, тегутоа и 

припагаат на категоријата "устереност кон целосна екстравертност ” . 

Просечниот скор на Е (Е = 12.57) кај нашите испитаници се наога не 

каде потегу оној на словенечките испитаници (Е = 12.35) и српско- 

хрватските испитаници (Е = 12.8G). Вд ова се заклучува дека нај- 

екстравертни се лицата од Србија и Хрватска, па оние од Македонија 

а на крајот се наогаат оние од Словенија.

Нашите испитаници во однос на етоционалната лабилност 

(N) се движат во ратките на ”к о т б и н и р а н о с т а ” , но сепак и припагаат 

на категоријата раководни лица кои се "устерени нон целосна етоци-

□ нална л а б и л н о с т ” .
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Во однос на оваа дитензија на личноста рвгистрирани се 

најголети разлики твгу нашиот притерок на иопитаници и на оние на 

кои укажува Шипка (1988). Тој забележал двка лицата од словвнвчки- 

от притерок итаат повисоко N (N = 10.24) од оние во српскохрватски- 

от притерок (N = 7.82), но ако овие податоци ги спорвдитв со наши- 

те (N = 12.20) се заклучува дека нашите испитаници итаат највисо- 

ко N . Српскохрватските и словенечките лица се ’’устврвни кон цвлос- 

на етоционална с т а б и л н о с т ” додвка лицата од нашиот притерок се ”ус- 

тврвни кон целосна етоционална л а б и л н о с т ” .

Според дитензијата неиокреност (L), просечниот раководи- 

тел и припага на категоријата што покажува "устврвност кон цвлос- 

на н в и с к р в н о с т ” .

Во споредба со резултатите на Шипка, исто како и во слу- 

чајот со N , и овдв св рвгистрирани голети разлики твгу испитани- 

цитв од различни говорни подрачја, во однос на нивната искрвност - 

нвискрвност. Српскохрватскиот притврок покажа најниско L (L =11.18) 

потоа слвди словвнвчкиот (L = 11.95), а на крајот таквдонскиот 

(L = 16.87). Додвка испитаницитв од Србија, Хрватска и Словвнија 

покажаа "устврвност кон цвлосна и с к р в н о с т ” лицата од Маквдонија св 

"устврвни кон цвлосна н в и с к р в н о с т ” .

пчиглвдно в двка рвзултатитв што св добивни со EPQ на при 

тврокот од таквдонската популација, нв св потврдуваат и на притѕро- 

кот од српскохрватското и словвнвчкото подрачјв. Нв в познато дали 

утврдвнитв разлики ги изразуваат гвнуинитв особвности на тритв по- 

пулации. Со ваков заклучок би подранилв нв čamo затоа што разлики- 

тв нв св двтонстрирани со лвгититна статистичка постапка туку и за- 

тоа што в нвпознато во која тврка притвроцитв св котпарабилни (EPQ
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не е притенет на случајно избрани притероци од српскохрватската и 

такедонската популација). Исто така, нашето истражување е од тно- 

гу понов карактер за разлика од другите што се направени пред де- 

сет години или барет седут, што се разбира како фактор тора да се 

контролира бидејки е разбирливс тоа да се одрази врз изразеноста 

на одделни дитензии во структурата на личноста на и с п и т а н и ц и т е .

□ва особено се однесува на изразеноста на Р, Е и N.

Котпарирајки ја просечната изразеност на дитензиите на 

личноста кај лицата од такедонскиот притерок и онаа кај просечниот 

Југословен, се забележува дека такедонските испитаници се попопуст- 

ливи, "устерени кон целосна е к с т р а в е р т н о с т ” тегутоа сепак не толку 

како просечниот Југословен, тногу поетоционално лабилни и понеис- 

крени од она што претставува просек за цела Југославија. Овде č a 

mo ке истакнете дека Шипка ги подготвил југословенските норти не 

врз база на истражување направено врз репрезентативен притерок на 

југословенската популација туку преку изнаогање просечна вредност 

на добиените резултати од истражувањето на Лојк и неговите соработ- 

ници (словенечки притерок) и истражувањето на Михарија и Соботa 

(српскохрватски притерок)^ во однос на секоја од дитензиите на лич- 

носта тестирани со потош на EPQ.

Најголето внитание привлекува наодот дека EPQ профилст на 

нашите испитаници се одликува со тногу високо N и L. Може да се ка- 

же дека тоа е негова дистинктивна к а р а к т е р и с т и к а . Пожеби високото 

N што ние го добивте е во согласност со укажувањата на Хофстид 

(Hofstede) кој преку постапка со спорна валидност утврдил дека Ју- 

гославија, покрај Грција, Португалија и Јужна Африка ита највисо- 

ко национално ниво на анксиозност mery 4G зетји. Ајзенк и Ајзенк
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препорачуваат етоционалната лабилност (N) да се објаснува преку 

разликите во количината на доживеаниот стрес (според: Шипка, 1988). 

