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Úvod

Najdóležitejšou zložkou organizácie (v in- 
štitucionálnom slova zmysle) každého typu 
sú ludia. Nejdóležitejšou častou vědeckého 
riadenia je preto riadenie ludí — ludských 
pracovných kolektívov.

Zvyšovanie efektivnosti primárných pra­
covných kolektívov — pracovných skupin, 
ako i pracovného uspokojenia1 ich členov, 
zvyšovanie efektivnosti vedenia a riadenia 
pracovných skupin, cielavedomé vytvára- 
nie a rozvoj sociálno psychologických vzťa- 
hov v pracovných skupinách,2 ako i vytvá- 
ranie podmienok pre všestranný rozvoj a 
rast ich členov podstatné prispieva k do- 
siahnutiu všeobecných cielov každej orga­
nizácie — k celkovej komplexnej celoorga- 
nizačnej socioekonomickej efektivnosti, 
rozvojů a rastu. Pracovná skupina nie je 
teda už len základným „stavebným“ prv- 
kom, základnou štrukturálnou jednotkou 
každej organizácie, ale i základným prv- 
kom zvyšovania celoorganizačnej socioeko­
nomickej efektivnosti pomocou prístupov, 
metod a technik sociálneho rozvoja3 i kom­
plexnej socialistickej racionalizácie.

Pod zvyšováním efektivnosti pracovných 
skupin socialistických organizácií (ako 
i organizačných jednotiek a organizácií) 
přitom nerozumieme len zvyšovanie „par-

cíálnej" technicko-technologicko-ekono- 
mickej efektivnosti, ale zvyšovanie socio­
ekonomickej efektivnosti ([1], [22], [24 : 
3 —19]),4 předpokládájúcej tak rozvoj tech- 
nicko-technologického a ekonomického 
subsystému danej pracovnej skupiny (or­
ganizačně] jednotky, organizácie), ako i na 
tento rozvoj zameraný, plánovitý, riadený 
a organizovaný proces všestranného roz­
voja každého člena pracovnej skupiny a 
ich sociálno psychologických vzťahov v ko­
lektive pracovnej skupiny i celej organi­
zácie, směrujúci tak k zvýšeniu efektiv­
nosti ich osobného i kolektívneho organi- 
začného jednania a pracovných aktivit, ako 
i k zvýšeniu ich pracovného uspokojenia.5

V tejto štúdii sa budeme zameriavať 
hlavně na zvyšovanie socioekonomickej 
efektivnosti pracovných skupin, ktorých 
prácu móžeme v podstatě popísať ako pro­
ces rozhodovania a riešenia nerutinných, 
nových, zle Strukturalizovaných, sociotech- 
nických (zmiešaných), komunikatívnych 
[1] problémov6 (napr. pracovných skupin 
technicko-hospodárskych, výskumno-vývo- 
jových a racionalizačných pracovníkov 
atď.).

Proces fungovania týchto pracovných 
skupin si móžeme graficky znázornit sché- 
matom 1.

1 Presnejšie povedané ich spokojnosti s celkovou 
„sociálno-pracovnou situáciou“ [24 : 3—19].

2 Vztahy súdružskej solidarity, vzájomnej úcty, 
náročnosti, spolupráce, otvorenosti, dóvery, zdravej 
sútaživosti. konštruktívnej kritiky (a sebakritiky) 
a súdružskej pomoci — kolektivizmu (ako 1 organi- 
začná Struktura a organizačně procesy pracovného 
kolektivu, ktoré napomáhajú ich vytvoreniu, zlep- 
šeniu a upevneniu) sú základnými charakteristic­
kými znakmi socialistických pracovných kolektívov. 
Třeba si však uvědomit, že ak sa organizačně štruk- 
túra, organizačně procesy a vztahy v pracovnom 
kolektive uvedomele, cielavedome a plánovité nebu­
duj ú — utvárajú sa sami od seba. živelne a pomaly 
[12].

