Jediny odpovédny vedouci,
nebo kolektivni vedeni?

Rozsahlé a naro¢né ukoly soudobych insti-
tuci obvykle vyzaduji, alespon zatim, ucast
velkého pocétu lidi na jejich plnéni. Plnéni
ukoll, zejména rychlého a efektivniho, se
v téchto institucich obvykle dosahuje ces-
tou postupné a casto velmi hluboké délby
prace. Timto zplUsobem se celkovy tkol
rozklada na dil¢i ukoly a ty opét na sub-
ukoly atd. az k urovni ukolua jednotlivych
pracovniku.

V okamziku délby prace ovSem vznika
problém opétné skladby rozdélené prace.
Maji-li délba, dezintegrace, analyza vést
k uc¢innému plnéni celkového ukolu, pred-
pokladaji naslednou skladbu, integraci,
syntézu. Chceme-li v instituci dosdhnout
rychlého a efektivniho plnéni ukoll, je
treba nejen délby, ale zdroven také ko-
ordinace relativné oddélenych ¢innosti a
&4sti.

Historicky zfejmé nejstar$im a v insti-
tucich dosud z&kladnim (i kdyz nikoli je-
dinym) zpusobem dosahovani koordinace
je umisténi jednotlivce (vzacnéji malé
skupiny) vybaveného ptislusnou moci a
nazvvaného dnes vedoucim tak, aby pre-
hlédl ¢innosti ostatnich ¢lend, dohlizel na
jejich integraci a v pripadé potteby piimo
zasahoval ve sméru integrace d&innosti
k celkovému instituénimu cili.

V ramci své koordina¢ni role i mimo
néj plni vedouci (z¢asti iako specificky da-
sledek toho, Ze vykonavateli ¢innost{ jsou
lidé) téz planovaci. organizaéni, motivac-
ni, k&drovou a kontrolni funkci. Tvto
funkce veden{ se zatim pro kazdou vétsi
pracovni skupinu v té & oné mire, aviak
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v jisté mire vzdy jevi jako nutné. Jak
pise K. Marx [1]: ,Kazda bezprostredné
spoleCenska ¢ili spole¢nd prace konana
v pomeérné velkém méritku potrebuje ve
vétsi nebo mensi mire rizeni, které uvadi
v soulad individualni prace a plni vSeobec-
né funkce, vznikajici z pohybu celého
produktivniho télesa na rozdil od pohybu
jeho samostatnych organt. Jednotlivy
houslista se fidi sdm, orchestr potrebuje
dirigenta.“

Bylo by velmi ptijemné prijmout tuto
tezi jako potvrzenou, avsak Z4adny autor
zirejmé neni dostatec¢né autoritativni, aby
potlacil otazky jako: Je opravdu nutné,
aby kazda pracovni skupina, nebo S§ireji,
kazda ucelova skupina! méla svého ve-
douciho? Nemohou existovat uéelové sku-
piny i bez vedouciho? Nejsou také or-
orchestry bez dirigenta?

1. Neobesli bychom se bez vedoucich??

Jestlize odhlédneme od toho, Ze jiz sam
pojem ucelova skupina nebo skupina vi-
bec v sobé muize zahrnovat predpoklad
nebo pozadavek existence vedouciho, nen{
divodu nepripustit — alespori v teoretic-
ké roviné® — moznost existence skupin a
ucelovych skupin bez vedouciho.

Jsou-li skupiny a ucelové skupiny bez
vedouciho mozné, jsou také tucéelné? Je
mozné, aby cile ucelové skupiny byly
obecn& UGspésnéji dosahovany bez vedou-
ciho?

Mnoho ditkazi nasvédéuje tomu, Ze na
tyto otazky nutno odeké&vat, alespont
u ucelovych skupin, u kterych dosahovénf

1 Uéelové skupiny jsou skuplny vytvatené k dosa-
Zzen{ cili uréenych zaméry organizadtorti nebo cil0
vyjaditenych formalizovanym statutem. Podle typu
zAjmi nebo podle ukoll urdenych uéelovym skuni-
nam 3irsimi skupinami lze rozeznavat hospodéafské,
politické, kulturni, védecké, sportovni, zAbavné, so-
cidlni a jiné uéelové skupiny. Podrobneéj{ viz litera-
tura [2].

? Polozeni této otdzKky a pokus o jeji zodpovézen
se Jen zdanlivé vymyka z problematiky vyjad¥ené
nazvem stati. Ve skutednosti text orvé &asti Gzce
souvisf s te!tem druhé ¢&astl a poskytuje naptf. vy-
znamné argumenty ve nrespéch princiou jediného
sdnovadného vedouciho, logicky vede k otazce o u?i-
sefnosti @ prostoru pro skupinové (kolektivn{) vede-

n{, objasiiuje tendenci k hierarchizaci 1 p#padnych
kolektivnich t{dfcich orgdnu, usnadfiuje Gvahy o %4-
doueim stupni hierarchizace kolektivnich #Hdicich
orgadnu apod.

3 Upozornéni na moZny obsah pojmu ,,skupina*
a formulaci ,alespont v teoretické roviné“ ~volime
proto, abychom se vyhnuli polemice s témi autory,
ktefi tvrdi: , Kdekoli se shromaZdf dva nebo vice
lidi, tam najdeme viidce. Pouhym faktem vytvofen§
skupiny je dano, Ze néktel{ &lenové budou hral
aktivnéj3i roli neZ ostatn{, budou pted ostatniml
preferovani, bude jim naslouchéno 8 vét3{fm respek-
tem neZ jingm, budou nad iingmi dominovat. Toto
je zadAtek diferenciace é&lenit skupiny na wvudce
a prosté é&leny.“ [3]
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cild vyzZaduje vysoce koordinovanou d&in-
nost jejich élenti,® zapornou odpovéd. Pri
existenci vhodného vedouciho a jeho
spravném pusobeni jsou u téchto skupin
vysledky skupinové ¢innosti lepsi (vétsi,
rychlejsi, presnéjsi atd.) nez bez ného.
A ¢im vétsi potfeba koordinace, tim vétsi
potieba vedouciho. Existence vedouciho je
v tomto pripadé predpokladem, vysled-
kem i synonymem vét§i organizovanosti
skupiny.