Ако потсетите дека нашиот притерон се состои од раководитѕли од хо- 

телско - угостителска дејност, чии услови на работа не е исклучено 

дека се напнати, в о з н е т и р у в а ч к и , па понекогаш дури конфликтни и 

стресни, тогаш оправдан станува високиот N - скор во личноста на 

раководителите од оваа услужна стопанска дејност.

Средната L - вредност која е знатно над просекот се дол- 

жи на фактот дека нашите испитаници потекнуваат од република која 

не е развиена. Овој тотент присутен во нивното севкупно живеење, 

па и работење, тие како да се обидуваат да го надтинат и котпензи- 

раат преку лично претставување во социјално попожелно светло.
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8 .  З А Н / 1 У  Ч О Ц И

Овој труд иташе за цел да провери дали постои поврзаност 

тегу с т и л о т  на раководење и некои дитензии на личноста на раковод- 

ните лица. Преку тестирање на поставените хипотези се потврди де- 

ка стилот на раководење на непосредните раководители е во тесна 

врска с□ некои дитензии на личноста на раководните лица. Се покажа 

дека, како едно раководно лице ке постапува во работните ситуации 

и на кој начин ке раководи, зависи од неговата е к с т р а в е р т н о с т , ето 

ционална лабилност и директивен став. He се забележани значајности 

□д највисоко ниво, туку,нивната поврзаност се ограничува на нивото 

на значајност .05, во сите три случаи.

Врз база на горенаведените три дитензии на личноста што 

се покажаа како значајни за стилот на раководење, е изведен заклу- 

чокот дека детократски е стилот на раководење. на оние раководни ли 

ца кои се "устерени кон целосна е к с т р а в е р т н о ст ” , покажуваат ”усте- 

реност кон целосна етоционална с т а б и л н о с т ” и се поталку директивни 

во р а к о в о д е њ е т о . За разлика од нив, автократскиот стил на раководе 

ње се должи на ”устереноста кон целосна и н т р о в е р т н о с т ” , благата 

’’устереност кон целосна еппоционална л а б и л н о с т ” и поизразената ди- 

рективност во р а к о в о д е њ е т о .

Што се однесува до другите две тестирани дитензии на лич 

носта - непопустливост и неискреност, ке истакнете дека тие не се 

поврзани со етилот на р а к о в о д е њ е ,о д н о с н о , различните Р и L вреднос 

ти не повлекуваат разлики во начинот на раководење.

Полот, возраста на раководните лица, нивниот вкупен рабо 

тен стаж, годините потинати во раководење како и работната органи-
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зација од која потекнуваат р а к о в о д и т е л и т е , се покажаа како незначи 

телно поврзани со стилот на раководење. Стилот на раководење во 

различни основни организации во ратките на čamo една работна орга- 

низација исто така не покажа значајни о т с т а п у в а њ а . Причината за не 

евидентирање разлики во стилот на раководење тегу различни работни 

организации, па и основни организации, веројатно се должи на фак- 

тот дека сите работни организации опфатени во истражувањето се за- 

нитаваат со иста, хотелско - угостителска дејност. прганизацијата 

и контролата на работата се наполно еднакви, како и целиот процес 

на трудот, што побарува еден конкретен стил на раководење, прису- 

тен, како што добивте, во сите работни организации.

Но, иако стилот на раководење во различни работни орга- 

низации од истоветна дејност се понажа како идентичен, таков не е 

случајот и со дитензиите на личноста на раководните лица кои потек 

нуваат од различни работни организации. Регистрирани се čamo некол 

ку статистички значајни разлики во тој псглед што претставува до- 

каз дека структурата на личноста е тногу сложена и котплицирана ра 

бота. Малубројните разлики и голетата сличност во дитензиите на 

личноста на раководните лица од различни работни организации, по- 

в л е н о а  в с у ш н о с т  о п р е д е л е н и  с т и л о в и  на р а к о в о д е њ е  во о в и е  р а б о т н и  

средини што се тногу слични еден на друг.