3 Pozři: [4], [12].
4 Rozdiely v přístupech a v cieloch zvyšovania

efektivnosti socialistických a kapitalistických orga­
nizácií výstižné popisuje Khol [13 : 15]: ,,Socialis­
tické organizace vznikají, fungují a rozvíjejí se

proto, aby splnily společenské poslání, přesněji, aby 
plnili některou z dílčích společenských funkcí. Po­
sláním kapitalistické ekonomické organizace je 
tvorba zisku, rozmnožení kapitálu, ekonomický růst 
a obdobné ekonomické cíle. V organizacích socia­
listických je tomu jinak: jejich společenským poslá­
ním je přispívat svým podílem k rozvoji osobnosti 
a osobního blaha členů socialistické společnosti. 
Je-li vyústěním všech snah při budování socialismu 
a při řízení všeho dění v socialistické společnosti 
člověk, platí to ve stejné míře i pro výstavbu a život 
socialistických organizací.“

5 Z týchto dóvodov tiež dalej nepíšeme o zvyšo­
vaní efektivnosti pracovných skupin a zvyšovaní 
spokojnosti s prácou u jednotlivých členov skupiny 
— ale len o zvyšovaní efektivnosti (socioekonomic­
kej) pracovných skupin.

6 Pozři [26]. Typickými predstavitelml týchto pro­
blémov sú problémy organizácie a riadenia.
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SCHÉMA 1

VSTUPY

PRACOVNA SKUPINA

Proces rozhodován ia 
a riešenia problemov

VÝSTUPY

Potenciálně alebo reálne 
tažkosti fungovania orga­
nizacie organizačnej jed­
notky, pracovnej skupiny

Symptomy potenciálnych 
aiebo reálných problemov 
fungovania organizácie 
organizačnej jednotky, 

pracovnej skupiny

Potenciálně alebo reálne 
problémy fungovania orga­
nizacie organizačnej jed­
notky, pracovnej skupiny

Informacie potřebné k pro­
cesu rozhodovania a riešenia 
problemov

- Riešenia problemov
- Rozhodnutia
- Pracovně uspokojenie 

členov pracovnej skupiny
- Všestranný osobný rast 

a rozvoj členov pracovnej 
skupiny

Pod procesom Jungovania pracovnej sku­
piny rozumieme proces zabezpečovania 
(získavania) potřebných vstupov do pra­
covnej skupiny + proces premeny vstupov 
do pracovnej skupiny na výstupy z pra­
covnej skupiny (transformačný proces) + 
proces odovzdávania specifických výstu- 
pov na specifické miesta.

Súhrnná celková socioekonomická efek­
tivnost pracovnej skupiny sa skládá z efek­
tivnosti výstupov a efektivnosti procesu 
fungovania pracovnej skupiny.

Socioekonomická efektivnost výstupov 
(pracovných výsledkov) pracovnej skupiny 
— vonkajšia socioekonomická efektivnost 
pracovnej skupiny je stupeň dosiahnutia 
(splnenia) specifických požadovaných krát­
kodobých i dlhodobých skupinových socio­
ekonomických cielov.

U pracovných skupin, ktorých prácu mó- 
žeme v podstatě popísať ako proces rozho­
dovania a riešenia problemov, hodnotíme 
socioekonomická efektivnost výstupov 
z pracovnej skupiny pódia stupňa, do aké-

ho urobené rozhodnutia a navrhnuté rie­
šenia problémov skutočne riešia dané po­
tenciálně alebo reálne socioekonomické 
problémy fungovania organizácie (organi­
začnej jednotky, pracovnej skupiny), podlá 
stupňa, do akého skutočne odstraňujú po­
tenciálně alebo reálne tažkosti fungovania 
organizácie (organizačnej jednotky, pra­
covnej skupiny), podlá stupňa pracovného 
uspokojenia a všestranného osobného ras­
tu a rozvoj a členov pracovnej skupiny — 
ako i podlá ostatných krátkodobých i dlho­
dobých socioekonomických následkov vý­
stupov z pracovnej skupiny významné 
ovplyvňujúcich súčasné i budúce výstupy 
(pracovně výsledky) i proces fungovania 
danej pracovnej skupiny (organizačnej jed­
notky, organizácie).

Socioekonomická efektivnost procesu 
fungovania pracovnej skupiny — vnútorná 
socioekonomická efektivnost pracovnej 
skupiny je stupeň optimálnosti, s akou 
pracovná skupina využívá svoje vnútorné 
i vonkajšie zdroje za účelom dosiahnutia
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(splnenia) specifických krátkodobých i dl- 
hodobých skupinových socioekonomických 
ciefov (specifických požadovaných výstu- 
pov z pracovnej skupiny).