Jak je to vsak s orchestrem bez diri-
genta? Vidyt tento orchestr je nutno po-
vaZovat za vysoce organizovanou ucelo-
vou skupinu!

Namitku orchestru bez dirigenta lze vy-
vratit poukazem na to, Ze jde jen o do-
éasnou neptitomnost fidiciho ¢lena, nebot
i tento orchestr musel byt dirigentem vy-
3kolen, a to velmi dokonale [4]. Uvedeni
dukazu & dokonce souhrmného argumentu
pro to, Ze uéelové skupiny, nebo presnéji,
acelové skupiny o jistém stupni organi-
zovanosti a vykonnosti, nemohou (totéZ
oviem plati i pro mohou) existovat bez
tfdiciho ¢lena, neni v3ak snadné (zejména
pokud nezustaneme jen u odkazu na mi-
nulou a soucdasnou realitu instituci, ktera
je prehlidkou forméalnich uéelovych sku-
pin s vedoueimi).

Mnohé vsak odhaluje jiz rozbor tak ele-
mentarn{ skupinové ¢innnosti, jako je ve
sportu drive dosti roziifené pfetahovani
lanem. Prestoze tato c¢innost budi dojem
o zbyteénosti vedouciho, ukézalo se, ze
muzstvo pfi soutéZi nemulize uéinné tah-
nout za lano, dokud nékdo — jeden z muz-
stva, kapitan, trenér apod. — neurdi éas
tahu. ,,Bez tohoto nacasovani (timing) je
usili jednotlivel nepatrné synkopované,
nesychronizované, Plna sila celého tymu
jako tymu neni nikdy uplatiiovana zcela
soudasné. Dochdazi ke ztraté koheze nebo
z hlediska pramyslu ke ztraté produkti-
vity.“ [5]

Je-li koordinace problémem, jehoz fe-
deni vyzaduje vedouciho u tak relativné
jednoduché a stejnorodé ¢innosti, jako je
ptetahovani lanem, tim spiSe asi bude pro-
tlémem a bude vy2Zadovat vedouciho nebo
tadu vedoucich u sloZitéjsich a riznoro-
d&j3fch &innosti. Ukoly koordinace v sou-

dobych velkych institucich pfitom jiz da-
leko prekrodily rdmec koordinace pracov-
nika vycvitenych pro jednoduché cinnosti
a shodna povolani (napt. ve sportu uro-
venn koordinace ¢lenu fotbalového muz-
stva) a v jistych kli¢ovych bodech instituce
(napt. reditel podniku, ktery bezprostied-
né koordinuje a vede nékolik generalista
a radu specialistl odlisnych profesi s ¢as-
to rozdilnymi odbornymi hledisky a za-
jmy) jde o naroky na koordinaci srovna-
telné ve sportovni situaci jen s hypote-
tickym usilim pfemény tenisovych hvézd,
bézel, veslai, boxerQ, zapasnikid a jinych
v homogenni uspésny tym micovych her [6].

Zavazné argumenty ve prospéch potieby
vedouciho poskytuje také rozbor komuni-
kaénich problémt skupin.

Predpokladejme’ skupinu 12 pracovniki,
ve které neni zadna centrala, Zadny ve-
douci, tj. fadovi ¢lenové musi koordinovat
svoji ¢innost sami, a to v rozsahu 2 ko-
munikaci (komunikace jsou nositelem ko-
ordinace) denné kazdy s kazdym v obou
smérech .8

Grafické vyjadieni situace je na obr. 1.

Charakteristické

rysy tohoto komuni-

_kaéniho usporadani, zejména ve srovnani

s dale uvedenym typem (viz obr. 2), jsou:
a) Vysoké naklady na komunikaci. Kazdy
z 12 pracovnikd by napfiiklad musel mit
prostiedky pro komunikaci s ostatnimi 12
pozicemi, svij systém zprav atd.

t Tuto opatrnou formulaci vollme vzhledem k po-
natkim uvedenym v &asti 2.

1} Uvaha vychazf z myS$lenek, grafi a hodnocen{
E. Dala a L. F. Urwicka [7].

¢ Jde o schematicky, v redlné situacl asi dosti
vidcené se vyskytuifcf ptipad, protole na jedné strané

piedpokladame vidy jen dvé komunikace v obou
smérech denné, na druhé strané viak kaZdodennf
komunikaci mezi viemi &leny. V redlné situaci by
napf. dvé komunikace pro nékteré ¢leny nepostado-
valy, souCasné vdak by ke komunikaci kazdéhc
8 kaxdym nedochazelo.
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b) Nesystemati¢nost. Nékteré komunikace
potfebuje jen jeden pracovnik, jiné tfi
nebo Ctyii pracovnici a jesté jiné vsSichni.
V daném pripadé vsak neni uplatnén zad-
ny princip vybéru.

¢) Nachylnost k chybam. Cim specializo-
vanéjsi ukoly jednotlived, tim méné jsou
jednotlivei schopni plné ocenit mozné
u¢inky informaci, které vysilaji, na ¢in-
nost ostatnich ¢len.

d) Potencidlni rozkolnictvi. Jednotlivci,
kteff nejsou informoviani o smérech éin-
nosti, které ovliviiuji plnéni jejich povin-
nostf, nebo jsou informovani pfili§ pozdé,
jsou velmi nachylni tomu pricitat to za-
mérnému opomijeni.

Jinak vypada situace, je-li zfizeno in-
formacéni centrum v podobé pracovnika
povéreného soustfedovanim a vymeénou
informaci a sdélovanim informaci tém
pracovnikiim, kterych se tykaji (viz obra-
zek 2).

Pri uplatnéni tohoto zplsobu usporadani:
a) postaéi jedna zdvojena informacni sou-
stava a jeden systém vzkazl;

b) je mozné sestavit a dodrzovat standard-
ni seznamy pracovniku vyzadujicich odlis-
né typy informaci;

c) jestlize pracovnik nedostane dulezZité in-
formace vcas, je méné nachylny dospét
k zavéru, Ze jde o osobni utok.