Покрај наведените основни податоци за и с п и т а н и к о т , кои 

беа вклучвни во нашето истражување, се интересиравте и за степенот 

на образованието на раководните лица како и за работното тесто што 

тие го завзетаат како р а к о в о д и т е л и . Овие податоци за испитаникот 

се покажаа како значајно поврзани со стилот на раководење.
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пд резултатите добивте дека повисокиот степен на образо- 

вание на раководните лица повлекува падетократско раководење од 

нивна страна, а понискиот степен на образование - обратно. Така, 

čamo лицата со висока стручна спрета раководат "целосно детократ- 

с к и ” , вишистите и среднистите како и ВКВ и ИВ работниците се ”ус- 

терени кон целосна д е т а к р а т и ч н о с т ” во р а к о в о д е њ е т о , а лицата со 

најнизок степен на образование (НСС, НКВ и ПНВ) се "устервни кон 

целосна а в т о к р а т и ч н о с т ” .

Во однос на работното тесто на раководителот ке истакне- 

те дека раководните лица кои се одговорни на служби, пред се во 

адтинистрацијата, подетократски раководат од оние во ресторанскиот 

дел (адтинистративците се "устерени кон целосна д в т о к р а т и ч н о с т ” во 

р а к о в о д е њ е т о ). Од р е с т о р а т е р и т е , најавтократски се поставуваат ше- 

фовите на кујна (čamo оваа категорија раководни лица покажа ”усте- 

реност кон целосна а в т о к р а т и ч н о с т ” ). Раководните лица од хотелски- 

□т дел се некаде во средината тегу адтинистративците и шефовите на 

кујна, а таков е случајот и со шефовите на сала и раководителите 

на објекти.

Иако најраспространет стил на раководење во денешните ус- 

лови на стопанисување се појави ”к о т б и н и р а н и о т ” , присутен кај 74%

□д сите раководители, со посебен акцент на стилот на раководење 

што означува ”устереност кон целосна д е т о к р а т и ч н о с т ” . "Целосно ав- 

т о к р а т с н и о т ” стил е присутен со čamo 15%, релативно незначителен 

процент, што ни дава за право да заклучите дека настанати се ради- 

кални протени во дотинантниот стил на раководење гледано наназад 

čamo десетина години. Ваквото придвижување кон детократскиот екс- 

трегл во раководењето беше и наша претпоставка во истражу в а њ е т о ,
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што, во случајот, се покажа како оправдана.

□пределувањето на стилот на раководење на непосредните 

раководители во денешни услови на стопанисување добива во значај- 

ност ако потсетитв на наодите на повеке етинентни истражувачи де- 

ка стилот на раководење што го практикуваат непосредните раководи- 

тели претставува čamo ититација на стилот на раководѕње што е ка- 

рактеристичен за повисокото раководство. Заради овој податок, сло- 

бодно тоже да се заклучи дека и на повисоките нивои на раководење 

се постапува на начин кој се одликува со ”устереност кон целосна 

д е т о к р а т и ч н о с т ” во р а к о в о д е њ е т о .

□д друга страна, пак, некои автори укажуваат на детокра- 

тизирање на односите во раководењето кога се придвижувате по конти 

ниутот од пониско кон повисоко раководство. Ако непосредните рако- 

водители, како најниска скала во раководната хиерархија, се повеке 

покажуваат "устереност кон целосно д е т о к р а т с к и ” стил во раководење 

то, тогаш, раководителите од повисокото ниво на раководење би тре- 

бало да бидат уште подетократски ориентирани во р а к о в о д е њ е т о . Дури 

тоа и да не е така, ние заклучувате дека ”к о т б и н и р а н и о т ” стил на 

раководење со посебен акцент на ”устереноста кон целосна детокра- 

т и ч н о с т ” претставуваат тотентално присутни стилови на раководење 

во нашите работни средини, од највисокото до најниското раковод-

С Т В П .

Ако пак сакате да го прикажете просечниот раководител во 

поглед на неговите дитензии на личноста, ке истакнете дека тоа е 

лицето кое е "устерено кон целосна п о п у с т л и в о с т ” , покажува "устере 

ност кон целосна е к с т р а в е р т н о с т ” , етоционалната стабилност my е 

котбинирана но дотинира "устереноста кон целосна етоционална лабил
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н о с т ” , а во однос на директивноста присутна е ”устереноста кон 

целосна д и р в к т и в н о с т ” во р а к о в о д в њ в т о . Нон ова, како одлика и ти- 

пична карактвристика на неговата личност, ке ја надодадете и ”ус- 

тереноста кон целосна н в и с к р в н о с т ” која е присутна речиси кај си- 

те раководни лица. Додека изразената попустливост и ”устереноста 

кон целосна е к с т р а в е р т н о с т ” тошат да се објаснат со неадекватниот 

животвн стандард, неискреноста со слабата еконотска основа и бав- 

ниот еконотски развој на Рвпубликата, "устврвноста кон втоционал- 

ната л а б и л н о с т ” се објаснува со количината на дошивеаниот стрес. 