Socioekonomická efektivnosť procesu 
fungovania pracovnej skupiny hodnotíme 
podlá stupňa optimálnosti skupinovej 
struktury a skupinových procesov7 (v rámci 
možnosti daných organizáciou a organizač- 
nou jednotkou, kterých časťou je i daná 
pracovná skupina) v procese zabezpečova- 
nia (získavania) potřebných vstupov do 
pracovnej skupiny, v procese premeny 
vstupov do pracovnej skupiny na výstupy 
z pracovnej skupiny (v transformačnom 
procese) a v procese odovzdávania specific­
kých požadovaných výstupov z pracovnej 
skupiny na specifické miesta — ako i pó­
dia ostatných krátkodobých a dlhodobých 
socioekonomických následkov procesu fun­
govania pracovnej skupiny významné 
ovplyvňujúcich súčasné i budúce výstupy 
(pracovně výsledky) i proces fungovania 
danej pracovnej skupiny (organizačnej 
jednotky, organizácie).

Sáhrnná, celková socioekonomická efek­
tivnost' pracovných skupin ovplyvňujá tri 
základné skupiny premenných:

1. Povahové vlastnosti, hodnoty, názory, 
postoje, spósoby myslenia, vědomosti a 
schopnosti jednotlivých členov skupiny a 
kompatibilita členov skupiny.

2. Skupinová štruktára (systém vzájem­
ných formálnych i neformálnych interper- 
sonálnych vázíeb a vzťahov) a skupinové 
procesy (systém organizačného jednania, 
pracovných aktivit a vóbec všetkých inter- 
akcii členov skupiny v rámci danej skupi­
novej štruktáry).8

3. Požiadavky prostredia (specifické vý­
stupy zo skupiny, dosiahnutie specifických 
skupinových ciefov), ako i možnosti a ob- 
medzenia procesu fungovania skupiny dané

prostředím, v rámci ktorých sa určené po­
žiadavky májá splnit — v podstatě kom­
patibilita medzi skupinou a jej álohami, 
ciefmi a funkciou, ktorá plní z hfadiska 
celku (organizačnej jednotky, organizácie), 
ktorého je skupina časťou.

Společenské vlastníctvo výrobných pro- 
striedkov, socialistické výrobně vztahy, vy- 
sokorozvinuté výrobně sily, socialistické 
principy, formy a metody vedeckcj organi­
zácie a riadenia spoločenskej výroby, umož- 
ňujáce zladenie a zosáladenie základných 
společenských, kolektívnych i individuál- 
nych ciefov a smerujáce k „ . . . zabezpeče- 
niu áplného blahobytu a slobodného vše­
stranného vývinu všetkých členov spoloč- 
nosti“ [25 : 44], vytvárajá optimálně ob­
jektivně podmienky pře vysoká socioeko­
nomická efektivnosť pracovných skupin, 
organizačných jednotiek a organizácií kaž­
dého typu. Okrem týchto objektívnych 
podmienok.’-1 které socialistická spoločnosť 
vytvořila pre socioekonomicky efektívnu 
prácu každého jednotlivců, pracovnej sku­
piny, organizačnej jednotky či organizácie. 
vytvořil socializmus i optimálně podmienky 
pre vysoká vnátorná motiváciu, tvořivá 
aktivitu, iniciativu, sebarealizáciu a vše­
stranné pracovně uspokojenie, rozvoj a 
rast každého pracovníka — pre „ .. . vnitř­
ní spontánní souhlas subjektu, soulad jeho 
zájmá se společenskými — tedy rozvíjení 
jeho vále, chtění, souhlasu s vytyčovanými 
cíli a perspektivami“ [2 : 14].

Přístupy k zvyšovaniu socioekonomickej efek­
tivnosti pracovných skupin socialistických 
organizácií

Socioekonomická efektivnosť pracovných 
skupin socialistických organizácií móžeme 
zvýšit uskutočnením funkčných zmien10 
premenných, ktoré ju ovplyvňujá. Pretože

7 V neposlednej miere i podlá množstva prostried- 
kov (v tom najširšom slova zmysle) vynaložených 
na všestranné zabezpečenie procesu fungovania da­
nej pracovnej skupiny a spotřebovaných v tomto 
procese.

8 Skupinová štruktúra a skupinové procesy sú 
výsledkem vzájomného pósobenia premenných 1. a 
3. Skupinová štruktúru a skupinové procesy určujú: 
Formálna skupinová štruktúra a procesy
A. Skupinové, organizačně a celoštátne pravidlá a 

předpisy.
B. Organizačně jednanie a pracovně aktivity členov 

skupiny nutné a požadované k zabezpečeniu 
procesu fungovania skupiny a k dosiahnutiu 
skupinových ciefov.

a

Nejormálna skupinová štruktúra a procesy
C. Emergentné skupinové charakteristiky (skupi­

nová klíma, atmosféra a kultura, skupinové nor­
my a zvyklosti, skupinové názory, presvedčenia 
a hodnoty, skupinová súdržnost atd.) vznikajúce 
v interakcii jednotlivých členov skupiny vo 
vnútri skupiny, ako i vplyvoch prostredia sku­
piny — vplyvom organizačnej jednotky, organi­
zácie. komunity ako i celej společnosti.