Prednosti uspofadani tohoto druhu, ale-
spoil na urovni malych skupin a v situa-
cich, kde vyrazné vystupuje moment ko-
ordinace, potvrzuji i vyzkumy psychologii
a sociologll. Experimenty s riznymi ko-

munikaénimi sitémi napfiklad ukazaly, zZe
skupiny s komunikac¢nimi sitémi v podobé
,hvézdy“ nebo ,kola“ (= pripad druhého
typu) jsou ve srovnani se skupinami s ko-
munikacénimi sitémi typu , kruhu® (= pri-
pad prvého typu, ovsem bez vazeb uvnitr
dvanactisténu) rychlejsi a presnéjsi v plné-
ni ukolu [8].

Uvedené vyzkumy ovSem zaroven nazna-
¢ily i negativni stranky usporadani typu
,whvézdy“ proti uspoifadani typu , kruhu®, pre-
devsim pak niZz8i spokojenost (kromé cen-
tralniho ¢élena) ¢lenu (zirejmé vzhledem k men-
$imu podilu na rozhodovani), mensi poho-
tovost skupiny k pfijimani novych myslenek
(centralni ¢élen napr. muze opomijet nové
myslenky, protoZe je prilis zaméstnan, pro-
toze se mu zdaji nepraktické, protoze jsou
v rozporu s jeho zajmy atd.), men$i poho-
tovost skupiny k organizaéni zméné (vibec
nejrychlejsi pri hledani nové organizace se
ukézaly skupiny s uplnym poc¢tem vazeb —
volny tok informzci a nachazeni novych fe-
Seni k problémum ziejmé uzce koreluji) aj.

Tyto zaporné dusledky se vsak v Siroké
skale ucelovych skupin jevi spiSe jako nutna
a jen zéasti omezitelnd dan z vyhod existence
vedouciho, nez jako faktor, ktery je schopen
zabranit vzniku nebo ohrozit existenci ve-
douciho vibec. Potvrzuje to i déle popsana
tendence reality.

Ve skupinich ucelového charakteru jsou
prednosti informac¢niho a koordinaéniho
centra natolik vyrazné, Ze se zde proje-
vuje prirozend tendence k uspofadani to-
hoto typu. S. Smola [9] upozortiuje na ex-
perimenty, jez pry ukazaly, Ze ve sku-
pinach, které mély reSit urcity ukol a
jejichz struktura nebyla predem urcena,
vznikly v prevazné vétsiné pouze mini-
malni poéty vazeb, predevsim sériového
a radidlniho typu, a skupiny s predem
vytvorenou bohatsi siti spoju, jimz struk-
turdlni Upravy byly ponechany na wvuli,
vétS§inou pri reseni zadaného ukolu presly
na minimélni pocet vazeb nebo na stav
blizky minimu.

Vznik informaé¢niho centra, kterym se
zjednodusuji komunikaéni sité a koordi-
naéni problémy, pfechod na minimalni po-
¢et vazeb vsak soucCasné znamena (a po-
tvrzuji to i vyzkumy A. Bavelase, D. Bar-
retta a H. J. Leavitta) i vznik vedouciho.

Podle P. M. Blaua a W. R. Scotta [10]
novéjsi studie dokonce naznacuji, Ze (pro
koordinaci a wvykonnost) ,,rozhodujicim
faktorem neni formalni sif komunikace,
ale schopnost skupiny stat se hierarchicky
organizovanou. »Kolo« takovou hierarchic-
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kou organizaci skupiné vnucuje, nebof
osoba v centralni pozici prirozené pie-
bira dominantni roli koordinatora. Ale
jestlize ostatni typy skupin jsou schopné
dosahnout- diferenciaci postaveni (status
differentiation), pak jejich vykon se stava
tak dobrym, jako vykon skupin v podobé
kola.“ Propoéty a vyzkumy H. Guetzkowa
a H. A. Simona [11], ktefi (na stejném
zaiizeni a Ukolech jako A. Bavelas a H.
J. Leavitt) srovnavali vykonnost skupin,
v nichz ¢lenové byli spojeni siti v podobé
»kola“, | kruhu“ a plnym poltem vazeb,
totiz ukézaly, ze rozdily ve vykonu skupin
nejsou zpusobeny vnitinimi omezenimi
dané sité (vypoéty nevykazuji Zadny vy-
znamny rozdil v ¢ase potfebném k vy-
kenu ukold u tfech jmenovanych siti, po-
kud jsou uclelné uzity), ale spiSe tim, jak
je uzita. Jadro problému je v tom, Ze
ustaveni vhodného zplsobu pfenosu vzka-
z a vybér jednoho ¢lena ke koordinaci
a distribuci informaci jsou rtzné obtizné.
Zatimco u sité v podobé ,kola* je orga-
niza¢ni problém tohoto typu nejmensi,
nebof vhodna struktura je pfimo vnuce-
na, u sité s plnym poétem vazeb jsou ob-
tize vétsi (je treba eliminovat nadbytecné
kanaly a rozhodnout o osobé koordinato-
ra) a nejvétdi jsou u kruhové sité. Pri
pokusech s 56 skupinami, kterym bylo po-
stupné zadino 20 ukold s dvouminutovy-
mi prestAvkami, béhem nichz si ¢lenové
mohli pisemné vyménovat navrhy na zdo-
konaleni organizace, byl u skupin s ko-
munikaé¢ni siti v podobé ,,kola“ maximalni
vykon dosazen béhem nékolika pokust a
hierarchicka organizace se utvorila u viech
15 skupin tohoto typu; skupiny s plnym
pottem vazeb byly z podéatku pomalejsi,
ale po nékolika pokusech vétiina z nich
dosdhla stejného vykonu jako ,kolové“
skupiny a hierarchickd organizace se vy-
vinula u 17 z 20 skupin tohoto typu;
..kruhové® skupiny béhem 20 pokusit vét-
dinou nedosihly optimalniho vykonu a
pouze 3 z 21 skupin tohoto druhu vyvi-
nuly v prubéhu téchto pokusi hierarchic-
kou organizaci. DosaZeni maximalniho vy-
konu u skupin s kruhovou a plnou siti
pfitom zaviselo praveé na vyvoji diferenco-
vanych struktur pro komunikaci. U sku-
pin, které vyvinuly hierarchickou organi-
zaci, nebylo vaznéjsich rozdila ve vykonu.
Podle P. M. Blaua a W. R. Scotta ,tyto
experimentalni vysledky posiluji drivejsi

1R

zavéry o tom, Ze hierarchicka organizace
zajistuje dulezité funkce pro dosazeni ko-
ordinace a Ze tak c¢ini specificky omeze-
nim volného toku komunikaci®.