Кон овие толкувања на нвкои странски автори, ке додадете како наш 

заклучок двка, високата попустливост тожеби е резултат и на фати- 

лијарните услови и строгите воспитни норти на живеење на кои билв 

подложени нашите испитаници (угоститвлитв - раководители се лица 

кои главно се регрутирани од свлската популација). Понатату, "ус- 

тереноста кон целосна етоционална л а б и л н о с т ” тожеби е резултат на 

стресните услови присутни во текот на работата, а ввројатно и над 

вор од н е а ; додвка пак поизразвната вкстраввртност в ввројатно 

ствкната низ контактитв кои раководнитв лица задолжитвлно ги ос- 

тваруваат во процвсот на трудот, како во односот со своитв подрв- 

двни лица така и со гоститв - двостврна котунинација заради спвци 

фичноста на нивната работа. ”Устврвноста кон цвлосната дирвктив- 

н о с т ” во раководвњвто бвшв и очвкувана особина на личноста бидвј- 

ки притврокот на испитаници св состои исклучитвлно од раководни 

лица кои и трвба да ги уствруваат и контролираат останатитв работ 

ници, што како функции на раководвњвто св составвн двл на дирвк- 

тивноста во р а к о в о д в њ в т о .

□ сврнувајки св на вфикасноста на раководнитв лица за ко 

ја судитв врз база на посвдувањвто на вкстраввртноста и дирвктив-
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носта во најпожелен степен, ке заклучите дека нешто повеке од 58% 

од сите раководители ја поседуваат екстравертноста во најповолни- 

от износ, а останатите се хендикѕпирани во тој поглед, што ни да- 

ва право да претпоставите дека тие ке бидат понеефикасни и понеус- 

пешни како р а к о в о д и т е л и . Особено висок е процентот на најнепожел- 

ната алтернатива (дури 28%) што подразбира - "целосна екстравер- 

т н о с т ” во нивното однесување во текот на работата.

Што се однесува до д и р е к т и в н о с т а , ситуацијата е нешто 

поповолна. Раководните лица го поседуваат директивниот став како 

трајна карактеристина на нивната личност која е изразена во пого- 

лет или потал степен. Сепак, нешто повеке од 10% од сите раковод- 

ни лица не го поседуваат соодветното ниво на директивност кое се 

стета дека е неопходно за успешно раководење.

Резитирањето на заклучоците ке го завршите со изнесува- 

ње на неколку практични последици кои во вакви прилики цените де - 

ка сте обврзани да ги дадете.

Иако е очигледно дека денес раководењето и севкупните 

односи на работа се евидентно подетократизирани од оние во тинато- 

то, с е п а к ,неколку значајни тотенти од оваа област се з а н е т а р у в а а т :

1. He се врши принципиелна селекција на раководителите 

според критериутот на нивниот начин на работа. Затоа, треба да се 

конструираат соодветни терни инструтенти и разработат постапки, би- 

дејки со такви до денес не располагате. Овие инструтенти треба да 

обезбедат доволна објективност во проценувањето на степенот на де- 

т о к р а т и ч н о с т  и а в т о к р а т и ч н о с т  на к а н д и д а т и т е  за р а к о в о д и т е л и ,  за 

да таквиот систетатски избор барет до некаде гарантира детократско

р а к о в о д е њ е .
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2. Иако навидут позната работа, сепак, до денес талку е 

направено во нортативните акти на работните организации со цел да 

се определат особеностите на стилот на раководење, посебно за се- 

кое раководно работно тесто. Значи, патребно е за секое раководно 

тесто да се предвиди и конкретизира најефикасниот и пожелен стил 

на раководење.

3. Во правилниците за организација и систетатизација на 

работите и работните задачи, покрај прецизирање на стилот на рако- 

водење што се побарува од раководното лице од определено работно 

тесто, треба да се назначат и сите особини и карактеристики на лич- 

носта кои раководното лице треба да ги поседува за да раководи на 

бараниот начин. На тој начин, преку психограппот на личноста за ед- 

но конкретно раководно тесто, тоже да се изгради определена прет- 

става за карактерот на п р е т е н д е н т о т . Тоа е единствено правилниот 

начин за да се избере најперспективниот кандидат кој подоцна, низ 

втората фаза за фортирање на добар и ефикасен раководител, ке се 

подвргне на обучување за раководење.

