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VPLYV NIEKTORYCH STRUKTUROTVORNYCH PRVKOV
NA AKCEPTACIU ROLE VEDUCEHO PRACOVNEJ SKUPINY

D. SAGARA

Vedenie socidlnych skupin, je podla dostupnych literarnych prameriov
a hlavne podla nasSej empirie najkomplikovanej§i problém sociologie a so-
cidlnej psycholégie. Nemozno ho dobre vysvetlif ani samotnymi vlastnostami
vediceho, ani pojmami situacnej tedrie. Niet osobnosti, ktord by napr. uspoko-
jovanim v§eobecne pozadovanych vlastnosti vyhovovala vsetkym atribitom $pic-
kovej pozicie ktorejkolvek skupiny v akejkolvek situdcii. Na druhej strane
vSak ani neexistuji socidlne Gtvary s univerzdlnymi cielmi a zdujmami, s iden-
tickymi socidlnymi §truktGrami, na cele ktorych by mohli stat typy ,vSeobec-
nych“ veducich. Pozicia a rola vediceho je zdroven funkciou urtitej socidlnej
siutdcie a funkciou konkrétnej osobnosti, ¢ize vzdjomného pésobenia oboch
tychto ¢&initelov. Teda konkrétna skupina vyzaduje adekvédtneho vediceho, ktory
na druhej strane vplyva na jej dalsi vyvoj.

Funkcia vediceho sa nevyhnutne vytvara v kaZdej socidlnej skupine, v ktorej
existuje ciel, urditd sustava pozicii, rol, hodnét, noriem a vdbec vzajomnych za-
vislosti. Jeho pozicia predstavuje najvys$s§iu hodnosf v hierarchii skupiny. Charakte-
risticka je prave vytvaranim role, ktor4d uvadza do Zivota uréité znormované vzfahy
vzhladom k ostatnym ¢lenom skupiny. Nejde v8ak len o vzfahy jednostranné, pretozZe
ich charakter vytvaraju aj spatné vidzby. Spravne je preto vidief poziciu vedtceho
v sustave vzfahov medzi nim a ostatnymi ¢lenmi skupiny. Tento problém moZno
podla Zaborowského (1965) vidief alebo skimat z hfadiska viacerych aspektov.
Napriklad:

a) véazby a komunikacie si v skupine zamerané na osobu vediceho;

b) vedici je centrom, ktoré podnecuje akcie a robi pre skupinu délezité roz-
hodnutia;

c) v zaujme autority sa vytvara urcity odstup medzi vedicim a ¢lenmi skupiny;

d) skupina kladie na veduceho vys$Sie poziadavky ako na ostatnych ¢lenov;

e) veduci spolupracuje a spolunaziva s €lenmi skupiny v réamci stanovenych
noriem, zvykov a obycaji.

Uvedené vztahy implikuja v sebe ako postoj vediceho k skupine, tak aj
spatné vizby jej ¢lenov. St neoddelitelné od techniky riadiacej prace a celko-
vej spoluprace i spolunazivania socialneho kolektivu. Mozno ich v stavislosti
s réznymi typmi alebo $tylmi riadiacej prace charakterizovat vo svojej podstate
nasledovne:

1. Autokratické riadenie vyvolava po cCase pasivitu, apatiu
a ignorovanie prdce za nepritomnosti vediceho, vedie k podrazdenosti, ba aZ
k agresivite vo vzdjomnych vztahoch skupiny.

2. Demokraticky model vedenia podnecuje iniciativu, zdujem
0 pracu, vzdjomnd pomoc a aktivitu bez dozoru, s prvkami samoriadenia, pri-
padne samospravy.

3. Liberdalne riadenie (nazyvané tiez anarchistické, alebo laisser-
-faire) spésobuje vo svojich désledkoch chaos, konflikty a vcelku nakoniec de-
zintegruje a inaktivuje skupinu.
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Doterajsie badania vo sfére Géinnosti jednotlivych §tylov riadiacej prace umoz-
Auju uréitt orientdciu. Kahn a Katz (1953 — cit. Zaborowski 1965) zistili, Ze ria-
ditelia podnikov s vy$sSou produktivitou prace vykonavali diferencovanej$iu ¢innost
ako veduci horSich zavodov. Cast svojej pravomoci preniesli na svojich podriadenych,
udrzovali priatelskejsie vzfahy so zamestnancami, starali sa viac o potreby Iudi ako
o produkciu. Coche a Frenche (cit. Zaborowski 1965) skiimali vplyv techniky
riadenia na skupinu v odevnych podnikoch. Kontrolni skupinu premiestili na za-
klade rozhodnutia vedenia, informovali ju o novych tlohach, metédach a norméach.
V prvej experimentilnej skupine zorganizovali s robotnikmi o zamys§lanych zmenéach
vopred diskusiu. Zainteresovani suhlasili a vybrali operatorov, ktori podali rad
cennych nametov. V dalsich dvoch experimentalnych skupinach preskolili po diskusii
vSetkych robotnikov. V kontrolnej skupine nastal pokles vyroby a konflikty s ve-
denim. V experimentalnych skupinach sa po doc¢asnom poklese zvySila produkcia
a prejavila sa spolupraca s vedenim. Vys$Siu urovenn dosiahli skupiny bez sprostred-
kovaného zacviku, s priamym zaskolenim vSetkych robotnikov. Tento experiment
ukéazal, Ze demokraticky alebo humanisticky model riadenia, vzidjomné konzultacie
riadiacich a riadenych znamenaju najmenej poruchovy proces a progres vyroby
a efektivne zvySovanie produktivity préace.