Uvedena hierarchickd diferenciace oviem
ma nejen funkéni, ale také disfunkéni dua-
sledky. Hierarchicka diferenciace sice tim, Ze
omezuje volny tok komunikaci, prospiva ko-
ordincci, avSak zaroveii omezuje jisté dale-
zité skupinové procesy [12].

Predev§im omezuje spolefenskou podporu,
vyznamnou pro stimulaci interakce, mysleni
a vznik novych namétd a navrhu.

Experimenty a vyzkumy A.F. Wessena [13],
H. H. Kelleye [14], J. I. Hurwitze [15}, M.
Sherifa [16] aj. alespoii naznaduji, %e pfi
hierarchické diferenciaci postaveni maji ¢le-
nové tendenci ke spolefenské interakei pre-
devsim se sobé rovnymi a (s vyjimkou situa-
ci, kdy v hiercrchii vy3e stojici ¢lenové maji
pocit nejistoty vlastnich pozic a ¢&lenové
s niz8§im postavenim ‘nemaji zadnou nadé&ji
na vertikdlni mobilitu) k preferenénimu vy-
béru ¢lentt s vysSSim postavenim. A protoZe
v hierarchii vySe stojici ¢lenové opét své
volby zameéruji predevsim na osoby s vy$s§im
postavenim, pro ¢leny s niz§im poswivenim
z toho vyplyva veelku nizsi podil spole¢enské
podpory, tak potiebné pro stimulaci mysleni,
navrha atd.

Druhym postiZzenym procesem je svobodnd
soutéZ o uzndni mezi ¢leny, kterd mobilizuje
energii ¢lent a orientuje jejich usili k uko-
ldm skupiny. Ve skupiné ,,sobé rovnych* po-
staveni ¢lena zavisi predevS§im na ucté jinych
a v duasledku toho ucta je dulezitou skuteé-
nosti a stoji za to o ni usilovat. Ve skupiné
s formAlni hierarchii, kde o postaveni ne-
rozhoduje jen dcta ¢lentd, soutéZ o uzndni
ztraci mnoho ze svého vyznamu, rozdily
v postaveni v podstaté likviduji volnou sou-
téZ o uctu a vétSiho vyznamu nez vzajemna
ucta ¢éasto nabyva stanovisko ¢lena ¢éi élent
s vy$8im postavenim (viz napf. vyzkumy J. L
Hurwitze [17}). Usili o ziskani uznani hierar-
chicky vy$e postavenych ¢&lena pak nepo-
chybné vede k jinému chovani nez v pfipadé
usili o ziskani ucty sobé rovnych ¢lent, napi.
k uZs8i orientaci usili ¢élenu apod.

A koneéné je ovlivnéna i spoledenskd in-
terakce, ktera slouzi jako dualeZity mechanis-
mus pro selekeci navrhu a opravu chyb. I kdyZ
hierarchizace muZe mit v tomto ohledu
i kladné dasledky (viz napf. dale uvedeny
ptiklad o vlivu vedcuciho na interakci a vy-
konnost skupiny tim, Ze muZe zabranit po-
tladeni projevu minéni mensiny vétS§inou ve
skupiné), c¢asto spiSe opravnou funkei spo-
lecenské interakce narusuje. Prirozenou ten-
denci (a tato tendence je tim silnéjsi, ¢éim
vyraznéjsi jsou hierarchické diference) ¢lenu
hierarchickych skupin totiZ je nechuf ke kri-
tice navrhl vyse postavenych ¢élenu (viz naptf.
experimenty a vyzkumy E. P. Torrance [18]).
Takto je i pfi skupinovém feSeni problému
narudovidn mechanismus detekce chyb, a tim
i efektivnost skupiny v feSeni problémai.

Dilema koordinace a blokovani komuni-
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kaénich procesu? (s dal3imi naslednymi nega-
tivnimi duasledky), které pred nas stavi hie-
rarchicka organizace a diferenciace (a to jak
formélni, tak neformalni), je velmi vazné.
I kdyz moudry vedouci muize toto dilema
z¢asti resit tim, Ze podporuje volny tok ko-
munikaci ve své skupiné (napr. cestou tzv.
.participativniho* stylu vedeni, ktery, zfejmé
pravé proto, ze zmens$uje hierarchické roz-
dily postaveni a poskytuje vétsi volnost éle-
num, vytvafi pfedpoklady k lep$i komuni-
kaci, vyssimu vykonu a spokojenosti ¢lenit —
viz napr. vyzkumy R. W. Whitea a R. Lip-
pitta [21], R. L. Kahna a D. Katze [22] aj.),
podle P. M. Blaua a W. R. Scotta [23] toto
dilema neni definitivné a kone¢né feSitelné.
Patii k dynamice organiza¢niho Zivota a na
disfunkéni dusledky treba pohliZzet jako na
nevyhnutelnou cenu — cenu, kterd muzZe byt
redukovana, ale nemuzZe byt eliminovana.

