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H. SCHlMMERLING

Řízení lze obecně chápat jako poznání potřeb společnosti a v souladu s tím
jako stanovení cílů organizace i uložení příslušných z toho plynoucích úkolů
nižším složkám. To znamená, že řídící (regulační) procesy zabezpečují hladký
průběh a sladění (koordinaci) všech činností zaměřených na dosažení cílů orga-
nizace. Tím se stávají tyto procesy nepostradatelným atributem celé organizační
soustavy. Nezbytnost řídících a kontrolních procesů vyplývá z řady skutečností
daných samotnou organizací podniku, v podstatě však vědecké vedení v sobě obsa-
huje dvě základní činnosti, a to zabezpečení běžného fungování jednotky (nebo
její části) a zabezpečení rozvoje. Zabezpečení fungování vytváří pocity a atmo-
sféru klidu, jistoty, bezpečí a stabilizuje tak jednotky. Rozvoj a vývoj předsta-
vuje dynamický prvek uskutečňující a otevírající perspektivy. Dobře fungující
a zároveň se rozvíjející podnik je organizací vnitřně i vzhledem k okolí vyvá-
ženou. Vedení tak znamená i zabezpečení dynamické stability jednotky. Řízení
a vedení musí být vždy kvalifikovanou, komplexní činností, orientovanou na
lidi, péči o ně, na zabezpečení takových podmínek, aby mohli plnit dané úkoly.

Jádro sociální role vedoucích pracovníků spočívá tedy v usměrňování spo-
lečné činnosti pracujících zemědělského podniku. Děje se tak v rámci formální
organizace, která je v podstatě totožná se skalární (Iiniovou) , mocenskohierar-
chickou organizací. Linie hierarchické struktury se v určitých bodech protínají,
čímž vznikají komunikační uzly, a tím také řídící centra. Osoby, které plní
funkci řídících center, jsou vedoucími pracovníky. V základní síti, kterou před-
stavuje rozmísťování pracovníků ve formální hierarchické struktuře organizace,
zaujímají vedoucí postavení převodových článků, jejichž úkolem je zprostřed-
kování a řešení problémů souvi ejících s řízením a organizací pracovních pro-
cesů.

S postavením vedoucího souvisí v rámci jeho specifické společenské úlohy
vykonat práci plánování, rozhodování, organizování, kontrolování, hodnocení,
což komplexně představuje zajistit efektivní činnost podniku, udržovat jeho
sociální celistvost, pečovat o jeho rozvoj.

Od pracovníka v roli vedoucího se předpokládá racionální a správný přístup
k otázkám řízení, a to od první formulace cíle, na základě dosavadních zna-
lostí podstaty výrobního problému. Další postup při formulování správného ře-
šení jde přes upřesnění cíle na základě doplnění informací k dané problema-
tice, přes plánování práce ve formě úplného pracovního programu ke koncepci
řešení s různými variacemi. Volba optímálního řešení s přihlédnutím ke koncepci
ovlivňujícím faktorům vychází z hodnocení koncepcí řešení. Na jejím základě
lze přistoupit k realizaci, tj. k detailnímu plánování pracovních postupů a ko-
nečně k samotnému uvedení do provozu. Kontrola a zjištění výsledků tvoří
závěr a zároveň počátek cyklu řídící činnosti (obr. 1).
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Sociální role vedoucího pracovníka
v podnikové hierarchii souvisí vždy
s větší či menší účastí na koncepční
činnosti vedení. Koncepční práce vyža-
duje především zevrubné poznání a
rozbor skutečnosti a na základě pozná-
ní dlouhodobých tendencí v daném
okruhu působnosti také odvážné stano-
vení cílů, jakož i naznačení cest, jak
těchto cílů dosahovat. Hospodářský pra-
covník, který se zabývá perspektivním
plánováním, technickým rozvojem,
dlouhodobou koncepční činností, je pro-
to tvůrčím pracovníkem.