SlejsSka (1962, 1965) poznava na zaklade badania v oblasti riadenia, Ze so-
cialisticky podnik nie je pre pracujucich len miestom vykonavania prikazov, aj ked
sa im tieto ukladaju v mene celospololenskych zaujmov a aj ked zabezpeéuju ich
materidlnu existenciu. Podnik chéape aj ako urcité spoloc¢enské prostredie, v ktorom
sa realizuje sebauplatnenie pracujucich ako nositelov spolo¢enského vlastnictva, ¢o
podmieniuje ich dezaliendciu ako v pomere k praci, tak i v pomere k pracovnej in-
stittieii. Vo vzajomnej spolupraci veducich a vedenych vidi dialektiku pdsobenia
LStruktiry formalne in$titucionadlnych vztahov® a ,Struktary neformdélne pospoli-
tostnych vzfahov*.

7 vyssie uvedeného a naSich pozorovani mozno usddif, Ze zo samotnej pod-
staty riadiacej prace vyplyva jej dvojaky, resp. protirecivojednotny charakter.
Status veduceho vytvarajia vcelku dve =zakladné a vzajomne sa dopliiujtce
funkéné zlozky jeho role:

1. Technicko-in§titucionalna, alebo odborna, ktorej napliiou
je predov8etkym pracovny program, uréovanie technologickych postupov,
odmien a sprostredkovanie kontaktov medzi vedenim podniku a sku-
pinou.

2. Pospolitostna, resp. socialna alebo ludska, ¢i integratorskd, ktora
motivuje, podnecuje, aktivizuje, spdja, vytvara vhodna socidlnu klimu
a vObec znamend spravne jednanie s podriadenymi v zdujme zladenia
individualnych a skupinovych cielov.

Uvedend Struktara role vediceho socidlnej skupiny napr. v polnohospodar-
stve naznacuje zlozitost a nédroCnost tejto prace, ktord sa stdva profesiou a ne-
strpi ststavne amatérizmus a jednostrannost. Je to osobitny druh éinnosti,
predpokladd nielen vhodné osobné vlastnosti, biosocidlne prvky a technickd
odbornost, ale aj teoreticki a praktick pripravu na prdcu s ludmi. Mnohé
z tychto poziadaviek sa daja formovat $pecidlnym vzdelavanim riadiacich pra-
covnikov, mnohé st vlastné osobnosti, mnohé sa nadobudajia predovietkym
v praktickej ¢innosti riadenia. Je priamo idedlne, ked veddci pracovnik ne-
ziskava autoritu len z titulu poverenia nadriadenym organom, ale ked mu ju
sticasne alebo postupne spoluvytvdra priave ten kolektiv, ktory riadi. To je
vzacna situdcia, ked formalny veduci sa stcasne stdva aj neformalnym predsta-
vitelom zdujmov svojej skupiny. Vo formélnej skupine ma velky v§yznam na-
rastenie eufunkénych neformalnych vztahov. Rola vediceho méze byt tmelom,
ale i rozpletavajicim ¢initelom harmonického vyvoja formélnej a neformalnej
socidlnej §truktary, napr. pracovnej skupiny.
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Vo formailnej skupine mé teda velky vyznam spdsob spojenia role vedu-
ceho s rolami podriadenych, lebo ich méze uvadzat ako do stavu mimoriadnej
aktivity, tak i do situacii pasivnej rezistencie alebo az rozkladu. Tento kardi-
nalny problém vedenia v znacnej miere rieSi demokratickd (humanistickd) tech-
nika riadenia, pri ktorej sa moéze uplatnit cely subjekt, vratane jeho riadenej
zlozky. V takychto vztahoch obycajne zodpoveda veditici svojou osobnosfou
a jej prejavmi nielen potrébdm vedenia podniku, ale aj poziadavkdm skupiny.
Aj vo formalnom datvare, s tendenciou vyrazného narastania funkcie neformal-
nej §truktiry, hraja casto postupne formalizované vztahy déleziti rolu v peme-
re vediceho skupiny. Sa to napr. schédze, spluformovanie a prijimanie progra-
mu, jeho realizacia, hodnotenie a celkove viac-menej institucionalizované vzfa-
hy v kolektive, hoci tu ma svoj vplyv prave pospolitosina Struktira.