9 Podrobné rozpracované v: [2], [3], [9], [22], [33] 
atd.

10 Štruktúra a procesy organizácie a organizačnej 
jednotky, ktorej časťou je daná pracovná skupina, 
budú charakter 1 proces uskutočňovania týchto 
funkčných zmien silné ovplyvňovať. Pozři: [30].
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socioekonomická efektivnost pracovných 
skupin socialistických organizácií ovplyv- 
ňujú tri základné skupiny premenných, 
móžeme přístupy k jej zvyšovaniu rozdělit 
do nasledujúcich základných skupin:

1. Funkčná změna jednotlivých členov 
skupiny a ich kompatibility.

2. Funkčná změna skupinovej štruktúry 
a skupinových procesov.

3. Funkčná změna vo vzfahoch a vaz­
bách skupiny s organizačnou jednotkou a 
organizáciou, ktorej je častou (t. j. funkčná 
změna vo vzťahoch, vazbách, ako i delbe 
práce medzi danou skupinou a ostatnými 
skupinami danej organizačnej jednotky a 
organizácie).

Tieto základné přístupy k zvyšovaniu 
socioekonomickej efektivnosti pracovných 
skupin socialistických organizácií. charak­
ter dosiahnutých funkčných zmien i spó- 
soby ich uskutočňovania (přístupy, meto­
dy, techniky) si móžeme schematicky zná­
zornit pomocou tabulky 1.

1. Funkčná změna jednotlivých členov sku­
piny a ich kompatibility

1.1 . Změna členstva skupiny
Ak sú výsledky i proces fungovania pra- 
covnej skupiny neuspokojivé a niektori 
členovia skupiny nemajú záujem na zefek­
tivněni svojej práce a na osvojení si no­
vých vědomostí a schopností, připadne ak 
skupina je zložená z krajné nekompatibil- 
ných jednotlivcov (jednotlivcov, kterých 
charakteristický spósob správania sa v in- 
terpersonálnych vzťahoch im znemožňuje 
dobrá vzájomnú spoluprácu),11 móže sa 
zvýšenie socioekonomickej efektivnosti da­
nej pracovnej skupiny dosiahnuť změnou 
členstva skupiny — t. j. niektori členovia 
skupiny budú zo skupiny uvolněni a budú 
nahradení inými členmi.

Ak sú výsledky i proces fungovania sku­
piny neuspokojivé, zvyčajne sa v prvom 
radě vymieňa vedúci skupiny — t. j. člen 
skupiny, ktorý má na jej výsledky i pro­
ces fungovania rozhodujúci vplyv.

" Podrobné rozpracované v: [20 : 36—53], 21.
12 Důležitou zložkou každého individuálneho. sku­

pinového i celoorganizačného vzdelávacieho přístupu 
je ideovo-politická výchova zameraná na ideovo-po- 
litický a morálno-politický vývoj pracovných skupin 
a ich členov.

13 Pretože po 25 rokoch je už překonaná polovica
poznatkov, ktoré sa absolvent vysokej školy naučí

Změna členstva skupiny sa móže usku- 
točnit na základe nariadenia nadriade- 
ného orgánu, rozhodnutím skupiny (vede- 
nia skupiny), rozhodnutím členov skupiny 
(prichádzajúcich alebo odchádzajúcich), 
kombináciami týchto prístupov atď.

1.2 Vzdelávacie přístupy — índividuálna 
výchova

Individuálnu výchovu, individuálně škole- 
nia jednotlivých členov skupiny móžeme 
rozdělit do dvoch základných skupin:1'2 
1.2.1. Individuálna výchova jednotlivých 
členov skupiny zameraná na zvýšenie vě­
domostí a schopností jednotlivých členov 
skupiny na riešenie technicko-technologic- 
ko-ekonomických problémov a na zefektív- 
nenie technicko-technologicko-ekonomic- 
kých aspektov procesu fungovania danej 
pracovnej skupiny.