Argumentt ve prospéch existence vedou-
cich je jisté vice — bylo by napf. mozné
mluvit téZ o vyznamné roli vedouciho
v udrzovani rovnovahy vzajemné soutéze
(kterd mobilizuje energii ¢lent k plnéni
cili skupiny, avSak narusuje spolupraci) a
spoluprdce (ktera cestou vzajemné konzul-
tace, podpory usili, pfijimani spole¢nych
norem apod. naopak sniZzuje soutéZivost)
¢lent ucelové skupiny; nebo o udrzovani
rovnovahy ,ikolové“ (rust koncentrace
¢lent ke skupinovému ukolu vede, alespon
podle R.F. Bavelase [24], k rustu poruch
ve spoletensko-emociondlnich vztazich me-
zi ¢leny) a ,,spolecdensko-emociondlni® (rast
koncentrace ¢lent ke spole¢ensko-emocio-
nalnim vztahtm vede k opousténi durazu
na plnéni ukolu) stranky ucelovych sku-
pin; o mozné kladné roli vedouciho v po-
skytovani prileZitosti k projevu i ndzoro-
vym mensinam (pii experimentech N. R.
F. Maiera a R. Solema [25] s 5—6¢lenny-
mi skupinami se pii reSeni matematickych
ukola napr. ukazaly jako uspésnéjsi sku-
piny s vedoucim neZ bez vedouciho. Ana-
lyzou skupinové interakce se pak zjistilo,
7e to bylo zpusobeno predev§im tim, zZe

zatimeco ve skupinach bez vedouciho fe-
Seni problému ovladla nazorova vétsina a
,»opravné“ minéni mensiny bylo potlaéeno,
ve skupinach s vedoucimi byla zajisténa
prilezitost k vyjadieni nazoru a ovlivnéni
regeni i nazorové mens$iné) a dalsich moz-
nostech. Spolu s ostatnimi zkuSenostmi
béZné praxe nas vedou k zavéru o potrebé
vedoucich v ucelovych skupindch vibec
a o jejich nutnosti v soudobé realité vel-
kych instituci zvlaste.s

2. Jediny cdpovédny vedouci, nebo skupinové
vedeni?

Ze zavéru o potfebnosti vedouciho logic-
ky vyplyvaji dalsi otazky. K nejvice dis-
kutovanym patli zejména tyto: Indivi-
dualni vedeni, nebo skupinové (kolektivni)
vedeni? Kdy individualni a kdy kolektivni
fizeni? Jaky stupenn hierarchizace je nut-
ny u pripadného kolektivniho fidiciho
organu?

Odpovédi na tyto otazky nejsou snad-
né. Lze k nim dospét jen na zdkladé hlu-
boké srovnavaci analyzy ptednosti a ne-
dostatkli obou zpusobu vedeni s prihléd-
nutim k rlznym situacim a situaénim
faktorm. Pokusme se o naznaéeni po-
stupu na prikladu situa¢niho faktoru v po-
dobé typu uloh.

Skupina se jevi jako vhodnéjsi neZ jed-
notlivec v radé pripadil promysleni a re-
Seni problémil. Je to zpusobeno nejen tim,
ze vice hlav obvykle vi vice nez jedna,
ale také piridavnym vlivem spolecenské
interakce, kterd plsobi jako dulezity pod-
nécujici a chyby korigujici mechanismus.”

Skupinové feseni problémi kromé jiné-
ho zajisfuje: a) Sirokou skalu vjemu, zna-
losti a predstav pfi rozhodovani, a tedy
i votsi pravdépodobnost postizeni vsSech
podstatnych informaci, pravidel, kritérii a
variant rozhodovani a v dusledku toho

70 tom, Zze k omezovani toku komunikaci v hier-
archickych strukturdch dochazi, svédéi i vyzkumy
v oblasti makrostruktur instituci. Zejmeéna ¢cetnd
Setfeni zapadnich sociologi v prumyslovych podni-
cich naznacuji, ze podfizeni citi mnohem méneé svo-
body diskutovat se svymi nadfizenymi i o ,,dulezi-
tgch vécech prace“, nez si nadfizeni mysl [19]); Ze
podtizeni provadéji silnou selekei informaci, které
sdéluji svym nadfrizenym, tj. maji (zejména proto.
2e nadrizeny rozhoduje o jejich odménach) tendenci
minimalizovat své problémy, zduraznovat své uspé-
chy, pripadné podporovat pfenos informaci, které
jsou na ujmu jinym pracovnikum [20] apod. Omezeni
toku komunikaci pak pfirozené ma zavazné negativ-
ni dusledky pro kvalitu rozhodovani.

* PHijetim teze o potfebé vedouciho bychom viak
neméli zcela ztratit ze zfetele ani my3lenku o moz-
nosti uéelovych skupin bez vedouciho. I tivaha pé-
lové alternativy muze pfisnét ke kritickému mySleni.
Nadto je vhodné o ni uvaZovat i proto, Ze zde jsou

patrné jisté tendence k oslabovani postaveni a role
vedouciho (viz napf. automatizace a ptesun koordi-
nace z vedouciho na techniku, pfesun od pfikazu
vedouciho Kk ,,pfikazam* pfirodniho prostiedi, nebo
presnéji, umeélého prirodniho prostfedi; rozdifovani
nepfimého fizeni — fizeni nikoli pifikazy, ale pro-
stfednictvim ekonomické a jiné motivace, internali-
zaci jistych hodnot aj.) a uvahy o ,krizi hierar-
chickych struktur“. (Podrobnéji o ,krizi hierarchi-
ckych struktur“ viz Souaobd struktura nadifzenosti
a podfizenosti pracovniku v institucich prumuyslo-
véeho typu a jeji problémy, Sociologicky ¢asopis €.
81971, str. 265.) Spojitost ,,krize hierarchickych struk-
tur” s koncepci vedoucfho je pritom uzdi, neZ se na
prvy pohled muze zdat. Rubem krize hierarchickgch
struktur by totiz byla i krize koncepce o nutnost
vedouciho.