Cim je skupina menej integrovanid a horSie sa v nej zachovavaji normy
nej ¢i socidlnej zlozky role veduceho, pravda s predpokladom zachovédvania
vSetkych principov technicko in§titucionalnej stranky riadenia. Mézu vzniknaf
situacie, ked oficidlny vediaci z réznych pri¢in nedosahuje aktivne reagovanie
na svoje konanie. Pred krajnym rieSenim takéhoto stavu vymenou vediceho
existuje eSte moznost alternativneho procesu. Skupina ma moznost dostat sa.
zo situdcie hroziacej destrukciou vztahov napr. tym, ze pre pospolitostna ¢i
integratorska zlozku role riadiacej prace si vyberie niekoho zpomedzi seba.
Vznikd tu takto popri formélnom vedtGcom, s prevahou technickej zlozky jeho
role, neformdlny zastupca skupiny, ktory substituuje nedostatok ¢i absenciu
socidlnej stranky riadenia, stdva sa integracnym <¢initelom v skupine.

Zaborowski (1965) a niektori dalsi autori zdévodiiuji moznost roz-
delenia technickej a socidlnej strdnky vedenia na dve osoby, najmi ked je
v skupine slaba disciplina a nie si v nej ustdlené normy ucinnej spoluprace.
V na$ich podmienkach sme zaznamenali urdité experimentovanie v tomto smere
hlavne pri pokusoch niektorych pracovnych skupin polnohospodéarskych podni-
kov, ktoré sa v rdmci sutazného hnutia konstituovali aj na neformélne pra-
covné kolektivy, alebo v ktorych bolo mozné popri prejavoch formaélnej, insti-
tucionalnej §truktary pozorovat aj vplyv neformalnych, pospolitostnych vztahov.

Teoreticki vhodnost a prakticki moznost uvedeného postupu potvrdzuja
vysledky nasho §tadia ,ekonomickych, organizainych a dal-
§ich spolocenskych p"odmienok a prejavov iniciativy
pracovnych kolektivov v JRD" Vo vyskumnej vzorke 45 sledo-
vanych pracovnych skupin sa vyskytla viac ako polovica pripadov, v ktorych
bolo mozné pozorovat popri roli formalneho vediceho aj rol neformilneho
integratora. To boli pripady, kedy poziciu formélne inStituciondlneho vediceho
a neformélneho integratora zastdvali dve rozne osoby. V ostatnjch pripadoch
skupin zastdvala obe pozicie a role jedna a ta istd osoba. Formalne in§titu-
ciondlna Struktira sa v tychto skupindch prekryvala so Struktirou pospolitos-
nych vztahov.

Organizac¢na Struktdra prvych kolektivov mala charakter urcitej demokra-
tickej vystavby, mechanizmus riadiacich vztahov spo¢ival v znanej miere na
vzajomnych interakénych vizbach a informadnej vymene, integrujtce C¢initele
vytvéarali znaént kohéziu skupin. Vsetky tieto a dal§ie prvky socidlnej $truk-
tary a vztahov spomenutych skupin sa v rade 5 rokov prejavili poviésine pozi-
tivne na ich celkovej ¢innosti.
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Niektoré teoretické predpoklady i empirické vysledky fungovania sledova-
nych skupin s ohladom na ich iniciativu a aktivitu st publikované (Sagara
1967, Foltin 1969). Tieto komunikdty umoziuji na tomto mieste nadviazat
na ne a v nasledujucich statiach sa sustredit na vdzby medzi niektorymi bio-
socidlnymi znakmi, spolofenskymi poziciami, zaangazovanosfou a vcelku vztah-
mi medzi vy§§ie uvedenymi zlozkami role formalnych i neformalnych veddcich
a vysledkami ¢innosti nimi riadenych pracovnych kolektivov.

VEK VEDUCICH KOLEKTIVOV

Vekova §truktira vedicich pracovnikov bola vcelku o nieo priaznivejsia
ako sme ju zistili u vSetkych pracovnikov sledovanych skupin v priemere. Vo
vekovej skupine do 35 rokov bolo 28 %, od 36 rokov do 45 rokov 34 %, nad
45 rokov 34 % a mnad 55 rokov 38 % vedicich. Stborny pohlad na vSetkych
¢lenov suboru ukazal, ze pracovnici JRD déavaju v stvislosti s vekom vSeobecne
prednost urcitému odvetviu vyroby. Mladi muZzi pracovali prevazne ako trakto-
risti, opravéri a v pridruZenej vyrobe. Zeny boli povicsine v rastlinnej a starsi
muzi v Zzivo¢iSnej vyrobe. Takéto rozdelenie pracovnikov do odvetvi vyroby
Jodmiefiuje veelku pozicia jednotlivych socidlnych skupin, hmotny zaujem, schop-
nost ziskat kvalifikdciu, ale aj samotné subjektivne hodnotenie charakteru pra-
ce a pracovnych podmienok v polnohospodarskom podniku.