Vedoucí odpovídají svou činností
především za větší rozsah majetkových
hodnot než jejich přímí podřízení spo-
lupracovníci. Nesou odpovědnost za
splnění úkolů k nimž je třeba sdruže-
né spolupráce celého kolektivu pracují-
cích. Odpovídají rovněž - a to je cha-
rakteristické pro jejich kvalifikovanou
činnost - za plné využití tvůrčích pra-
covních sil celého kolektivu, za úspěš-

né výsledky práce celého kolektivu, za výchovu pracujících.
Práce vedoucího je (či měla by být) prací vysoce kvalifikovanou, prací

převážně duševní a složitou. Lze ji obecně rozložit v řadu dílčích prvků, jedno-
dušších pracovních procesů, které zpravidla následují v časovém sledu za sebou
v tomto pořadí:

1. Převzetí určitého úkolu, či jeho stanovení a jeho přesné vymezení (for-
mulování) .

2. Rozbor hlavních, zásadních a nejrůznějších cest a možných způsobů,
jak zajistit realizaci daného úkolu.

3. Stanovení konkrétního způsobu práce, jímž lze za dané situace, s da-
nými prostředky a pracovníky, organizačně zajistit splnění požadova-
ného úkolu.

4. Rozdělení dílčích pracovních úkolů mezi spolupracovníky, rozdělení
hmotných prostředků, stanovení vzájemné součinnosti všech zúčastně-
ných, rozdělení práv a povinností v souvislosti s daným úkolem.

5. Určení termínu splnění úkolu a předurčení výsledků, jichž se má do-
sáhnout.

6. Soustavné sledování průběhu práce na jednotlivých pracovních úsecích,
koordinace spolupráce a odstraňování závažných nedostatků .a obtíží,
s nimiž je provádění úkolů na pracovištích spojeno.

7. Zkontrolování v udaném termínu, zda je úkol splněn v celém rozsahu
s předpokládanými hmotnými následky zda výsledky splněného úkolu
odpovídají ,požadované kvaiitě, a zda kolektiv spolupracovníků zvládl
po všech stránkách danou práci.

Poéátek Hdlclho procesu
(stanovení úkolů)

AJéátek nového'
Hdlcího pr;oéesu

/
/

I

Plánování I

••
"I ROZhodovánír

1. Cyklus řídící činnosti - The cycle of
the managíng activity
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8. Zhodnocení průběhu i výsledků splněného úkolu po odborné, hospodář-
ské i sociální stránce. Ooenění práce spolupracovníků a jejich tvůrčí
a aktivní spoluúčasti na řešení úkolu.

9. Stanovení dalšího cíle, pořadí dalších úkolů.

Toto jsou zhruba časově rozvržené etapy činnosti vedoucího, vztahujeme-li ji
na jeden jediný konkrétní úkol.

V praxi však přichází každému vedoucímu sladit případy souběžného ře-
šení mnoha dílčích úkolů, které je možno zajišťovat komplexně. Tehdy je nutné,
aby odpovědný vedoucí dokázal koncepčně rozlišit:

a) význam, aktuálnost a naléhavost různých úkolů;

b) stanovil časovou posloupnost v jejioh provádění;
c) rozvrhl práci tak, aby sám řešil otázky hlavní, zásadní a otázky vedlejší

či užší rozsahem přenechal k řešení spolupracovníkům, kteří svými kva-
litami zajistí odpovědné a spolehlivé zabezpečení zbývajících úkolů.

Rozdělování vlastní autority mezi podřízené pracovníky patří mezi vý-
znamné sociální úkoly každého vedoucího. S tím souvisí problematika pravo-
moci a jejího delegování.

P r .a v o moc znamená právo samostatného jednání, rozhodování, ale také
povinnost jednat a rozhodovat v daném rámci. První povinností vedoucího pro-
vozu v každém případě je, aby se o svých odpovědnostech přesně informoval
a pro jejich splnění zajistil, aby mu byla udělena příslušná pravomoc.

Odpovědný pracovník může a musí svou pravomoc přenášet na své pod-
řízené. Takové delegování je v jistých případech předepsáno. Vedoucí provozu
tedy přenáší mnohé své úkoly uvnitř určitých okruhů na své spolupracovníky,
pomocníky a skupináře, cel k o v á odpovědnost mu však v plné míře zůstává.