®Naznacuji to napf. experimenty a vyzkumy D. W.
Taylora a W. L, Fausta, V. V. Perimuttera a G. de
Montmollina a M. E. Shawa [26].
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i omezeni chybnych rozhodnuti; b) dule-
zité opravné mechanismy pro detekeci a
opravu chyb, a tedy i vétsi pravdépodob-
nost vylouceni chybnych rozhodnuti; na-
vrhu jednotlivce se okamzité dostava kri-
tického zkoumani a zamitnuti nebo prijeti,
opravy nebo obohaceni ostatnimi; c¢) so-
cidlni podporu, a tedy i (alespoil v jistém
ohledu) usnadnéni rozhodovani jedince.
Kazdé re3eni problému, kazdé rozhodova-
ni (a dvojnasob to plati napf. pro rozho-
dovani na nejvys$§ich urovnich fizeni v in-
stitucich) je spojeno s uréitou nejistotou
a obavami, pokud jde o spravnost jednot-
livyech kroka v rozhodovani i o celkové
rozhodnuti. Podpora jednotlivych krokt
i celkového rozhodnuti, stejné jako pri-
padné odmitdni a korekce nespravnych
krokd ptri reSeni problémii skupinou, ne-
pochybné snizuji nejistotu a obavy jed-
notlivee a dodavaji mu védomi o kvalité
rozhodnuti.

Na zakladé toho, cobylo dosud uvedeno,
bychom mohli uéinit zavér, ze skupina je
vhodnéjsi pro reSeni probléma nez jedi-
nec. Byl by v8ak predéasny, protoZe né-
které poznatky nasvédéuji, Ze otazka je
slozitéjsi.

R. L. Thorndike [27] a H. G. McCurdy
a W. E. Lambert [28] ve svych experimen-
tech zjistili, Ze jsou téZz problémové ulohy,
které fesi jednotlivei uspésnéji nez sku-
piny. R. L. Thorndike napf. experimento-
val se skupinou a jednotlivci, kterym za-
daval ukoly reSeni kiizovek a sestavovani
kiizovek. Zatimco v prvém pripadé byly
skupiny uspésnéjsi nez jednotlivci, v dru-
hém pripadé tomu bylo naopak. Pricina
nepochybné tkvi pravé v rozdilném typu
uloh. V pripadé feseni kiizovek jde o hle-
dani jediné sprivné odpovédi a kazdy
krok v tomto feSeni je bud spravny, nebo
nespravny. V pripadé sestavovani krizovek
viak neni jen jediné spravné reseni —
problém se nefesi hledanim jediného
spravného slova, ale koordinaci prvotnich
a dalsich krokil. Slova se hledaji, voli nebo
zamitaji tak dlouho, aZ souhlasi s pted-
chozimi vybéry a neprekazeji dalsim kro-
kim. K dosazeni celkové koordinace je
tfeba mit jista ramcova i specificka vo-
ditka, ptitemZ potiZ je v tom, Ze d&asto
neni snadné je sdélit jinym. V mnohych
uloh4dch obdobného typu se pfi skupino-
vém Fe$eni problém koordinace dile pro-
hlubuje tim, Ze jednotlivei tvofici skupinu
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maji rizné zazemi znalosti. Tato rozdil-
nost je sice na jedné strané prospésna pri
hledani nejlepéiho fegeni z rady alternativ,
na druhé strané vSak velmi ztéZuje ko-
ordinaci myslenek v jediny konzistentni
celek.

To, co jsme naznadili v pfipadé reSeni
a sestavovani krizovek, plati obecnéji: lze
mluvit o rozdilnych tridach uloh a rozdilné
uspésnosti jednotlivell a skupin pfi jejich
reseni. Zavér o preferenci skupinového ¥e-
Sent uloh pfed individudlnim neplati pro
vSechny tridy uloh. Plati pro problémové
ulohy, u kterych je moZnd jedind mebo
nejleps§i odpovéd, nikoli vSak pro problé-
mové ulohy koordinaéniho typu.

Miru uspésnosti nebo netispésnosti ie-
Seni jednotlivych typu uloh skupinami
oviem ovliviiuji i dalsi faktory, napf. exis-
tence nebo neexistence hierarchické di-
ferenciace ve skupiné. Ruku v ruce se
vznikem a prohlubovanim hierarchické
diferenciace totiz ¢asto jde omezovani vol-
ného toku myslenek, volného toku komu-
nikaci, coz ma radu zapornych dusledku
pro spoletenskou interakci a jiné skupi-
nové procesy (viz ¢ast 1). V souladu s tim
— Vv té mire, v jaké dojde ve skupiné
k omezeni volného toku komunikaci,
k omezeni interakce — dochazi i k osla-
bovani téch ryst skupinového feseni uloh,
které jsou jeho hlavni prednosti (ve srov-
nani s rozhodovanim individudlnim) pii
FeSeni problémovych uloh s jedinou nebo
nejlepéi odpovédi. Na druhé strané docha-
zi k posilovani téch ryst, které se jevi
pozitivnimi pii individualnim rozhodovani
a usnadriuji koordinaci a reSeni uloh ko-
ordinaéniho typu. Dochazi tedy ke sbli-
zovani koordinacnich kvalit skupin s ko-
ordina¢énimi moznostmi jednotlivece danymi
ziejmé uplnou nepiitomnosti srovnatelné
komunikace.

Skupiny s volnym tokem komunikaci.
tj. bez hierarchickych bariér, jsou naopak
vhodnéjsi pro hledani novych feSeni pro-
blému (viz téz cast 1).

Odtud pak zavér, ze ,v souhrnu jsou
skupiny nadrazeny jednotliveim a skupi-
ny, ve kterych je volny tok komunikaci.
jsou nadrazeny skupinam, ve kterych di-
ferenciace prekazi komunikaci, pii feeni
problému, které vyzaduji jedinou sprav-
nou nebo nejlep$i odpovéd. Naproti tomu
jednotlivei jsou nadfazeni skupindm a
hierarchicky diferencované skupiny jsou



nadrazeny nediferencovanym skupinam
pri vykonu ukoll, které prvoradé zavisi
- na uc¢inné koordinaci.“ [29]10

Jednotlivec se jevi jako vhodnéjsi nez
skupina u premény vysledki mysleni
v akci. Uplatnéni skupiny v této roli je
mené vhodné z nékolika divodt [30]:

a) Produktem skupinového mysleni jsou
obvykle slova, kterd vyjadiuji zamér sku-
piny, av3ak slova nejsou prili§ presnym
nastrojem komunikace.

b) Skupina je sloZena z jednotlivel, u kte-
rych se projevi individualni rozdily. Kazdy
¢len skupiny zacne, zvlasté po skonceni
- skupinového jednani, interpretovat slovni
vyrazy ve svétle své vlastni zkuSenosti,
. klade daraz na rozdilné aspekty skupino-
- vych zavérti a zaméru apod. Toto se déje
. (pravé v dusledku individualnich rozdili)

i v pripadé uprimného usili vSech c¢lent
v maximalni mife realizovat skupinovy
Zamer.
¢) Soudrzna akce ¢lentt skupiny predpo-
klada c¢asto presné sladéni v case (viz
obdoba v prvé c¢asti uvedeného prikladu
pretahovani lanem). Toto ,nacasovani®
vsak je spontanni skupinovou ¢innosti
obtizné dosazitelné.!!