Hlbsi pohlad na naznacené vztahy ukazuje, ze veduci vcelku reprezentovali
svoje skupiny aj ¢o do veku. Z vysSie uvedenych 28 % vedicich do 35 rokov
ich bolo v $pecializovanych skupinach rastlinnej vyroby 46 %, medzi mecha-
nizdtormi 35 %, ale v Zivo¢isnej vyrobe len 16 %. Vedicich nad 45 rokov
bolo v celom stbore 38 %, aviak v zivoéisnej vyrobe az 52 %, v mechanizaé-
nych kolektivov 25 % a v $pecializovanych skupinach rastlinnej vyroby len
23 %.

Z uvedeného vidno, Ze medzi vedicim a skupinou bol v podstate uréity
vekovy sulad. Z mmohych spolocenskych, ale hlavne psychologickych dévodov
je tazko mozné, aby bol na cele skupiny veddci, ktory v nej nemd vaé§inu
prislusnikov ,svojho“ veku. Velky vekovy rozdiel prekdza nielen z hladiska
odbornych a inych Zivotnych skusenosti, ale aj v oblasti zaujmov, a§piracii,
intimity, emocialnych vidzieb a vobec vzajomného pochopenia a porozumenia
v rovine socidlnych vztahov.

Porovnanie vekovej §truktary vedicich vo vztahu k organizatnej §truktire
skimanych kolektivov a k ich vyrobnému zameraniu preukazalo pozoruhodnej-
sie korelacie pozitivneho charakteru vo vekove vyrovnanych kategéridch vedu-
cich i vedenych. Popritom taktiez ukazalo, ze stupeii ekonomickej dspe§nosti
kolektivov nie je vyrazne spojeny s mlad$im vekom veddcich. Naopak, rela-
tivne najaspednejSie kolektivy mali o nieco starSich vedicich ako bol ich vlast-
ny vekovy priemer. V najlep§om organizaénom type, v ktorom islo o dichotémiu
formélne inStituciondlnych a neformalne pospolitostnych vztahov, resp. fun-
govanie ako formélneho vediceho, tak neformalného integratora, tvorila mlad-
Sia vekova skupina vedicich 44 %, v druhom najlepsom 33 %, hoci vcelku
rredstavovala v nich 51% zastipenie. To znamend, ze eufunkénosti socidlnych
vzfahov v pracovnom kolektive skér zodpovedd o nieto vy$si ako nizsi vek
vediceho alebo integratora v porovnani s vekovym priemerom riadenej skupiny.

Celkove vSak analyza neumoZnila rezultovat vy-
razné zavislosti medzi vekom veddcich a ich schop-
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nosfou viest tUspe§ne kolektiv a vyvijal v flom trvala ciela-
vedomu aktivitu, pravda, pokial nemdme na mysli krajne rozdielne protichodné
vekové hranice. Ukdzalo sa mnajvhodnej§im, aby vedaci,
resp. integrdtor, v podstate patril do vekovej skupi-
ny, ktord tvori vdé¢§inu jeho kolektivu. Urity vekovy silad
vedticeho s ¢lenmi kolektivu méa svoje opodstatnenie, pretoze umoziiuje ucel-
nej§iu komunikaciu aj na zaklade spolofenskych skusenosti a priblizne obdob-
nych zaujmov tej istej generacie.

VZDELANIE VEDUCICH KOLEKTIVOV

Oficialni veduci i integratori kolektivov stiboru mali veelku vys§ie formdélne
vzdelanie ako ostatni prislu$nici skupin, ¢o savisi jednak s ich priaznivej§im
vekovym zlozenim a jednak so skutoénosfou, ze i§lo prevazne o muzov, ktori
vykézali vyssiu kvalifikdciu ako Zeny. Dal§im v§yznamnym momentom bol fakt,
ze hospodarski veduci, ktori boli prevazne na ¢ele skimanych kolektivov s pre-
krytou formélnou a neformalnou §truktirou vztahov, mali v niektorych pripa-
doch aj vy$sie technické vzdelanie. Miesta oficidlnych veddcich postupne obsa-
dzuja odborne pripraveni pracovnici, aj ked ide predovetkym o technické vzde-
lanie, bez spolocenského aspektu riadiaceho procesu. Této tendencia sa pre-
javila aj v sledovanom subore.

Vzdelanie v danych moznostiach vcelku ovplyvnilo vyber vedicich pracov-
nych skupin. Dékazom toho je, Ze na cele kolektivov sa vyskytli jednotlivci
s vy$§§im ako zdkladnym vzdelanim, i ked i§lo o skupiny manuélne pracujacich.
V pracovnych dtvaroch s mlad§imi prislusnikmi sa vys§ie vzdelanie vyskytlo
CastejSie ako medzi star§imi ¢lenmi skupin. To sa odrazilo aj v zisteni, Ze v Spe-
cializovanych rastlinngch kolektivoch, kde iflo prevazne o dichotonické struk-
tary a vedenie, malo vys$§ie vzdelanie 30 %, v mechanizaénych 19 % a v zivo-
¢isnej vyrobe len 15 % vedicich.