Jedním z nejdůležitějších úkolů vedoucího provozu je proto vybudování,
provádění a průměrné upravování rozsahu odpovědnosti uvnitř organizace pro-
vozu, aby byl zabezpečen hladký postup práce. To znamená, že vedoucí pro-
vozu si vybírá své spolupracovníky co možná nejlépe a používá jich tak, aby
měl rámcový přehled a všeobecnou kontrolu jejich činnosti a výsledků při mi-
nimálním vydání vlastních příkazů. Za tím účelem na ně plně přenáší odpo-
vědnost za jejich úsek činnosti a zároveň jim poskytuje příslušnou pravomoc,
která jim umožňuje volnost jednání v tomto rámci. Vyhrazuje si ovšem pří-
slušné schvalovací a kontrolní oprávnění.

O určitých opatřeních, která považuje vedoucí provozu v rámci ]lm pře-
vzatých odpovědností za nutná, nemůže však samostatně rozhodovat. Právo
rozhodování si vyhradili 'jeho .představení. V těchto případech má vedoucí provozu
povinnost předložit příslušným místům nutné vlastní návrhy, popřípadě si je dát
schválit.

Klasická organizace je postavena na základě děl b y od p o věd n o s t i
a p r a v o moc i. To znamená, že vedoucí podniku má celkovou odpovědnost
za dosažení podnikových cílů a pravomoc podniknout akce v mezích svých 'mož-
ností, které jsou dány rámcem určeným stanovami JZD. Je však samozřejmé, že
nemůže vykonat všechno sám. Postupuje proto specifické částř své pravomoci
f u n k ční m v e d o u c í m, i když se tím nezbavuje odpovědnosti a povin-
nosti kontroly. Stejným způsobem se opět přenáší část pravomocí na nižší stupně
v hierarchii podniku .

. SOCIOLOGIE A HISTORIE ZEMt:Dt:LSTvt. 5 (XLII), 1969,Č. 1 5



Organizace jsou tedy rozvrstveny vzhledem k postoupeným pravomocím,
třebaže se korelace mezi úrovní, odpovědností a stupněm pravomoci ve skuteč-
nosti často značně liší. Pružné organizace spojují pravomoc s potřebami každého
pracovního a funkčního místa.

K efektivnímu delegování pravomoci je zapotřebí splnit nezbytné předpo-
klady. Rozsah, v jakém je pravomoc udílena, musí být jasně pochopen a pokud
možno přesně (písemně) definován, aby nernohly vzniknout pochyby.

Kromě zřetelně definovaného zmocnění si musí vedoucí, který svou plnou
moc postupuje druhé osobě, být vědom svého jednání a ručit za ně. Je základní
slabostí mnoha vedoucích, že nemohou nebo nechtějí svou plnou moc přenášet.
Často titíž vedoucí vydají plné moci podřízeným a přitom sami dále zasahují
do jimi udělené pravomoci tou měrou, že zcela popírají vyjádřený úmysl. Tlak
tohoto druhu často rušivě zasahuje do pracovních vztahů v zemědělských podni-
cích vzhledem k tomu, že osoba, která přenáší část své pravomoci, si uchová
konečnou odpovědnost za veškerou činnost v dané oblasti působnosti. Je nutné,
aby podřízený, kterému byla plná moc udělena, odpovídal vedoucímu, který mu
určitou pravomoc přidělil. Bylo by to nelogické, aby vedoucí neměl kontrolu nad
pracovníkem, kterému postoupil část své pravomoci, neboť by tím ztratil účinnou
kontrolu nad činnostmi, za které je sám odpovědný.

Důležitost jasně stanovených odpovědnostních vztahů v organizační struk-
tuře není dostatečně doceněna. Mnoho třenic, ke kterým dochází uvnitř pra-
covních skupin, je způsobeno nedostatečně definovanými vztahy. Situace to-
hoto druhu často naléhavě vyžadují buď změnu v obsazení, nebo v odpověd-
nostním vztahu.