K prekonani tézkosti ve shodné inter-
pretaci zavéru a zamérti a k presnému
sladéni cinnosti v c¢ase je proto obvykle
tireba — chee-li skupina lidi jednotné vy-
stupovat - povérit jednotlivece interpre-
taci skupinovych zédmért a sladovanim
usili v case. Z toho prameni nazor [31]:
kdyz jde o preménu mysleni v kombino-
vanou akci, podstatnym se stava indivi-
dudlni vedeni.

K jakému zdavéru muzZeme na zdkladé
uvedenych uvah dojit? I kdyz jisté nelze
mechanicky rici, Ze preference cinnosti
skupiny pred d¢innosti jednotlivee a na-
opak jsou vzdy zaroven preferencemi ko-
lektivniho vedeni pred individudlnim a na-
opak, prece jen mnohé je pro oba soubory
spolecné. Nepochybné i v oblasti rizeni je
nutna diferenciace: organizace promysleni
a prijimani rozhodnuti v problémovych
ulohidch s jedinou nebo nejlepsi odpovédi
na jedné strané a organizace reSeni uloh

koordinac¢niho typu a premény rozhodnuti
v akei na druhé strané. Zatimco v prvém
pripadé se jako adekvatnéjsi organizacni
jednotka jevi skupina, v druhém pripadé
je to jednotlivec.

Podle druhu a cetnosti vyskytu danych
uloh a ¢innosti na jednotlivych urovnich
a v jednotlivych organizac¢nich jednotkach
instituce pak je vhodné preferovat bud
skupinu, nebo jednotlivce, nebo se pokusit
o kompromisni reSeni (napt. formou hie-
rarchicky organizované skupiny, porad-
nich komisi u jediného odpovédného ve-
douciho apod.). '

Zabyvali jsme se zatim ovSem jen jed-
nim z S8ircké $kaly situa¢nich faktoru.
K dalsim faktorim, které je pri posuzo-
vani vhodnosti uplatnéni individualnich
nebo kolektivnich forem vedeni nutno brat
v uvahu, patii napr.: ¢as (Je nutné roz-
hodovat okamzité. nebo je dostatek casu
pro soustredéni clenlt a Casové naro¢néejsi
kolektivni jednani?); hospodarnost (Je
vetsi vynalozeni ¢asu v pripadé kolektiv-
niho vedeni vyvazeno prinosem z kvalit-
néjsiho rozhodnuti?); odpovédnost a po-
stih (Neznesnadni kolektivni vedeni posti-
hovani odpovédnosti za rozhodnuti, za
odkladani nezbytnych rozhodnuti a po-
dobné?); komunikace a ovlivnovani (Ne-
zajisti kolektivni vedeni rychlejsi a
uplnéjsi komunikaci a rychlejsi a vétsi
inwe.nalizact prijatych rozhodnutig); kon-
tinuita a operativnost (Jak je v dané si-
tuaci vyznamna skutec¢nost, Ze pripadna
kolektivni fidici jednotka fakticky mizi
v okamzZiku skonceni svého jednani?):
motivace, pracovni moralka, spokojenost
a vycvik ¢lenu (Nakolik budeme prihlizet
k tomu, ze kolektivni metody vedeni mo-
hou vést k vyssi motivaci, pracovni moral-
ce a spokojenosti u $irSiho okruhu ¢lent
nez pri uplatnéni individualniho vedeni
a usnadnovat vycvik pracovnikd v rize-
ni?); zastoupeni a ucast na rizeni (Neni
potiebné dat prednost kolektivni formé
vedeni jako pro danou instituci adekvat-
niho zastupitelského organu a ucasti ¢lent
instituce na rizeni?).

Kazdy z téchto a rady dalsich faktort

0 Je-li tento zAvér spravny, pak z ného vyplyva,
ze hierarchicky diferencované skupiny stoji v obou
pripadech v kontinuu uspésnosti .uprostied, tj. Ze
jsou schopny relativné dobfe plnit oba typy ukolu.
Tento poznatek jednak muZe byt dalsim argumen-
tem ve prospéch potieby vedouciho (viz ¢4ast 1),
jednak muze poslouzit jako vyznamné voditko pfi
rozhodovani o konkrétnim uspofadani vedeni.

1 Jde tedy vlastné opét o problém koordinace nebo

o problémovou ulohu koordinaé¢niho typu. Zde je
zfejmé i spojovaci ¢ldnek a uzka mavaznost mezi
problematikou promysSleni a feSeni problému & pro-
blematikou pifemény vysledka mysleni v akeci. Pfi
pfeméné vysledktt mysleni v akci nepochybné pre-
vazujf ukoly koordinaéniho typu (i kdyz i ulohy
{ypu vybéru nejlepsi alternativy zde prichézeji v
avahu).
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by si zaslouzil obdobné rozsdhly rozbor
a posouzeni, o jaké jsme se pokusili u fak~
toru oznadeného jako typ uloh. Zaroven by
ovéem byla tifeba brat v dvahu téZ rtzné
kombinace faktord, jejich vzdjemné pod-
mifovani, posilovani nebo oslabovani.i?