V samotnej vzorke vSak vcelku prevazovalo zdkladné vzdelanie veducich.
Vyssiu ako zakladna kvalifikdciu vykazalo z nich priemerne 20 %. V ko-
lektivoch, ktoré mali popri formélnych vedacich aj skupinou zvolenych inte-
gratorov, to bolo 18 %, v ttvaroch, ktoré potvrdili oficidlnych hospodérskych
vedticich aj ako svojich neformalnych integratorov 23 %. Rozdiel bol vcelku
maly a ukazuje, ze ponechanim formélnych veducich aj na ¢ele neformalnej §truk-
tary kolektivy ani neziskali podstatne odbornejiie vedenie. Ak si vSak ¢leno-
via vybrali za integratora jedného zpomedzi seba, volili vidy vzdelanejSieho,
ak takého vo svojich radoch mali.

V ekonomicky najaspe$nejSich organizaénych typoch kolektivov malo az
73 % vedtcich vyssie ako zdkladné vzdelanie. Z nich vSak absolitna viéiina
vykédzala odbornt kvalifikdciu ziskant réznymi kratkodobymi wéelovymi kur-
zami a dlhoroénou praxou. To prakticky znamend, Ze sa vo vidé§ine pripadov
neobjavili priame pozitivne korelacie medzi  stredoSkolsky vzdelanymi
skupindrmi a ekonomickymi vysledkami ¢innosti ich kolektivov. MoZno ale
uviest, Ze v niektorych najaspednejdich kolektivoch, ktoré mali povicsine zpo-
medzi seba prirodzenych integratorov, boli stredofkolsky kvalifikovani veddci
a ze konkrétne ich skupiny vykazovali v pitroénom vyvojovom rade neustily
rast ekonomickych parametrov. No i napriek tomu nemoZno z naSej analyzy
vyvodit priamy vztah medzi vy3§im stupriom formalnej kvalifikdcie skupinarov
a ekonomickymi vysledkami ¢innosti nimi riadenych tutvarov. Zrejme, Ze ani
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nemozno jednoducho porovnavat Géinnost riadiacej prace mladého stredoskolaka
alebo vysokoskoldka so skiisenym praktikom, ktory ziskal aj uréitd teoreticka
pripravu napr. v odbornom kurze. Okrem toho je tu rad dal§ich ¢initelov,
ktorych mnohodimenziondlne pésobenie neumoziiuje jednoduché paralely len
medzi stupfiom formalnej kvalifikdcie a ekonomickymi i §ir§imi spolocenskymi
vysledkami riadiaceho procesu. Ostdva tu pomerne otvoreny problém, ktory si
vyziada dal§ie a hlbsie §tddium.

Vcelku vsak empiricky materidl ukézal, ze vzdelanie mé4d medzi
manudlne pracujicimi v polnohospodéarstve prestiz
a ze vytvadra zrejme v dlh§om procese lep§ie predpo-
klady pre tdspesné vedenie. Dévera k vedicemu viak nevyplyva
len z aspektu jeho kvalifikacie, ale stiéasne aj z rovnakych alebo rozdielnych
socidlnych podmienok riadenych i riadiaceho. Tym, Ze sa vzdelanie prejavilo
ako znak prestize a autority v kolektivoch, ktoré mali demokraticky typ orga-
nizacnej Struktiry a najlepSie ekonomické vysledky, moZno usudzovat na ten-
denciu efektivneho uplatnenia kvalifikacie vedtceho v sthre eufunkéného péso-
benia viacerych objektivnych i subjektivnych podmienok jeho préace.

MIMOSKUPINOVE POZICIE VEDUCICH KOLEKTIVOV

Mimoskupinové in§titucionalne vidzby vedicich skupin mézu ich &innost
ovplyviiovat nielen kladne, ale aj zaporne. Stvisi to v podstate s mierou, inten-
zitou a charakterom siete tychto vztahov. V naSej vzorke sme presktmali vdzby
vedicich predovSetkym na ostatné organy druZstiev ako spoloenského, tak
hospodarskeho charakteru.

V predstavenstvach a v réznych komisidch druzstiev bolo vcelku 44 %
vedacich (27 + 17 %). Z mechanizaénjch kolektivov to bolo 33 %, zivo-
¢idnych 28 % a rastlinngch 23 % zastGpenych priamo v predstavenstve druz-
stva. Podla organizaénych typov bolo ich zasttpenie v uvedenych organoch
rozdielne. Veddcich ekonomicky najaspeinej§ich kolektivov, a to ako oficial-
nych, tak aj volenych integratorov, bolo v predstavenstvach a komisidch menej
ako predstavoval priemer zastGpenia vietkych. V najlepich skupinach 25 %,
druhych najleps§ich 37 %. Naproti tomu v menej dspesnjch alebo znaéne
dezintegrovanych kolektivoch mali ich veddci, ktori spravidla reprezentovali
formalnu i neformalnu zlozku svojej role v jednej osobe, ovela silnejSie pozicie
v mocenskych druzstevnych organoch. Pohybovali sa od 50 do 100 %.

