TVORBA STRUKTURY ROLY VEDUCEHO NA JRD

F. MACH

V kazdom vyrobnom kolektive, v ktorom existuje urcitd sistava hodnot, noriem
a vzijomnych zdvislosti, sa nutne vytvara funkcia vedtceho. Pozicia vedudcich
pracovnikov v JRD predstavuje najvyssiu hodnost v hierarchii kolektivu. Charak-
teristickd je vytvaranim roly, ktord uvadza do Zivota urCité normované vztahy
vzhladom k ostatnym ¢lenom vyrobného kolektivu druZstva. Nejde vSak len o vztahy
jednostranné, pretoze ich charakter vytvaraja v sustave vztahov medzi nim a ostat-
nymi ¢lenmi JRD. V Zivote vyrobného kolektivu mé veduci zvlastne postavenie lebo

a) komunikacia v skupine je zamerena na jeho osobu,

b) veduci je centrom; podnecuje akcie a robi pre kolektiv, ktory vedie, ddle-
zité rozhodnutia,

C) v zdujme autority sa vytvara urCity odstup medzi vedicim a ¢lenmi JRD,

d) skupina kladie na vediceho vys$sie poZiadavky ako na ostatnych ¢lenov,

e) veduci Zije a spolupracuje s ¢lenmi skupiny v ramci stanovenych pravidiel,
zvykov a obycaji.

Zo samotnej podstaty riadiacej prace vyplyva jej dvojaky charakter. Status
vedaceho vytvaraju dve funkéné zlozky jeho roly:

1. vecna, technicko-instituciondlna, resp. odbornd i vyrobna, ktorej napliiou je
predovsetkym realizovanie pracovného programu, urCovanie technologickych
postupov a sprostredkovanie kontaktov,

2. pospolitostné resp. socidlna, spolocenské, ktord motivuje, integruje, koordi-
nuje, aktivizuje, vytvara vhodnu socidlnu klimu apod.

Kazdy socidlny systém, teda aj systém pracovného kolektivu v polnohospodar-
stve, sa pohybuje medzi dvoma zékladnymi pdlmi: medzi optimalnym prispdsobe-
nim sa vonkajsej situdcii, o ide na et vnhtornej integrécie, a medzi optiméalnou
vnutornou sudrznostou, ktorej rast znemoZiiuje sa ucelne prisposobit vonkajsej
situdcii, napriklad v JRD poziadavkam vedenia podniku. Tieto dva funkéné pély
Cinnosti skupiny - vykonnost orientovand na vyrobné tilohy na jednej strane a na
druhej strane vnttornd socidlna harmoénia pracovného kolektivu - si navzdjom
nzoddelitelne spojené, maji vSak antdgonistické rysy. NajvyraznejSie sa to preja-
vuje v dvojakosti rol vedacich. Mali by byt tymi, ktori robia vSetko pre zvySenie
vykonu a na druhej strane sa musia snazit aj o harméniu v pracovnom kolektive.
Obe funkcie, t4, ktora suvisi s vndtornou stabilitou, tak aj td, ktorej ciefom je
zvysit vykon, je v nasich JRD zltcend v jednej osobe.

V praxi vSak obycCajne nedokéZu veduaci vyrazne realizovat obe stranky roly.
Zacnu zdoraziiovat bud jej jednu, alebo druhi strdnku. V nasich skimanych JRD,
kde odborni veduci stt menovani, je ich orientdcia zamerend na vykon a zanedba-
vaju socidlnu stranku svojej roly a tym umoZiiuju, Ze niekto iny tato poziciu
zaujme. Obycajne tazko poznat, kto vykonava funkciu neformdlneho vediceho.
Vnutorna stabilita pracovného kolektivu JRD a jeho vykon s oby¢ajne podmie-
nené tym, na akom stupni vyvéaZenosti veduci funkcionari v druZstve realizuji obe
stranky svojej roly bud sami, alebo v spolupraci s neformélnymi autoritami medzi
vykonnymi pracovnikmi druZstva. Cim je skupina menej integrovand, tym horsie
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sa v nej zachovavaji normy chovania, tj. ¢im ma niZsiu disciplinu, tym vyhrane-
nejsie sa oddeluju obe stranky roly veducich.