Rozbor činnosti vedoucího podle dalších hledisek lze provést takto:
1. činnost zaměřená na oblast uvnitř určité organizační jednotky,
2. činnost zaměřená na koordinaci dané organizační jednotky s organizač-

ními jednotkami téže úrovně,
3. činnost zaměřená na styk s výše stojící jednotkou.
Čím složitější je vykonávaná práce vedoucího, čím vyšší místo v hierar-

chii podniku zaujímá, tím více v ní převládá duševní činnost, tím větší jsou
nároky na samostatné rozhodování a řízení daného výrobního úseku (obr. 2).
Čím výše je postavený vedoucí, tím abstraktnější, dlouhodobější a všeobecnější
povahu má jeho rozhodování. Čím níže postavený vedoucí, tím větší je jeho od-
povědnost za konkrétně stanovené úkoly dílčí povahy. Současný rozvoj výrob-
ních sil a organizace v našich zemědělských podnicích nedovoluje ovšem ještě
tak jednoznačnou dělbu práce. Specifika samotné povahy zemědělské výroby
mají za následek některé zřejmě trvalejší rysy vedoucí práce na tomto úseku
národního hospodářství.

Institut sociologie venkova a historie zemědělství provedl průzkum náplně práce
vedoucích pracovníků 10 JZD v řepařském výrobním typu ve čtyřtýdenních obdobích.
Celková doba měření byla 910 dnů. Pro tento průzkum jsme použili toto rozdělení
druhů činnosti:
1. Vypracování koncepce celkové práce podniku nebo provozů

a) sběr informací - výrobní ekonomické podklady,
b) zpracování koncepce,
c) prosazování koncepce na poradách, seznamování členů.

2. Operativní činnost,
a) zabezpečování výrobního procesu, zadávání a vysvětlování úkolů,
b) kontrola organizačního systému, hodnocení práce,
c) řešení konfliktu (osobní, výrobní),
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d) výběr, školení, výchova pracovníků,
e) prvotní evidence, evidence práce.

3. Příprava na porady a schůze v rámci podniku.
4. Vlastní studium.
5. Manuální práce.
6. Mimopodnikové úkoly.

Získané údaje byly tříděny podle jednotlivých funkcí vedoucích pracovníků
(předseda, ekonom, agronom, zootechnik, vedoucí skupiny rostlinné výroby, vedoucí
skupiny živočišné výroby, vedoucí úseku mechanizace).

Stupně hierarchie

Vrcholné vedeni
(předseda. agronom.
zootechnik. ekonom)

př,'klady

Perspektivni plánovánI

Funkce

Rozhodovocl- o citecb,
výrobn,'m programu.
zaměřen; i vestic

•••.,
".,

E c o Yedouci skupin -
L.

•. L. předáci
o

..,
c.-,. o

c l.J
""

pr a cujic,

1

Krátkodobé plánován,'
(plánovánI výrobnlch procesů)

I
I
I

Krátkodobé dispozice
(uskutečňován,' instrukci)

urČOVQc/ - o postupu
a způsobu práce

Vedení úseků
( vedouci chovů apod.)

přikazovací, dozorčl'_
nad výrobnlmi procesy

I
~--

fyzické práce

I
realizace

2. Kybernetické schéma stupňů hierarchie podle K. Hesselbacha - A cybernetic
diagram of the hierarchical degrees according to K. Hesselbach

Dalším hlediskem bylo roztřídění vedoucích pracovníků do tří skupin podle
úrovně hospodaření. Některé výsledky ze s1edování struktury pracovního času
vedoucích pracovníků v podnicích s průměrnou úrovní hospodaření (v řepař-
ském výrobním typu) ukazují tyto skutečnosti:

U předsedů JZD, kteří zaujímají nejvyšší organizační stupeň v podniku,
činí spotřeba času na koncepční činnost 21 %. Část tohoto času [e věnována na
získávání podkladů, informací a na prosazování vlastního návrhu koncepce.
Zpracování a rozhodnutí se pro optimální variantu řešení zaujímá pouze 8,5 %
pracovního času. Značnou část pracovního času věnují operativní činnosti, a to
zajišťování výrobního procesu a kontrole. Nepřiměřeně velký podíl času věno-
vaného na drobné záležitosti má za důsledek nedostatek času na řešení zásad-
ních výhledových otázek. Téměř všichni vedoucí pracovníci věnují mizivou
pozornost péči o výchovu a výběr pracovníků. Je překvapující, že ještě v současné
době většina vedoucích pracovníků pomáhá manuálně (10 až 20 % pracovního
času) při uskutečňování pracovních úkolů. Vlastnímu vzdělání nevěnují vedoucí
pracovníci dosud mnoho času. Předsedové JZD pracují se studijními materiály
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nejvíce (5,4 % pracovního času). Ostatní pracovníci studují méně a nejméně
vedoucí pracovníci skupin. * )

U pracovníků na dalším organizačním stupni dochází k odlišným struktu-
rám času vyplývajících z různé náplně jejich funkce. Nejvíoe se věnují koncepční
činnosti ekonomové ]ZD. Oproti tomu je podíl této činnosti u pracovníků na me-
chanizačním úseku nejnižší. Na tom organizačním stupni nezaujímá totiž ve-
doucí meohanízátor stejné postavení [ako agronom nebo zootechnik (mnohdy
řídí jenom dílny). Tím se blíží jeho činnost náplni práce vedoucího skupiny.
U těchto funkcionářů jsou minimální činnosti jako je výchova podřízených pra-
covníků, vlastní studium, příprava na porady. Značnou část pracovního času
zaujímá styk s nadpodnikovými orgány, především u ekonomů (15 %).

Práce vedoucích skupin se týká nejvíce operativní činnosti (zabezpečování
výrobního úkolu, kontrola a evidence). Koncepční činnost je opět zastoupena
méně. Rovněž u těchto pracovníků je čas věnovaný studiu minimální, naopak až
116 času věnují manuální práci.

Všichni zkoumaní vedoucí pracovníci neplní své úkoly v osmihodinové
pracovní době. Pracovní doba se pohybovala od 8,3 hodiny do 10,9 hod. Sami
vedoucí uznávají, že stanovené úkoly nemohou splnit v osmihodinové pracovní
době, neboť

existuje mnoho nárazových akcí,
je nedostatek pracovních sil, špatná odbornost sil.
je výrazná sezónnost zemědělské výroby.
Všichni sledovaní vedoucí pracovníci v ]ZD věnovali převaznou část svého

pracovního času (80 %) otázkám krátkodobým, operativním. Vedoucí pracovníci
se vyjádřili, že možnost většího podílu koncepční činnosti v celkovém pracovním
čase je omezována

nedostatkem pracovních sil, nízkou odborností,
nedostatky v organizaci, nedostatečným vybavením jejich úseku,
nadměrnou písemnou agendou, vyřizováním méně důležttých záležitostí.

Každé místo v hierarchii zemědělského podniku vyžaduje činnost s odliš-
ným rozsahem. S rolí předsedy ]ZD je spojeno očekávání, že se bude převážně
starat o perspektivu podniku nejméně na roční období, že se bude zabývat vý-
hledovým zaměřením podniku, zatímco se u vedoucích skupin požaduje činnost
zaměřená krátkodobě (na den, týden, maximálně měsíc).

Požadavek koncepční činnosti se tedy netýká všech vedoucích pracovníků
stejnou měrou. V řídící práci na vy š š í c h s tup n í c h bude však mít stál-e
větší význam schopnost vedoucího předvídat vývoj, stanovit cíle a úkoly s po-
třebným předstihem, tj. vytvářet koncepci.