4. Ние ке констатирате дека во денешни услови тногу тал- 

ку се превзета во правец на обучување на раководителите за успеш- 

но раководење што се должи на тоа дека или нецелосно се разбира 

полната сериозност и корисност на оваа проблетатика или недостасу- 

ваат стручни знаења за реализација на обучувањето. И едната и дру- 

гата девијантност треба во најскоро врете да се елитинира ако ин- 

систирате на успешни раководители и професионален успех во севкуп- 

ната работа.

5. Потоа, треба да се спроведува и постојана контрола на 

начинот на раководење, што денес како да е заборавено да се прак-
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тикува. Контролирањето треба да се реализира преку систетатско о- 

цвнувањв на успешноста на раководвњвто на ситв раководни лица. На- 

тесто раководителот да ги оценува работницитв, што е čamo делутно 

присутно во раководната пракса, во склад со принципот на ратно- 

правност во работните единици или групи, трвба секој член да го 

оценува свкој друг член од групата. Дури со такво егализирањв на 

контролата, која оди во двете насоки на организационата пиратида, 

ке се постигне нвјзина д е л о т в о р н о с т .

Досвгашнитв рвзултати ветуваат дека трудот вложен во из- 

готвување на нортативи за начинот на раководвњв за секое раковод- 

но работно твсто, како и таква изтвна на контролната и адаптивна- 

та функција во хиерархиската организациона структура, ке допринв- 

сат кон поцелосно с а т о у п р а в у в а њ е .

На крајот, уштѕ еднаш ке се потенцира дека раководењето 

како социјално - организациска појава ги одразува ставовите на ра- 

ководителот и целиот поглед на светот, и, во крајна линија, тоа 

значајно ги предодредува конечните резултати на функционирањето на 

организацискиот систет. Со ова истражување е направен обид да се 

даде čamo еден тал придонес кон овој извонредно важен аспект на 

работењето, а Анкетниот лист за определување на стилот на раково- 

дењв првтставува пробвн инструтвнт и начин да св опрвдвлат присут- 

нитв стилови на раководвњв. Св разбира, Анквтниот лист трвба пвр- 

спвктивно да св доработува, да св опрвдвлат нвговитв тврни карак- 

твристики и да св притвнува нв сато врз испитаници - нвпосрвдни 

р а к о в о д и т в л и , туку и врз подрвдвнитв лица. Бидвјки стилот кон кој 

св придржуваат раководитвлитв во процвсот на раководвњвто најтно- 

гу го чувствуваат извршитвлитв кои на опрвдвлвн начин од своја
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страна го оценуваат, аправдани стануваат идни истражувања на овој 

аспект од раководењето што ке ги опфатат и подредените лица како 

арбитри на начинот на раководење. Иожеби низ еден таков паралелен 

приод во добивањето податоци од раководните и подредените лица ке 

се добијат уште поавтентични резултати кои во научно - истражувач- 

ката област се разбира итаат највисока вредност и цена.

Со цел изнаогање што поголет број дитензии на личноста 

на раководните лица кои се поврзани со конкретни стилови на рако- 

водење, во иднина треба преку соодветни психолошки инструтенти да 

се тестира евентуалната поврзаност и на некои други особини на 

личноста со стиловите на раководење. На тој начин психогратите на 

раководните лица за конкретни работни теста ке бидат поисцрпни и

п о е ф и к а с н и .
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9. РЕЗИНЕ

Раководвњвто е составен дел на организацијата на работа 

та и нејзин важен елетент. Тоа е пред се резултат на општествена- 

та вволуција на човекот, нвраздвојно поврзано со производната ак- 

тивност на лугвто. Со тенување на положбата на човекот во процв- 

сот на трудот и условите на работа, се тенува и улогата на раково 

дењето во сферата на општвстввнитв односи.

И во двнвшната, напредната фаза на сатоуправниот соција 

лизат, тоа нв ја губи својата актувлност, напротив, оправдано и 

□собено интврвсно станува истражувањвто на оваа социјално - opra- 

низациска појава. Оттату и опрвдвлбата да св проучува "Поврзанос- 

та на стилот на раководвњв со нвкои дитвнзии на личноста на рако- 

воднитв л и ц а ” .

Во истражувањвто бва вклучвни čamo нвпосрвднитв раково- 

дитвли од хотвлско - угоститвлската двјност во Скопјв^ 149 лица 

го сочинуваат п р и т в р о к о т , а тврвнскиот двл од истражувањвто в на- 

праввн во твк на твсвц тарт и двлутно во април 1989 година.