Pre uspesny vykon roly veduceho v skupine nie su rozhodujice iba jeho sub-
jektivno-psychické vlastnosti. Inymi slovami: neexistuji také vlastnosti, ktoré by
jeho nositela predurcovali vykondvat veducu rolu. Prax udi, Ze kym v jednej
skupine urdity suhrn subjektivnych osobnostnych znakov subjektu mu umoZiiuje
vykon roly veduceho, v druhych skupindch mu v tom priamo zabratiuje. To viak
neznamena, Ze existuju nejaké socidlne procesy spojené s vedenim, ktoré by boli
nezdvislé na Struktdre osobnosti. Pri hlbSom $tudiu socidlnych procesov sa vZdy
ukaze, Ze existuje vizba medzi Struktirou osobnosti subjektov zucastnenych na
socidlnych procesoch a intenzitou interakcii v skupine.

Nemédme sthrnné pojmy pre charakteristiku osobnosti, preto sa ju snazime
vymedzit dvojakym spdsobom: urenim jej zdkladnych, charakteristickych deter-
minant (muZ, Zena, Zenaty, dobre hmotne situovany apod.); na druhej strane ich
chiapeme ako individudlne osobné vlastnosti (pracovity, spravodlivy, nekompro-
misny, iniciativny apod.). Této skuto¢nost spdsobuje, Ze sa pri uréovani predpo-
kladov uspe$ného plnenia roly veduceho niekedy mylne vychddza z individudlno-
psychologickych teoretickych predpokladov a rola vediiceho sa chipe ako funkcia
individudlnych vlastnosti, pripadne ich uréitej kombinécie, teda Struktary. Ale aj
to, ¢o nazyvame vlastnostami ako spravodlivost, nekompromisnost apod. je vlastne
len vyrazom socidlnych postojov, ktoré charakterizuja typ vizieb individua
k réznym socidlnym skupindm alebo ku globalnej spolo¢nosti. Napr. spravodlivy
znamena, ze niekto sa stotozfiuje s hodnotami a obecnejSie prijatymi normami
chovania a svoje zdujmy realizuje v ich ramci. Ide o socidlny proces internalizacie
socidlnych noriem, ktorych prijatie, ak sa fixuje, sa javi ako vlastnost.

Vztahy v socidlnom systéme podniku vytvaraju ludia, ktori si uZ socializovani
spolo¢nostou prostrednictvom réznych socidlnych skupin, teda ich nositelia uZ
maju urcita Struktaru osobnosti chdpanu sociologicky ako danu $trukturu vizieb.
Nové socidlne vztahy vzniklé v rdmci podnikového kolektivu na zdklade skupino-
vého ciela, sustavy hodndt a noriem posobia tak, Ze jednotlivé stranky Struktary
osobnosti bud potlacajt, alebo rozvijaju, pripadne vnasaju do nej aj nové prvky
nutné pre novua socidlnu situdciu.

PODIEL SKUPINY NA VYTVARANI ROLY VEDUCEHO

Rola veduceho je v socidlnom a vyrobnom procese klucova. Veduci byvaja naj-
viac vystaveni interakénému pdsobeniu skupiny, ale aj sami spétne posobia, modi-
fikuja Struktiru osobnosti vedenych v zmysle socidlnej situdcie. Musia viak do-
slednejsie zachovavat skupinové normy, pod tlakom skupiny sa Struktira ich
osobnosti adaptu;e, niektoré jej rysy sa potlacaju, iné posiliuju. Pochopltel’ne ide
aj o spatny vplyv vediceho na skupinu a ¢lenov skupiny navzdjom. Teraz nas
viak zaujima formovanie veduceho skupinou. Skupina tento svoj socidlny tlak
vykondva kritikou vedtceho, ktord sa opiera o urditti predstavu, ktord nachddza
vyraz v individudlno-psychologickych pojmoch (mudry, spravodlivy, socidlne
citiaci apod.). Pochopitelne, Ze ide o mudrost, spravodlivost atd. v zmysle ako ju
chdpe skupina. Veduci teda realizuje socidlne vyznamné, prevlidajice strinky
Struktiry osobnosti vedenych tak, ako sa aktudlne vytvorili vo vzdjomnej inter-
akcii. Takto sa realizuje rola veduceho ako integratora.