Podla vysledkov jednotlivych organizaénych typov kolektivov mézeme
usudzovaf, Ze ako ich vyrobnd, tak nevyrobnda aktivitu
nepodmiefiovala vcelku silnej§ia mimoskupinovad po-
zicia vedtceho kladne Dokazom tohoto poznatku je predovietkym
viac§ina mechaniza¢énych a ¢iastofne aj Zivodidnych ttvarov. Pri¢inu tohoto stavu
mozno vidiet aj v tom, Ze silnejSia pozicia, predovietkym formélneho vedi-
ceho, stazovala kontrolu zo strany druzstvenjch orgdnov, ale aj vlastnid so-
cidlnu kontrolu pospolitostnej §truktary kolektivu, pretoze jeho postavenie mu
umoziiovalo zastierat netispechy. Dalej vdési pocet funkcii stazoval vedicim plne
sa venovat bezprostrednej praci v skupine. Uvedené vziahy sa v tychto pri-
padoch prejavili skér ako brzda miesto koordinujticej &innosti pri rozvijani
aktivity.

Celkove mozno uviest, ze predov§etkym formalni vedici §tudovanych kolek-
tivov, aj napriek stGasnej reprezenticii neformalnej Struktdry, boli viac spo-
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jeni s riadiacimi orgdnmi druistiev ako so svojimi dtvarmi. Casto zaujimali
na druzstve hierarchicky vys3ie mocenské postavenie ako predstavovalo vede-
nie skupiny. Z uvedenych vztahov vyplynul aj znaény stupeii konformity ko-
lektivov s ich vedenim. Této situacia umoznila, aby si veddci vo via-
cerych pripadoch podriadil skupinovy subjekt natol-
ko, Zze mohol otupovat prejavy jeho pospolitostnej
§truktary, a tym aj stupefn jeho iniciativy.

DOMINANTNE ZLOZKY ROLE VEDUCICH KOLEKTIVOV

Mo#zno predpokladat, Ze idedlnym predstavam o veddcom pracovného ko-
lektivu zodpovedd aj idealny vztah inStituciondlnej éi technologicko-odbornej
a pospolitostnej alebo socidlnej zlozky jeho role. Prakticky Zivot v§ak maélokedy
takéto typy vedtcich zaznamendva. CastejSie sa stretdvame s prevahou jednej
alebo druhej zlozky, ktorit mozno povazovat za akisi nosni alebo §trukturo-
tvornti, v zmysle mnohoaspektového formovania role vediceho pracovnika.

Podle toho, ako akceptovali a charakterizovali rolu svojich vedicich prislus-
nici skimanych skupin, je mozné v naSom pripade rozli§it v podstate jej dve
dominantné zlozky: Jednu tvori in§tituciondlna, odbornéa stranka
v zmysle technologickom a ekonomickom, druhtt pospolitostnéa, in-
tegrdtorsk4 & socidlna v zmysle organizitorskej prace s Iudmi. Obe
zlozky sa vzajomne dopliiovali a naSe delenie sme mohli vykonat len podla
toho, ktord z nich prevazovala, alebo bola v ich vzdjomnych vzfahoch zaklad-
nou, konstituujéicou. Do prvej skupiny patrilo 44 % veddcich. V ich roli prevazo-
vali technické odborné schopnosti. Druhéi skupinu vytvorilo 56 % veddcich
a prevazovali u nich predovietkym predpoklady pre dobrt organiziciu Iud-
ského kolektivu a jeho pracovnej vykonnosti.

Rozdelenie stboru veddcich podla tychto kritérii do organizainych typov
potvrdilo velky vyznam prace s ludmi, ¢o prirodzene neznameni znizenie né-
rokov na vyrobni & ekonomickd odbornost. V jednom z naSich dobrjch organi-
zaénych typov bolo 58 % vedicich s dérazom na socidlny aspekt svojej role,
v druhom, ekonomicky najvykonnej§om, bolo az 81 % skupindrov s rolou uve-
deného charakteru. V ostatnych typoch kolektivov prevladdali vedfici s pre-
vahou technicko-odborného aspektu svojej role. Nedostatok integratorskych
schopnosti alebo aj sndh vedicich tu zrejme vplyval negativne aj na vysledky
ich dobrych technologickjch zdmerov. Z uvedeného mozno ustdif, e rola
vedidceho skupiny §trukturovand viac jej socidlnou
ako technickou strdnkou je pre riadeny kolektiv
prijatelnej§ia a v materidlnej vyrobe polnohospodarskeho podniku aj
efektivnejsia.