За прибирањв на податоци од и с п и т а н и ц и т в , во врска со 

проблвтот на истражувањв, св користвни нвколку истражувачки твх- 

ники. Анквтирајки ги раководнитв лица со Анквтниот лист за опрвдв 

лувањв на стилот на раководвњв, посвбно изготввн за ова истражува 

њв, св опрвдвлвни стиловитв на раководвњв на нвпосрвднитв раково- 

дитвли. Со Ајзвнковиот инввнтар на личноста и Прашалникот за тврв 

њв на дирвктивнитв ставови, тврни инструтвнти изготввни од страна 

на Цвнтарот за психодијагностички срвдства од Љубљана, в твстира-

но присуството и интвнзитвтот на изразвност на нвкои дитвнзии на



2 3 8 .

личноста на раководните лица, и тоа, н е п о п у с т л и в о с т а , екстравер- 

тноста, етоционалната лабилност, неискреноста и директивниот став, 

□собености на личноста на овие лица за кои е претпоставено дена 

се поврзани со стилот на нивното раководење.

Матетатичко - статистичката обработка на добиените пода- 

тоци ја потврди главната претпоставка дека тегу с т и л о т  на раково- 

дење и некои дитензии на личноста на раководните лица постои по- 

врзаност. Салпо непопу стливоста и н е и с к р е н о с т а , од сите тестирани 

дитензии на личноста, се покажаа како незначајни во определување- 

то на стилот на раководење.

Врз база на горенаведените три дитензии на личноста што 

се регистрирани како значајни во определувањето на стилот на рако- 

водење на раководните лица, е изведен заклучокот дека "детократ- 

с к и ” е стилот на раководење на оние раководни лица кои се ”устере- 

ни кон целосна е к с т р а в е р т н о с т ” , покажуваат "устереност кон целос- 

на ешоционална с т а б и л н о с т ” и се поталку директивни во раководење- 

то. За разлика од нив " а в т о к р а т с к и от ” стил на раководење се должи 

на ”устереноста кон целосна и н т р о в е р т н о с т ” , благата "устереност 

кон целосна етоционална л а б и л н о с т ” и поизразената директивност во 

р а к о в о д е њ е т о .

Стилот на раководење е тестиран и во однос на некои ос- 

новни податоци за испитаникот, тегу кои, сато степенот на образо- 

ванието и работното тесто на кое е распоредено раководнато лице 

се значајно поврзани со стилот на раководење на р а к о в о д и т е л и т е .

□свен тоа што истражувањето одговори на поставените хи- 

потези, тоа посочува, исто така, и некои други, не поталку важни 

работи од областа на р а к о в о д е њ е т о . Ие го истакнете пред се доти-
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нантниот стил на раководење што се покажа како најраспространет 

во денешните работни ситуации како и соодветната структура на лич- 

носта на раководното лице преку дитензиите кои беа тестирани во 

□ва истражување. Типичниот начин на кој раководат непосредните ра- 

ководители во хотелсно - угостителската дејност е оној кој покажу- 

ва "устереност кон целосно д е т о к р а т с к и ” стил на раководење, а ра- 

ководното лице се одликува со ”устереност кон целосна попустли- 

в о с т ” , ”устереност кон целосна е к с т р а в е р т н о ст ” , просечна етоцио- 

нална стабилност која покажува ”устереност кон етоционална лабил- 

н о с т ” , "устереност кон целосна н е и с к р е н о с т ” како и "устереност 

нон целосна д и р е к т и в н о с т ” во р а к о в о д е њ е т о .

Присутноста на ’’устереност нон целосно дето кратсни ” стил 

како типичен начин на раководење распространет тегу непосредните 

раководители овозтожува да извлечете индиректни заклучоци и за 

стилот на раководење што е присутен тегу раководителите од пови- 

соките нивои во раковадната хиерархија. Во нивните редови, ано 

стилот на раководење не е "целосно детократски ” t q j  е барегл исто 

толку "устерен кон целосна д е т о к р а т и ч н о с т ” како и кај непосредни-

те р а к о в о д и т е л и .
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Таб.1 Анализа на варијансата на диппензијата на личноста интровер- 
тност - екстравертност t ̂  (E P Q ) претходно категоризирана во
однос на трите стила на раководење

Извор ѕ.ѕ. df MS F Р

Вкупно 2104.51 148

Mery групите 187.05 2 43.52 3.15 <0.05

Во групите 2017.46 146 13.82

Анализа на варијансата на дитензијата на личноста искреност 
- неискреност (L) претходно категоризирана во однос на че- 
тирите стилови на раководење

Из в ор ѕ .ѕ. df MS F Р

Вкупно 1372.58 148

Мегу групите 6.36 3 2.12 0.22 >0.05

Во групите 1366.22 145 9.42

Таб.З Анализа на варијансата на сноровите на автонратичност прет- 
ходно натегоризирани во однос на петте категории на дитен- 
зијата недирентивен - дирентивен став

Извор Ѕ.Ѕ. df MS F Р

Вкупно 1549.32 148

Мегу групите 90.84 4 22.71 2.24 >0.05

Во групите 1458.47 144 10.13
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T a б .