Organizacn rola si vyZaduje urcité schopnosti odborného charakteru, ktoré su
z hladiska hodnotového neutrilne. Priprava na technickd rolu vSak prebicha
v socidlnych skupindch na strednych a vysokych Skoldch, ¢im sucasne ovplyviiuje
Struktiru osobnosti veduceho. Pre tych, ktori neboli zalleneni do niektorych
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skupin, sa zdajﬁ ich ¢lenovia cudzimi, nemaji podobnu socidlnu skusenost, poci-
tuja voli nim preto urcxty socialny odstup.

Skupina sama vytvara a formuje rolu vediceho podla svojich vlastnych noriem
a vzorov chovania, skupinového ocakdvania a predovSetkym skupinového ciela.
Pravda, vo formdlnych skupindch, napr. vo vyrobnych kolektivoch, ktorych ciele
stanovuje niekto druhy, md dezignovan)’r veduci aj funkciu organizaéno—technickﬁ
riadiacu, ktorej vykon tvori vecnu stranku jeho roly, ako sme uz o tom hovorili.
Uspech takéhoto vediiceho zavisi od toho, ako dokaZe spojit s uvedenou strinkou
svojej roly strdnku socidlnu, pospolitostni a tym integrovat vedeny kolektiv do
skuto¢nej sudrznej socidlnej skupiny.

Vhodnost takejto teoretickej interpretdcie roly vedudcich potvrdzuju aj naSe
poznatky z vyskumu, ktoré uvddzame v dalSej Casti. Tento teoreticky pristup je
suasne aj metodickym vychodiskom interpretécie ndzorov vykonnych pracovni-
kov JRD na rolu veducich a pochopenia svojej roly samymi veducimi.

NIEKTORE EMPIRICKE VYSLEDKY

V ramci rieSenia vyskumnej ulohy ,,Sociologické a socidlno-psychologické
aspekty ¢innosti veducich pracovnikov JRD sme sa snazili ziskat tidaje, ktoré by
nam umoznili posudit, aka predstavu si vytvaraju vykonni druZstevnici o ideal-
nom type veduceho. PouZili sme anonymny dotaznik, v ktorom ndm odpovedalo
684 manuadlne pracujucich druZstevnikov. Je to 5 9, stilych pracovnikov skima-
ného suboru 33 JRD. Odpovede su vlastne expresivnou funkciou predstdv res-
pondentov o formélnej a pospolitostnej stranke roly vedaceho. Respondenti odpo-
vedali na otvorenu otazku: Aky by mal byt podla vasich predstiv spravny Veduc1>
ISlo o otvorenu otdzku, ¢o mé dve metodické stranky:

a) odpovede respondenta sa neobmedzuji a neohraniCuji apriérnou schémou
vyskumnika;

b) mozu vSak byt prili§ obsahovo rozptylené a nestarodé, ¢im stazuji dodatoéni
kategorizdciu nutnu pre Statistické spracovanie.

V naSom pripade kazdy respondent volne konsStruoval svoj obraz veduceho,
pri¢om se negativna strdnka otvorenej otdzky, uvedena pod bodom b), nepreja-
vila. Jednotlivé typy odpovedi sa pomerne dobre dali triedit do dvoch skupin
charakterizujucich jednotlivé stranky veducej roly.

Predstavy o pospolitostnej stranke roly veduceho boli vyjadrené nasledovnymi
Styrmi kategériami verbalnych poZiadaviek:

1. zastdvanie zdujmov podriadenych, dobroprajnost, obetavost;

2. oblubenost, umenie zaobchadzat s ludmi;

3. nestrannost, nepripustanie protekcie pri rozhodovani,

4. vlastnosti obecne pokladané za dobré, ako ,,nie je alkoholik* apod.

DalSie Styri kategorie:

1. déslednost v préci, ndrocnost;

2. odborné vzdelanie;

3. praktik so vzdelanim;

4. dlhoro¢ny praktlk a dobry organizator;
charaktenzuju vecnu stranku roly veduceho.

Na tu istd otdzku, na ktort ndm odpovedali vykonni druZstevnici, sme ziskali
v rémci interview aj odpovede 329 veducich, ktori v skimanom stbore priamo
alebo sprostredkovane orgamzu;u vyrobny proces a vedu pracovné skupiny. Ide
o predsedov, ekonémov, agronémov, zootechnikov, mechanizitorov a veddcich
pracovnych skupin. Odpovede na otdzku poloZenu vedicim moZno interpretovat
ako impresivnu funkciu predstavy o $truktare vlastnej roly.
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Odpovede oboch skupin respondentov sme kvantitativne spracovali. Vysledky
st zachytné v tab. 1.