ZAVER

Zo vietkého o sme uviedli na zdklade hypotéz, overenych empirickym
materidlom, mozno zhrnaf: Demokratickd (humanistickd) organizaénd Struktd-
ra pracovnej skupiny a spolu s fiou aj socidlno-technickd skladba role vediceho
maji spolu s vecnymi vdzbami rozhodujtaci vplyv na kvalitu jej ekonomickej
a spolodenskej aktivity. Pravda, svoju kladnt funkciu tu zohrdva aj v podsta-

~~~~~

lifikécie a orientdcia vdzbctvornych prvkov smerom na skupinu. Socidlnu kohé-
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ziu, vyrobné a spolofenské tuspechy pracovného kolektivu podmieriuje vsak
predovietkym jednota, respektive osobnd ftzia neformélnej pospolitnej &i so-
cidlnej a formélnej in§tituciondlnej & technickej stranky role jeho vedtceho.
Je to vlastne predovSetkym rola integritora, ktord je schopnd dat kolektivu
moznost spoluvytvdrania jasného socidlneho ciela a tym ho aj pomocou prvkov
sebariadenia aleba samospriavy zainteresovat na jeho aktivnej sebarealizicii.

V  konkrétnej aplikacii zasad novej ststavy riadenia na vniatrodruZstev-
né alebo vnutropodnikové vztahy nevznikaji problémy len technického alebo
ekonomického, ale aj socidlneho charakteru. Spoloenské vztahy v mikro§truk-
tarach, v naSom pripade v pracovnych skupinach podnikov agrokomplexu, si
vyzaduju nemalo §tddia a ich konkrétneho poznivania. Prispevok si nenaro-
kuje ni¢ viac ako vyprovokovanie dal§ieho teoreticko-empirického badania tych-
chto nadmieru zlozitych a pre riadiacu prax mimoriadne délezitych vztahov.
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Doslo dria 1. 7. 1968

BausaHue HEKOTOPHIX CTPYKTYPOOGPasyOIMX 3J€MEHTOB Ha IPHEMIEMOCTb DPONU
pyxoBonuTens paboueir rpymmsl

PyxoBomcTBO COLMANPHBIMK TIPYINaMU COIJACHO HUMEIIUMCSH JMUTEPATyPHBIM MCTOYHHUKAM
¥ HameMy SMIIMPUYECKOMY ONBITY IpPEACTaBJsieT coboi Hambosee CIOKHYIO NPOBIEMy COIMOJIOTHU
U COMabHOM mcuxoyoruu. IlonokeHWe W PONb PYKOBOLUTENs CO3naercs HemsbexHo momuduim-
poBaHO B Ka)KJIOfI counanbﬁoift Trpymnmne, y ROTOPOI‘;I HaMedeHa II€Jb, OnpeaeseHa CUCTeéMa BCIAWYHH,
HODM, B3aMMOOTHOIIEHWI u B3auMocBsaseit. OHa xapakrepHa MMEHHO CO3TaHMEM pOJHM, KOTOpas
NPOBOLKUT B )XUSHb ONpeNeseHHble HOPMUPOBAHHblE OTHOWIEHWs K IPyrUM dieHaM rpynmel. OnHa-
KO, peYb He HIEeT TOJbKO 00 OXHOCTOPOHHUX OTHOIIEHHAX, TaK KaK MX XapaKTep OINHOBPEMEHHO
cogmaer obparHble cBsi3u. [109TOMy IpaBUJIBHO HMCKATh IOJOKEHHE U POJb PYKOBOLHUTENS B CHC-
TEME OTHOMIEHHN MeXAy HUM M IPYTMMM YJ€HAMM TPYIIIBL.

W3 camoii cymHOCTM pPyKOBOAsINEH PpabOTHI BBEITEKaeT ee NBOSAKUI, IIPOTHBOPEYMBOEIMHBIN
xapakrep. CraTyc PyKOBODMTENs TO CyIIECTBY CO3HAIOT IBE B3aMMOLOINONHsIONIHECS QyHKIINO-
HaJbHBIE COCTABHBIE YACTH €T0 POJHU:

1. TexHW4YeCKO-MHCTUTYLHOHANPHAS MJIU NPOPecCHOHAJbHAsS B CMBICJIEC TEXHUYECKOM H 3KO-
HOMMYECKOM, COIep)KaHHeM KOTOPO# MpeXIe BCero ssiferca pabouas mporpaMma, OIpeneseHue
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TEXHOJIOTHYECKMX [PUEMOB, OIIATEL TPyda W OpPTraHM3amus GopMasibHBLIX KOHTAKTOB MEXIy PyKO-
BOICTBOM NPENNPUATHA U TPYIION;

2. mpocras, HMHTErpupyeMas, MJM COLMAJNbHAS, KOTOpPAs MOTUBUPYET, CTHUMYJUPYET, aKTH-
BUSHpPyeT, O0BENUHsAeT U CO3JaeT NPUTONHYI0 CONUANbHY0 Cpely B MHTEpecax peaausanuy 3a-
paHee HaMEYeHHOU IIEJIH.

OMnupuueckuit Marepuas 45 pabouyMx KOJJIEKTHBOB B TeuyeHue 5 JeT NONTBEPAHI THUIIO-
Tesy, 4TO POJb PyKOBOAWTENs TPYIIL, OCHOBAaHHas (oJbile Ha ee couuasbHON (HedopMasbHOMN),
uyeM Ha TexHuuecKo# (GopMainbHO#) CTOpOHeE, IJIs YIPABIAEMOrO KOJJIEKTHBA 60Jee NpUEeMIeMa,
a B MaTepHaJbHOM IIPOM3BOICTBE CEJHCKOXO3SMCTBEHHOTO Mpednpuarus u 6Gomee apdexrusHa,
9TO mpexme BCEro pOab MHTErpaTopa, crocobHas Harh KOJJIEKTHBY BO3MOYKHOCTH COBMECTHOTO
CO3MAHUA SICHOU COLMAJBHOM IIeNM M TeM CaMbIM IPHM IIOMOINY 3JEMEHTOB CaMOYIpPaBJIEHHUSI 3a-
WHTEPECOBATh KOJJIEKTHB B €ro aKTHBHOM CaMOOIpeNeNeHKH.

The Effect of Some Structure-Forming Elements on the Acceptance of the Réle
of a Work-Team Foreman

The leading of social groups, as can be seen from available literature and from
our empirics, is the most complex problem of sociology and social psychology. The
status and the role of the foreman undergo inevitable modifications when formed