Таб .

Tad .

X тест тегу четирите стилови на раководење и 
различно групирани возрасти на раководните лица

Стил на раководење

в
1 2 3 4 Внупно

□
3 2,3 1 1 37 35 13 96

Р
a
с

4,5 5 25 13 1 □ S3

т 1 6 62 48 23 149

х 2 = 2 . 8 8 d f  = 3 Р> .05

X тест тегу четирите стилови на раководење и 
различно групирани возрасти на раководните лица

Стил на раководење

Đ 1 2 3 4 Вкупно

□
3 2,3,4 1 6 58 47 21 142
р
a 5 П 4 1 2 7
с
т 1 6 62 48 23 149

х 2 = 2.77 d f  = 3 Р> .05

Анализа на варијансата 
ходно категоризирани во 
возраст

на скоровите на автонратичност прет 
однос на четирите натегории на

Из в ор ѕ . ѕ . d f MS F Р

Вкуп но 1549.32 148

Мегу групите 31.13 3 10.38 0.99 >0.05

Во групите 1518.19 145 10.47
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Таб .

Таб .

Таб .

X тест тегу чвтирите стилови на раководење 
и четирите степени на образование

2

Стил на раководење
□
б 1 2 3 4 Вкупно

р
a 1 П 2 1 П 3
3
□ 2 9 34 22 1 1 76
в
a 3 3 23 24 1 1 61
н
и 4 4 3 1 1 9
е

1 6 62 48 23 1 49

II
CNX

16.20 df = 9 Р > .05

X тест тегу четирите стилови на раководење и вкупниот 
работен сташ на раководните лица поделен во две категории

Стил на раководење

Р 1 2 3 4 Внупно

a
б. 1,2 5 12 1 1 3 31

с 3,4,5 
т

1 1 50 37 20 1 1 8

a
ж 1 6 62 48 23 149

х 2 = 2.11 df = 3 Р > . 05

X тест тегу четирите стилови на раководење и годините 
потинати во раководење поделени во две категории

Г Стил на рановодење
0
д.

1 2 3 4 Внупно

В 1,2 12 41 39 1 5 107
□

3,4 4 21 9 8 42
р
a
к . 1 6 62 48 23 149

3.69 df = 3 Р > .05



Таб.10 Анализа на варијансата на скоровите на автократичност прет 
ходно категоризирани во однос на трите работни организации

Из в ор Ѕ.Ѕ. đf MS F Р

Внупно 1549.32 148

Пегу групите 43.23 2 21 . 62 2.10 >0.05

Во групите 1506.09 146 10.32

Анализа на варијансата на сноровите на автонратичност прет 
ходно натегоризирани во однос на пвтте основни организации

Из в ор Ѕ.Ѕ. đf MS F Р

Внупно 1068.85 102

Мегу групите 98.91 4 24.73 2.40 >0.05

Во групите 969.94 98 9.90
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AHKETEH /1ИСТ

Co пополнување на овој анкетен лист Вие ке учествувате 

во едно научно истражување кое се спроведува во повеке работни 

организации во Скопје.

Лицата на кои ит се обрнувате се избрани потполно слу- 

чајно. Според тоа, фактот што на Вас ви се обракате, е резултат 

на случајни околнсти-

Напотенувате дека овој анкетен лист нета да го потпише 

те и на тој начин е загарантирана Вашата анонитност.

пд Вас се бара да дадете неколку податоци за себе, a 

потоа, да одговорите и на неколку прашања.

□днапрѕд Ви заблагодарувате на соработката, а ако сте 

заинтересирани ке Be запознаете со резултатите од научното истра 

жу в а њ е .

Be толите, заокружете го тоа што се однесува на Вас!

ППЛ ВКУПЕН РАБОТЕН СТАЖ

а/ женски а/ ДО 5 г о д .
б/ ташни б/ ОД 6 до 1 5 г о д .

в/ ОД 1 6 до 25 г о д .
г / о Д 26 до 35 г о д .

ВПЗРАСТ д/ над 36 г о д .

а/ ДО 25 г о д .
б/ од 26 ДО 35 г о д . ГПДИНИ ПВ(ЧИНАТИ ВО РАКВВОДЕЊЕ
в/ од 36 Д о 45 г о д .
г/ од 46 ДО 55 г о д . а/ До 5 г о д .
д/ над 56 г о д . б/ од 6 до 1 5 г о д .

в/ °д 16 до 25 г о д .
г / над 26 г о д .