Vzéjomné porovnanie odpovedi veducich a druZstevnikov ukazuje na jednej
strane ist¢ zhodné rysy, na druhej strane vSak aj podstatné rozdiely. Préve tak ako
druZstevnici, chipu aj veduci svoju rolu ako jednotu jej pospolitostnej i vecnej
stranky, ale kladu na ne rozdielny doéraz; 61,7 9, odpovedi druZstevnikov sa tyka
socidlnej a 38,3 9%, vecnej stranky roly. Vedﬁci vSak zdOrazniuji viac formalnu
stranku svojej roly, ¢o dokazuju odpovede, z ktorych len 38,8 9, sa tyka pospoli-
tostnych znakov a 61,2 9, vecnych znakov. Uvedené fakty naznaluju, Ze skupina
veducich sa pokladd predovSetkym za organizatorov vyrobného procesu a nie za
integratorov a neformalnych vodcov svojich podriadenych. Naopak, druZstevnici
oCakavaju predovSetkym plnenie pospolitostnej stranky roly zo strany svojich
veducich. Veduci sa citia skér nadriadenymi ako predstaviteImi druZstevnikov.
V chépani roly vediicecho oboma skupin 1 sa prejavuje isté socidlne napitie
v naSich druZstvich. Pri harmonickom plneni oboch stranok roly by sa odpovede
zbliZzovali a frekvencia znakov formdlnej i pospolitostnej stranky roly by mala byt
priblizne rovnakd. Uvedené rozdiely dalej poukazuju na to, Ze v naSich druZstvach
eSte zdaleka nie je zabezpeleny demokraticky proces tvorby Struktdry, ktory
ovplyviiuje chipanie roly vyvaZenejsie.

ROZBOR SLEDOVANYCH ZNAKOV

Prvy znak zo skupiny odpovedi charakterizujtcich pospolitostnu stranku roly
»veduci mé zastdvat zaujmy podriadenych® uviedla skoro jedna tretina druZstev-
nikov, ale jen 11,2 %, vadacich. Této otdzka charakterizuje tieZ orientdciu vedu-
cich. Zatial ¢o druZstevnici tento znak uvddzaju najCastejSie, ma u veducich pod-

I. Znaky roly vedticeho podla odpovedi respondentoy. — The characteristics of the role of the
manager according to the answers of respondents

|
Percentudlny podiel jednotlivych |
znakov roly veduceho i
Znaky roly I
vykonni veduci
druzstevnici pracovnici
zastdva ziujmy podriadenych, je dobroprajny, obetavy 315 11,2
je oblibeny, vie zaobchidzat s Tudmi 12,6 16,7
nestranny pri rozhodovani, nepripusta protekciu 11,3 4,8
vseobecne kladne prijimané osobné vlastnosti, napr.
nealkoholik 6,3 6,1
B 2 ! ;
Spolu 61,7 38,8
o 0 i
|
désledny v praci, niroény l 10,6 ! 21,8
| m4 mat odborné vzdelanie ; 10,4 ; 15,8
i ma byt praktik so vzdelanim 8,8 ! 10,0
ma byt dlhoro¢ny praktik a dobry organizator ‘ 8,5 : 13,6
| |
| ]
Spolu [ 38,3 61,2

o
[N
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statne mensi vyznam. Rozdiel vo frekvencii odpovedi je ddkazom, Ze medzi vedi-
cimi a vedenymi je nielen rozdiel v orientécii zdujmov, ale tieZ znacny socidlny
odstup Na druhej strane znak popularity, ktord prameni z istej konformity, ma
men8i vyznam pre Struktiru roly veducich v predstave druZstevnikov ako v pofiati
vlastnej roly vedacimi. Dale] druZstevnici podstatne viac zddraziuju objektivnost
vykonu roly v porovnani s predstavou veducich, pretoze 11,3 9, druZzstevnikov si
praje, aby ich veduci nebol ovplyvneny protekciou, ale tento znak pokladd za
ddlezity iba 4,8 %, veduacich. V danom pripade ide o to, aby vykon roly vediceho
nebol ovplyvneny inymi socidlnymi rolami, napr. rolou priatela, pribuzenstva
apod. Je zaujimavé, Ze ani druZstevnici, ani veduci nepokladaju za ddlezity znak
roly veduiceho zachovavanie obecnych noriem spravneho sprvania sa. Len 6,3 %,
druZstevnikov a 6,1 %, veducich pracovnikov pokladé za ddlezity prvok roly, aby
veduci mal povest dobrého ¢loveka. Rola vediiceho je zrejme pomerne autonémna,
nie je podstatnej$ie podmienend jeho rolami, ktoré mé ako obcan.