in any social group bearing an objective, a certain system of values, norms, inter-
connections and interdependences. Its main characteristic is the very shaping of the
role introducing certain normalized relations to the rest of the group. The relations
are not considered here as unilateral: their nature is also shaped by back linkages.
Thus a correct conception requires the position and roéle of the foreman to be sought
in the system of the relations between him and the rest of the group.

The very essence of the foreman’s work implies its double-dealing character
of contradictory unity. In principle, the status of a foreman consists of two inter-
dependent functional components of the foreman’s role:

1. the technical and institutional, or special role in the sense of technology and
economy, primary concern of which is the working program, the determination of
technological processes and the mediation of formal contacts between the manage-
ment of the enterprise and the group;

2. the communal, integrating, or social role, which motivates, stimulates, and
connects, providing a favourable atmosphere to promote the reacting of an already
accepted objective.

The empirical material on 45 work teams gathered within 5 years corroborated
the hypothesis that the réle of a group’s foreman set up by its social (informal)
rather than technical (formal) side, is more acceptable for a group, and more effect-
ive from the point of view of the material production of the agricultural enterprise.
It is, above all, the integrator’s role that is able to give the team a chance to parti-
cipate in the setting of' a definitet social objective, and thus to use the tools of self-
management or self-government to draw the team’s interest to seeking actively the
status they are striving for.

EinfluB einiger strukturbildenden Elemente auf die Akzeption der Aufgabe
des Leiters der Arbeitsgruppe

Die Leitung der sozialen Gruppen ist laut zuginglicher Literaturquellen und
unserer Empirie das komplizierteste Problem der Soziologie und Socialpsychologie.
Die Position und Augabe des Leiters bildet sich unvermeidlich moditiziert in jeder
sozialen Gruppe, in der das Ziel, ein bestimmtes System der Werte, Normen, gegen-
seitiger Beziehungen und Abhédngigkeiten existiert.

Charakteristisch ist sie eben durch die Bildung der Aufgabe, die mit Riicksicht
auf die anderen Mitglieder der Gruppe, bestimmte normierte Beziehungen ins Leben
einfithrt. Es handelt sich jedoch nicht nur um einseitige Beziehungen, da ihr Cha-
rakter auch Riickbindungen mitbildet. Es ist daher richtig, die Position und die Auf-
gabe des Leiters im System der Beziehungen zwischen ihm und den sonstigen Mit-
gliedern der Gruppe zu suchen. : .
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Aus dem alleinigen Grundsatz der leitenden Arbeit folgt ihr zweifacher, die
Widerspriiche iiberzubriickender Charakter. Den Status des Leiters bilden wesentlich
zwei sich gegenseitig ergidnzende Funktionskomponenten seiner Aufgabe:

1. die technisch-institutionelle oder fachliche Komponente im
technischen und 6konomischen Sinne, deren Fiillung vor allem das Arbeitsprogramm,
die Bestimmung der technologischen Vorginge, Entlohnungen und Vermittlung der
formalen Kontakte zwischen der Betriebsleitung und der Gruppe ist;

2. die gemeinschaftliche, integratorische, resp. soziale Kompo-
nente, die motiviert, anregt, aktivisiert, vereinigt und ein geeignetes soziales Klima
im Interesse der Realisierung des vorher amgenommenen Zieles bildet. |

Das empirische Material von 45 Arbeitskollektiven in einer Reihe von 5 Jahren
bestatigte die Hypothese, dal die Aufgabe des Gruppenleiters, die mehr durch die
soziale (unformale) als technische (formale) Seite strukturiert wird, fiir das leitende
Kollektiv akzeptabiler und in der materiellen Produktion des Landwirtschafts-
betriebes auch effektiver ist. Es ist vor allem die Aufgabe des Integrators, die im-
stande ist, dem Kollektiv die Moglichkeit einer gemeinsamen Bildung des Kklaren
sozialen Zieles zu geben und ihn dadurch auch mittels der Elemente der Selbst-
leitung oder der Selbstverwaltung an seiner aktiven Selbstrealisierung zu interessie-
ren,
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