Naproti tomu charakter práce na nižších řídících stupních, např. u mistrů
v dílnách, skupinářů na poli a vedoucích farem v zemědělství se stává s rostoucí
mechanizací výrobního procesu stále více rutinou, probíhající uprostřed pevné
organizace a relativně stabilních programů. Nastává prohlubování rozdílů mezi

*) V návrzích optimální struktury spotřeby času vedoucích pracovníků JZD,
zpracovaných VÚPE v Bratislavě, se požaduje 6,3 % pracovního času věnovat studiu.
Ve strojírenském průmyslu vedoucích pracovníků na této úrovni věnují v současné
době studiu více než 7 % pracovního času,
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3. Schéma dělby práce a hierarchie moci - A diagram of the dívísíon of labour and
the hierarchy of power

stylem a metodami práce vyšších a nižších stupňů řízení. Zatímco efekt činnosti
tvůrčích techniků a ekonomů měříme dokonalostí jejich odpovědí na problémové
otázky, kvalitou vývojových modelů a stupněm vědeckosti dlouhodobých per-
spektiv, hodnotíme prováděcí a dozorčí činnosti mírou dodržování stanovených
norem, poměrem mezi nasazenými prostředky a dosaženými výsledky apod.

Problém obsahu práce vedoucího pracovníka je tudíž třeba především ana-
lyzovat v rámci formální organizace zemědělského podniku (obr. 3) z hlediska

1. dělby práce,
2. hierarchie moci.
Dělba práce, která se rozvíjí pokračujícím vývojem techniky a technologie,

má za následek stupňující se specializaci činností. Rozvinutá dělba práce však
vyžaduje, aby v hierarchické struktuře byla vytvořena místa s jasně definova-
nými sférami činností a operací. Zemědělská výroba závisí čím dál tím více
na použití technických znalostí a odborností při plnění určitých speciálních
úkolů. Hierarchická struktura tyto nutné odborné znalosti specializuje. Každé
funkční místo vyžaduje od jednotlivců, kteří ho zastávají, jasně určenou odbor-
nost. Tím, že v organizaci jsou přiděleny určité úkoly na určitá místa, vzniká
prostředek pro dodržování sociálních norem v podniku. Přísná linie odpověd-
nosti také znamená, že úkol je umístěn, a tudíž je umístěna i odpovědnost, kdy
někdo nese následky za chyby a sklízí pochvalu za úspěchy. Vyšší stupeň
specializace vyvolává proto tendenci a potřebu přísnějších "služebních" postupů
a kontroly, dokonalejší souhry mezi vedoucími (koordinace rolí, jejich spojo-
vání). Vzniká potřeba týmové práce, která vyžaduje značný soulad mezi vedou-
cími pracovníky na stejné úrovni.
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SOUHRN

Z přehledů rozličných prvků, na nez můžeme rozložit komplexní činnost
vedoucího pracovníka, vyplývá rozlišení dvou stránek činnosti vedoucího:

l. jeho vlastní činnost (tj. činnost práce organizátorské, práce řídící, plá-
novací, kontrolní apod.) ,

2. jeho působení na práci spolupracovníků, přičemž předpokládáme, že
vliv práce vedoucího. na práci ostatních je bezprostřední nebo zprostřed-
kovaný.

Struktura podnikových cílů, která má hierarchické členění, je charakterizo-
vaná soustředěním nejobecnějších cílů do vrcholu podnikové pyramidy, zatímco
směrem k základně cíle dostávají konkrétnější charakter.

Hlavními znaky institucionálního rámce podnikových vztahů jsou horizon-
tální specializace (dělba práce) a vertikální specializace (dělba pravomoci)
v průběhu práce, které vedle soustavy komunikačních spojů a norem chování.
umožňují teprve kooperaci různých nositelů funkcí.

Rozhodování o cílech obecnějších přísluší nejvyššímu vedení podniku, za-
tímco operativní část řídící práce je propracována a realizována v nižších
útvarech podniku. Zde se konkretizují obecné cíle podniku s přihlédnutím k da-
ným možnostem a prostředkům podle úrovně místa vedoucího ve struktuře
organizace podniku. Obecné cíle podniku se takto zpřesňují až po úroveň vý-
konného pracovníka. Usměrňování společné činnosti tvoří hlavní obsah sociální
role vedoucího pracovníka.

Zvyšujícím se stupněm specializace narůstá tendence a potřeba důsled-
nější organizace a koordinace, prohlubuje se význam vzájemných vazeb mezi
vedoucími.