Vecnu stranku roly zdoraziiuju viac vedici ako druZstevnici, a preto pochopi-
telne aj pocetnost vyskytu znakov, ktoré ju charakterizuju, je u nich vacsia. Na
rozdiel od druZstevnikov vSak kladu veduci relativne vac$i doraz na prakticka pri-
pravu pre osvojenie si predpokladov na uspeSny vykon tejto roly, zatial ¢o druz-
- stevnici vidia vyvaZenejSie potrebu praktickej i teoretickej pripravy. Vseobecne
moZno uviest, Ze veduci st menej kriticki pri hodnoteni predpokladov pre taspeSny
vykon formalnej roly ako ich podriadeni. St nielen spokojni s danym stavom, ked
len 25 9, vedtcich ma odborné vzdelanie, ale eSte ho idealizuju. Ak by sa na
druZstvach prehibil demokraticky proces ustanovenia veducich do funkeii, zlepsili
by sa predpoklady pre uplatnenie vzdelanych Iudi. Konzervativhym elementom
JRD su predovSetkym etablovani veduci bez odbornej pripravy.

Predstava o nejakej cudzej role je ovplyvnend aj vlastnym statusom a rolou
respondenta. To je tieZ jeden z faktorov, ktory nam vysvetluje podstatné rozdiely
v odpovediach druZstevnikov a samostatnych veducich. Opodstatnenost tohoto
predpokladu sme si overili tak, Ze odpovede druZstevnikov sme roztriedili podla
veku respondentov. Vek je totiZz dolezitym momentom, ktory vyrazne ovplyviiuje
Struktdru roly pracovnikov, ind¢ s rovnakym statusom (pravda, nielen vek, ale aj
ostatné biosocidlne znaky jedinca). Cim je pracovnik mladsi, tym je jeho stupen
socializacie mens$i, pretoZe ma menej socidlnych kontaktov. Rozdiel v ponati roly
mlad$imi a star$imi pracovnikmi sa prejavil tym, Ze vekove mladSie skupiny
kladli vacsi doraz na vecnu stranku roly vedtcich a star$i na jej druht, pospoli-
tostnu stranku.

SUHRN

Rola vedaceho v pracovnej skupine obsahuje rad funkcii, ktoré sa tykaju jeho
inStrumentdlneho pdsobenia vo vyrobnom procese a jeho miesta a aktivity v socidl-
nom Zivote skupiny. MoZeme teda hovorit o dvoch strankach roly vedaceho, a to
o stranke vecnej, technicko-intitucionalnej a o stranke pospolitostnej, socidlne;j.
V praxi dosahuji veduci malokedy harmonicka vyvazenost oboch stranok roly.
Niet takych osobnych vlastnosti, ktoré by niekoho na miesto vediiceho a priori
predurcovali. Vedenie je vzdy funkciou socidlnej situdcie skupiny. Empirické
vysledky ziskané v stbore 329 veducich pracovnikov druZstiev, o ktoré sa prispe-
vok opiera, ukazuju rozdiel v chapani roly vediceho podriadenymi a samotnymi
vedicimi. Kym manudlne pracujuci druZstevnici (N = 684) kladu vo svojich
poziadavkich na idedlny typ veduceho na prvé miesto vlastnosti charakterizujtce
pospolitostn stranku jeho roly, samotni vedici (N = 329) pokladaju za doleZi-
tejsie faktory vykonu vecnej, inStrumentdlnej stranky svojej roly.
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Téato rozdielnost v chdpani roly vediceho v pracovnych skupinach vedie v praxi
ku konfliktom, ktoré sa mdZu prekonat vhodnou aktivizdciou neformélnej $truk-
tary skupmy, resp. neformélneho vodcu, ktory by prevzal nerealizovani pospoli-
tostnu stranku roly oficidlneho veduceho.
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Crpyxtypa poau pyxosoisiuiero padorunka B EGXK