Priklad: Vyznam faktoru typu uloh nutno
zvazovat téZz v souvislosti se z&vazZnosti pri-
jimanych rozhodnuti. Jde-li o podruzni roz-
hodnuti, vyznam faktoru typu uloh je zna&né
oslabovan, takZe i v pfipadé&, Ze jde o pro-
blémovou ulohu s jedinym nebo nejlepsim
fe§enim, nemusi byt optimalni formou ve-
deni skupinové vedeni.

Zavaznost prijimanych rozhodnuti pfitom
byvad vyznamné ovlivnéna napf. mirou sa-
mostatnosti organizaéni jednotky nebo insti-
tuce. Pokud organiza¢ni jednotka nebo insti-
tuce ma vétsi miru samostatnosti, tj. ma
prostor pro ovlivilovani svého vyvoje a musi
pfijimat zavazna a naro¢na rozhodnuti, maze
byt pro ni uzite¢né v zasadé¢ oddélit pro-
jednavani a prijimani rozhodnuti typu jedi-
ného nebo nejlepsiho feSeni od pfijimani
rozhodnuili koordina¢niho typu a prvé sveérit
skupiné, tj. napf. vytvorit zvlastni, pokud
mozno hierarchicky nepfili§ diferencovany
organ (pfipadné dokonce v postaveni nejvys-
§iho fidiciho stupné — viz napf. piredsed-
nictva a pléna pro OV, KV a UV, pfipadné
sjezd v pfipadé instituci politického typu;
rady narodnich vybord a vldada u organu
a instituci statni spravy® apod.), ktery pro-
mys§li a prijima prislusna rozhodnuti. Pokud
organiza¢ni jednotka nebo instituce ma ne-
velkou miru samostatnosti, ma omezeny pro-
stor pro ovliviiovani svého vyvoje a plni pie-
devS$im pfikazy nadrizenych jednotek, pak
okruh zavaznych rozhodnuti v organiza¢ni
jednotce nebo instituci se muze snizit az
k drovni, kdy vytvareni zvlastni ridici sku-
piny z pravé posuzovaného hlediska pozbyva
smys!. Pro koordinaéni roli je adekvatni je-
diny odpovédny vedouci a k oném nemnoha
z&vaznéjsim rozhodnutim jiného typu postadi
zfidit poradni organ, nebo vyuZit moZnosti
konzultaci vedouciho s podfizenymi apod.

Omezeny rozsah d¢&lanku vsak takovy
rozbor neumoznuje. I tak je vSak zrejmé,
Ze praxe vyZaduje znacnou mistni a ¢aso-
vou diferenciaci forem vedeni. Pro jisté
instituce, organizaéni jednotky, ridici po-
zice, Pidiei ukoly a situace v institucich
je vhodné ptisné individualni vedeni, pro

jiné kombinace kolektivniho promysleni
a individualni ridici akce, pro jesté jiné
dokonce $iroké uplatnéni kolektivniho ve-
deni.

Rozbor provedeny v prveé ¢asti stati nés
oviem vede k zAvéru, Ze obecnéj§im prin-
cipem vedeni je princip individuilniho
vedeni.?4 I pripadny tidici kolektiv je pfe-
ce skupinou, kterd vyzaduje jisté koordi-
nace. Praci ¢lentt této tidici skupiny je
nutno v jisté mife planovat, organizovat,
kontrolovat atd. A neni i tato skupina s to
plnit svoji roli lépe, ma-li vhodného!® ve-
douciho?
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2 Jde o obdobny problém jako v ptipadé faktoru,
které ovliviiuji napfr.
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Pezwome

Muuexk M.: EquHCTBeHHBIH OTBETCTBCHHbIK
3aBEAYIOIMIT AN  KONIEKTHBHOE PYKOBOJICTBO?

Bosee Ju MOMXOAHT CJAMHOJMUNOE N KOJJICK-
THBHOE pykopogcTBo? Korpa ypoGHO npepnodn-
TaTh eHHOJNYHOE ¥ KOTIa KOJUIeKTHBHOE PYRO-
pojcTeo? Kakyo nafpath CTeneHsL HepapXusanun
Y 9BCHTYAJLOOTO KOJUICKTHBHOTO PYKOBOASIIEIO
oprana?

C TakMMHM BOIPOCAMM MBI BCTPeYaeMCH OYeHb
4acTo. ABTOP CTAThbH TBITACTCH JIaTh OTBET Ha
HIX Ha OCHOBE CPABHHUTEJBHOIO aHaJM3a lipe-
HMYIECTB M HEIOCTATRKOB €IMHOJIMYHOTO M KOJI-
JeKTHBHOI'O pyroBoactsa. On ofpaumaer BHAMa-
HHEe Ha ('I)al\'T()pbl. }\'(')T()phlﬂ HaJl0 y‘lMTHH'dTb llpH
BEIGOpe QOPMBI PYKOBOJCTBA B KOHKPETHOH CH-
Tyanui, 1 Gosee noppobHo paadbupaer ocobenHo
pansiane dakTopa, 0603HAUAEMOTO Kak «THI 3a-
Aawy. ITOT aHAJIM3 B TAKOM Clydvae SBISETCS
OCHOBOH IS BLICKA3KIBAHHII 0 CHUTyalHAX, KOTO-
PHM afYKBATHO HJIH eAMHOJIHYHOC NIH KOJJIEeK-
THBHOEC PYKOBOJICTBO WJH KOTNOPHM afsKBaTHa
rKomOumauma obonx.

Summary

Micéek M.: A Single Responsible Manager
or Collective Management?

Is individual management more suitable than
group (collective) management? When is
management by one person to be preferred,
and when collective management? What
degree of hierarchization should be chosen
in the eventual collective organ of mana-
gement?

These questions are offered for consider-
ation very frequently. The author’s attempts
at answering them are based on a compar-
ative analysis of the merits and deficiences
of both the individual and the collective
management. He calls the reader’s attention
to the factors which must be taken into
account in choosing the forms of management
in a concrete situation, and analyses in more
detail especially the influence of the factor
designated as “type of tasks“. This analysis
then provides a basis for statements about
situations which require the application of
either individual management, or a combin-
ation of individual and group management,
or collective management.