Došlo dne 30. 7. 1968
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CoqHoJlOrHQeCKHe acnexrsr )I.eHTeJlbHOCTH pyKOBOllHlI!HX pa6oTHHKOB ECXK

113 očaopa pa3JIHQHblX 9JIeMeHTOB. Ha xoropsre MOlKHO pa3JIOlKHTb KOMnJIeKcHylO )I.eJlTeJIb-

HOCTb pyKoDOllJllI!erO pa60THHKa, nsrrexaer or.n as ae nnyx CTOpOH .n;ellTeJIbHOCTH pyKoBollllTeJIiI:

1. ero co6CTBeHHO )I.eHTeJIbHOCTb \( T. e . nes rexsnocrs opraHH3al.\HOHHOH pačorsr, ynp3BJIlllO-

14eii pačorsr, nnaaapouanaa, KCHTpOJIJI H T. n.):
2. ero BJIllHHHe Ha paěory COTpy.n;HllKOB, npwleM Mbl npezmoxaraeer. qTO BJIlil!Hne pačoru

pyKoBo.n;HTeJIH Ha pačory )I.pyrHx JlBJIJleTCJI HJIH HenOCpe)l.CTBeHHhIM. HJIH KOCBeHHhIM.
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Crpyxr ypa X03HHCTBeHHblXueneň, xoropaa l1epapXll'leCKll nonpasneneaa, xapaxrepasyercn
xoxuearpaaraeň HaH60JIee 06UPIDC,neneň B J31epUJllHenapaxansr npennpaaraa, B TO BpeM>I KaK
rro HanpaBJIeHl110 K OCHOBaHHIO3TOH napaxansr ORH HOCHT60JIee KOHKpeTHblH xapaxrep.

rJIaBHblMll npaaaaxaxn HHCTllTYl.\110HaJIbHOrOxapaxrepa X03HHCTBeHHblXOTHOUJeHllHlIBJ\>I-
IOTCfI rop1l30HTaJIbHalI Cnel.\HaJII13aql1f1 (paaaeneaae rpyna ) 11 nepraxaasaas Cnel.\HaJIH3an;HH
(pasnexenae KOMneTeHl.\I,m) B npouecce pačorsr, xoropsre napxny C CI1CTeMOHKOMMyHHKal.\HOHHblX
CBfl3eH H HOpM noaeneuaa, naIOT B03MOlKHOCTbI1MeHlIO KOOnepal.\I1H paanstx HOCllTeJIeH q,YHKl.\11I1.

npl1HflTHe peureaas O n;eJIjIX očnrero xapaxrepa npaaanxexorr BbICUJeMypyKOBonCTBy npezt-
npHflTHeM, B TO BpeMH KaK oneparaunaa qaCTb ynpaBJIeHqeCKOH pačorsr paapaěoraaa 11 peaxa-
3yeTcfI B HH3ax npexrrpaaraa. 3neCb KOHKpeTH311pyIOTCfI06IllHe l.\eJII1 npenrtpaarxa C y'leToM
naHHbTX B03MOlKHOCTeHH cpencrn COrJIaCHO ypOBHIO 3aHHMaeMoro MeCTa pyxosoaarena B CTPYK-
Type opranaaauaa npennpaxraa. 06IllHe l.\eJIH npennpxa-raa TaKHM 06pa30M YTOqHfllOTCfIBnJIOTb
no ypoaax BbInOJIHflIOID;eropa60THHKa. Hanpaaneuae o6ID;e>'! neflTeJIbHOCTH npencraanaer C060H
T.laBHDe conepseaaae COn;llaJIbHOH pOJIH pyKOBOnflID;ero pa60THI1Ka.

B peaynsrare yBe;m'lI'lBaIOIlleHCfI creneax cnel.\H~JIH3al.\HH pacrer rennemras H norpeěaoc-n,
I' OOJIee nOCJIenOBaTeJIbHOH opraaasauaa 11 KoOpnI1Hal.\HH, yrJIy6JI>IeTC>I 3HaqeHHe B3aHMOCBJl3eH
~elKny pyKoBOnmeJIJlMH.