□БРАЗОВАНИЕ

а/ НСС, нкв и ПКВ РАБОТНО ПЕСТП СПОРЕД РЕШЕНИЕ
б/ ССС и нв
в/ ВШС и внв
г/ ВСС

РАБПТНА ПРГАНИЗАЦИЈА
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Пред Bac итате неколку тврдења. Be толите, внитателно 
прочитајте го секое тврдење и одговорете. Тука не пос- 
тојат точни и неточни одговори. Секој Ваш одговор е 
точен доколку е искрено д а д е н -Вдговарајте по пат на 
заокружување на одговорот ”Д А ” ако се согласувате со 
тврдењето, и заокружување на одговорот ”Н Е ” доколку 
не се согласувате.

1. За секоја работа раководителот треба однапред cam 
да изготви п л а н .

ДА HE

2. За секоја работа, раководителот cam одлучува. ДА HE

3. На членовите од групата нетреба да ит се соспшту- 
ва што во иднина ке прават.

ДА HE

4. Kora работниците поталку би приговарале а повеке 
слушале, на сите би ит било подобро.

ДА HE

5. Со работниците раководителот треба да воспостави 
блиски односи.

ДА HE

6 . На работникот нетреба да my се дозволи да ја од- 
бие работната задача.

ДА HE

7. На работниците треба да ит се понуди избор при 
спроведувањето на една активност.

ДА HE

8 . На работниците нетреба да ит се дозволи ништо да 
прават на своја рака.

ДА HE

9. Во текст на работата, на работниците нетреба да 
ит се сугерираат предлози.

ДА HE

10 . Раководителот треба да ги цени идеите и вреднос- 
тите на членовите од работната група.

ДА HE

11 . На лугето треба да ит се овозтожи слсбодно да де- 
луваат во подрачјето на својата стручност.

ДА HE

12 . Раксводителот треба да ита ”десна р а к а ” тегу рабо- 
т н и ц и т е .

ДА HE

13 . Раководителот треба потполно да ит верува на сите 
р а б о т н и ц и -

ДА HE

14 . Работниците нестеат да знаат што раководителот 
за нив тисли.

ДА HE
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15. Раководителот треба повеке да ги пофалува откол- ДА HE
ку да ги казнува работниците.

16. Раководителот треба да ги поттикнува работниците ДА HE
да ги соопштат своите забелешки и сугестии.

17. Раководителот е лично одговорен за целокупната ДА HE
р а б о т а .

18. Раководителот треба да ги овозтожува дискусиите ДА HE
со работниците.

19. Раководителот треба постојано да го контролира ДА HE
извршувањето на работните задачи кај работни-
ците .

20. Раководителот секогаш води стетка за потребите ДА HE
и интересите на работниците.

21. Раководителот ит дозволува на работниците сати ДА HE
да направат избор на задачите.

22. Работниците треба редовно да бидат инфортирани ДА HE
за тековните состојби во о р г а н и з а ц и ј а т а .

23. Раководното лице треба во секоја прилика да се ДА HE
истакнува себе си како раководител.

24. Раководителот понекогаш треба да удри на maca ДА HE
со т у п а н и ц а .

25. Kora работникот ке my се обрати за нешто на ра- ДА HE
ководителот, тој треба да разговара со него.

26. Работниците нетреба да се слободни за секаков ДА HE
проблет да ту се обратат на р а к о в о д и т е л о т .

27. Ако попаднат во незгоди, раководителот ке се бо- ДА HE
ри и ке се завзета за работниците.

28. Барањата што раководителот треба да ги исполни, ДА HE
my ги псставува неговиот п р е т п о с т а в е н .

29. Раководителот го слуша својот претпоставен за ДА HE
се што ке my каже, зашто одлуките претпоставе-
ниот ги донесува.

30. Пр етп ос та вен иот my потага на раксводителот во ДА HE
неговата работа.
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31 . Работата на раководителот свкогаш е контролира- 
на од страна на неговиот п р е т п о с т а в е н .

ДА HE

32 . Ано
вен

раководителот погреши, неговиот претпоста- 
веднаш и бурно реагира.

ДА HE

33. Кога раководителот ке наиде на лична тешкотија, 
тој бара потош од работниците.

ДА HE

34. Во конфликтни ситуации со работниците, раководи- ДА HE
телот и работниците ратноправно се спротивставу- 
ваат едни на други.

35. Kora ке забележи грешки 
работници раководителот

во работата на своите 
веднаш ит ги исправа.

ДА HE

CDcn Раководит-елот знае да ипп 
ците секогаш кога тоа е

i се извини на работни- 
п о т р е б н о .

ДА HE