Ponp pykoBoasumiero paboThHKa paboueii TPYNIBL COAEPMHHT psf (DYHKUHH, KaCaIOUIHXCsH
€ro OPraHM3alHOHHOTO JeHCTBHS B NPOH3BOJACTBEHOM IIpOLECcCe M €ro MecTa W aKTHBHOCTb
B CONHAMbHOM KM3HH Tpynnbl. CJlegoBaTeNbHO, MOMKHO TOBOPHTb O JABYX CTOPOHax PpOJIH
pPYKOBOAsIIero paGOTHHKa: JIEJIOBOH, TeXHHKO-HHCTHTYLHOHAJBHON, M O KOJJIEKTHBHOI, co-
uuaJbHoi. I'apMonnueckoe compspkenne 006€HX 3THX CTOPOH HA MPAKTHKE pelKo OCYIIecT-
pasierca. Her rakux JHUHBIX KauecTs, KOTOpble 3apaHee mpeionpeletsan Gbl Koro-auGo Ha
OCT PyKoBOAAULero. PyKoBoACTBO Beerjga siBasiercsl (DYHKUHEH CONHANbHOH CHTYaLHH TPYIIHI.

OMIHpHYeCKHe Pe3yJbTaThl, NMOJyYeHHble y Tpymnbl 329 PYKOBOAsiulEX PAGOTHHKOB KOO-
NEepPaTHBOB, 0 KOTOpPBle OMHpaeTcst JaHHasi paboTa, YKa3blBalOT Ha Pa3/IHUHS B MOHHMaHHH
POJIH PYyKOBO/AsiLlero paGOTHHKA KaK CO CTOPOHBI HX MOJYMHEHHHIX, TAK H CaMHX PYKOBO-
Asiugux  paGoTHHKOB. Bhimoamsiiougde ¢u3nyeckyio pabory uiensl koonepatuBoB (N = 684)
B CBOMX MNPEACTABJEHHSX 06 HIeasJbHOM THMEe PYKOBOASILEro paGoTHHKA CTAaBAT Ha TepBOe
MECTO TaKHe HYepThl, KOTOpble XapPaKTEPH3YIOT KOJJIEKTHBHYIO CTOPOHY €ro pOJIH, a CaMH
pykosoasiie pabGorauku (N = 329) cumraior Gosee cyuiecTBeHHBIM (AKTOPOM JeJOBYIO,
HHCTPYMEHTAJMbHYIO CTOPOHY CBO€il pPOJIH.

dra pasHHUA B NOHHMAHHH POJIH PYKOBOAMTEJss B pabrpynmax Ha MpakTHKE TPHUBOAUT
K KOH(JIHMKTaM, KOTOpble MOXKHO H30eXaTb IyTeM MpPaBHJIbHOTO AKTHBH3HPOBaHHs HedOp-
MaJbHOH CTPYKTYpH TPYNNBI HJAM e HedopMaJbHOTO PYKOBOMMTENs, KOTOPHIH B3 Obl
Ha cebs HEOCYIIECTBJICHHYIO KOJVIEKTHBHVIO CTOPOHY POJH O(HUHAJBHOTO PYKOBOZHTEJS.

The Forming of the Structure of the Réle of Managers at Unified Agricultural Co-ope-
ratives

The role of the manager of a work group consists of a number of functions concerning the
instrumental activity in the production process as well as the position and activity in the social
life of the group. Thus we can speak of two aspects of the réle of the manager, i. e. the tech-
nico-institutional and material aspect and the social aspect. A harmonious balance of both aspects
is rarely achieved in the practice. There are no such personal properties that would predestine
a priori somebody for the managing position. Leadership is always the function of the social si-
tuation of the group. Empirical results obtained in a group of 329 managers of co-operatives on
which this paper is based, show differences in the conception of the managing rdle both by the
subordinates and by managers themselves. Whereas the manually working co-operative farmers
(N = 684) in their requirements regarding the ideal type of manager put on the first place the
properties characterizing the social aspect of the r6le, the managers themselves (N = 329) con-
sider the material, instrumental aspect of their rdle as more important.

In the practice this difference in the conception of the managing réle in the work groups leads
towards conflicts, which can be eliminated by means of a suitable activization of the informal
structure of the group, i. e. by an informal leader, who would take over the non-realized social
aspect of the role of an official manager.
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