Sociological Aspects of the Activity 01 the Leading Workers 01 the Unifled
Agricultural Cooperatives

A survey of the various elements into which the complex activity of a leadíng
worker can be divided enables a distinction to be made between the řollowíng two
sides of his activity:

1. The leadíng worker's activity as such (organízing, managíng, planning,
controlling, etc.)

2. The leading worker's influence on the work of his coworkers, whereby it is
assumed that this influence is either direct or mediated.

The structure of the objectives of the enterpríse. hierarchically gradated, is
characterized oy the cumulation of the most generál objectives in the peak of the
enterprise pyramid, and the closer to the bottom of the pyramid, the more partícular
the objectives.

The main features of the institutional framework of the relations within the
enterprise are horizontal specializations (divisíon of labour) and vertical specializa-
tions (division of power) in the course of the work through which, apart from the
system of communicative channels and patterns of behaviour, the cooperation be-
tween the beares of different functions is made possible.

Decision-making on the more general objectives is the managemenťs concern.
whereas the operative tasks of managing are worked out in detail and performed
by the lower bodies of the enterprise. Here the generál objectives of the enter-
prise are given their actua1 formo with respect to the existing possibilities and means,
according to the level of the l~ading worker's position within the structure of the
enterprise. Thus, passmg down the scale, the general objectives are given more and
more precision which reaches its maximum at the executive worker's level.
The setting of a common course is the main task of the social role of a leadíng
worker.

The increasing degree of specialization implies an increasíng trend towards and
need for a more precise organízation, and the importance of the interconnections
among the leading workers is getting higher,

Soziologische Aspekte des T1itigkeitsgehaltes der leitenden Arbeiter der LPG

Aus der ůbersicht verschiedener Elementen, in die wir die komplexe T1itigkeit
des leitenden Arbeiters unterteilen k6nnen, folgt die Unterscheidumg von zwei Seiten
der T1itigkeit des Leiters:

1. seine eigene 'I'átígkeít (d. h. T1itigkeit der organisatorischen Arbeit, der Leit-,
Planungs-, Kontrollarbeit u. á.),

2. seine Einwirkung auf die Arbeit der Mitarbeiter, wobei wir voraussetzem,
dafš der Einfluf3 der Arbeit des Leiters auf die Arbeit der anderen unmittelbar oder
vermittelt íst.
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Die Struktur der Betriebsziele, die eíne hierarchische Gliederung hat, wird
durch de Konzentrierung der allgemeinsten Ziele auf den Hěhepunkt der Betriebs-
pyramide charakterisiert, wogegen in der Richtung zur Basís die Zíele einen konkre-
teren Charakter bekommen.

Die wíchtigsten Merkmale des institutionellen Rahmens der betrieb1ichen Be-
zíehungen sínd die horizontalen Spezialisierungen r(Arbeitsteilung) und die vertikale
Spezialisierung (Kompetenzteilung) ím Verlaufe der Arbeit, die neben dem System
der Kommunikationsverbindung und der Norrnen des Verhaltens, erst die Koopera-
tíon verschiedener Funktíonstrager ermčglícht,

Díe, Entscheidungen uber die allgemeineren Ziele 'stehen dem Betriebe zu, w,o-
gegen der operative Teil der leitenden Arbeit ilI1den niedrigeren Betríebsorganen
durcharbeitet und realisiert wird. Hier werden die allgemeínen Ziele des Betriebes
mit Růcksicht auf die gegebenen Mčglichkeiten und Mittel laut Niveau der Stelle
des Leiters in der Organisationsstruktur des Betriebes konkretisiert. Die allgemeinen
Ziele des Betriebes praztsíeren sich so bis zum Niveau des exekutiven Arbeiters.
Die Gleichrichtung der gemeinsamen Tatigkeit bildet den Hauptgehalt der sozialen
Aufgabe des leitenden Arbeiters.

Durch den sích erhóhenden Spezialisíerungsgrad wachst die Tendenz und die
Bedůrřnís einer mehr řolgeríchtígen Orgamísation und Koordination an und es ver-
tieft sich die Bedeutung der gegenseítigen Verbíndungen unter den Leitern.
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