Tento přístup používá hlavně tradičné 
vzdelávacie metody a jeho primárným cie- 
Tom je zvýšit teoretické vědomosti jednot­
livých členov skupiny v ich Specifických 
profesiách. oboroch a špecializáciach. Jed­
notliví členovia skupiny v tomto vzdelá- 
vacom procese získavajú, zvyšujú a dopl- 
ňujú si svoju odborná (profesnú) kvalifi- 
káciu.13

Po absolvovaní školenia a po návrate do 
svojich pracovných skupin by sa potom 
absolventi školenia mali snažit o praktické 
využitie získaných vědomostí a schopností, 
a tak prispieť k všestrannej racionalizácii 
a k zvýšeniu hlavně technicko-technolo- 
gicko-ekonomickej efektivnosti svojej pra­
covnej skupiny.

Až na nepatrné výnimky14 sa tento vzdě­
lávací přistup nezapodieval s aspektami 
skupinovej práce — skupinového rozhodo- 
vania a riešenia problémov, ale mlčky 
předpokládal, že skupina pracovníkov, 
ktorí sú na dostatočnej odbornej úrovni, 
bude automaticky pracovat spósobom (pro­
ces fungovania), ktorým bude dosahovat 
aj dobré pracovně výsledky aj vysokú 
spokojnost s prácou (a že aj sociálno psy- 

počas svojho štúdia, a pretože polovica všetkých 
vědeckých údajov je výsledkom práce vedcov za 
posledných pátnásť rokov (a toto obdobie sa stále 
skracuje [34], je priebežné odborné vzdelávanie jed­
notlivých členov skupiny formou individuálně] vý­
chovy. individuálnymi školeniami velmi důležité.

14 Napr.: kurzy tvořivého myslenia a riešenia a 
problémov. Pozři: [32], [36].
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Tabulka 1

Přístupy k zvyšovaniu socioekono­
micko] efektivnosti pracovnýoh skupin Charakter funkčnej změny Spósob uskutočnenia funkčnej změny

1. Funkčná změna jednotlivých členov 
skupiny a ich kompatibility

Změna intraperaonálneho systému
A. Funkčná změna povahových vlastností, hodnot, 

názorov, postojov, spósobu myslenia, vědomostí 
a schopnosti jednotlivých členov skupiny, preja- 
vujúca sa v zmene ich správania sa, organizačně - 
ho jednania a praoovnýoh aktivit

B. Funkčná změna členstva skupiny

1. Změna členstva skupiny — nahradenie určitých 
členov skupiny inými, schopnějšími a vzájomno 
kompatibilnějšími členmi

2. Vzdelávacie přístupy — individuálna výchova
3. Motivačno-aktivačně přístupy
4. Psychoterapia

2. Funkčná změna skupinovej štruktúry 
a skupinových procesov

Změna intraskupi nového systému
Interindividuálna funkčná změna:
Změna skupinového systému rol, funkcií, pozícií a po­
stavení, změna skupinovej klímy, atmosféry a kultú- 
ry, skupinových noriem a zvyklostí, skupinových 
názorov, přesvědčení a hodnot, skupinovej súdrž- 
nosti atd., prejavujúca sa v zmene vzájemných 
vzťahov, vázieb, organizačného jednania a pracov- 
nýoh aktivit členov skupiny

1. Změna skupinových a organizačných pravidicl 
a predpisov

2. Racionalizačně přístupy
3. Přístupy sociálneho rozvoja
4. Vzdelávacie přístupy — skupinové školenie
5. Nepriamo: Funkčná změna jednotlivých členov 

skupiny a ich kompatibility

3. Funkčná změna vzťahov a vázieb sku­
piny s jej prostředím

Změna intraorganizaéného systému
Interskupinová funkčná změna:
Změna organizačného systému rol, funkcií, pozícií 
a postavení, změna organizačně] klímy, atmosféry 
a kultúry, organizačných noriem a zvyklosti, organi- 
začnýoh názorov, přesvědčení a hodnot atd., preja- 
vujúca sa v zmene vzájomných vzťahov, vázieb, or­
ganizačného jednania a pracovných aktivit členov 
danej skupiny ako i ostatných skupin danej organi- 
zácie (organizačně] jednotky)

1. Změna celoštátnyoh a organizačných pravidiel 
a predpisov

2. Racionalizačně přístupy
3. Přístupy sociálneho rozvoja
4. Vzdelávacie přístupy — celoorganizačné školenie 

(připadne školenie vybraných pracovníkův danej 
organizácie)

5. Nepriamo: Funkčná změna jednotlivých členov 
skupiny a ich kompatibility
Funkčná změna skupinovej štruktúry a skupino­
vých procesov



chologícké vztahy medzi jednotlivými 
členmi skupiny budú velmi dobré).

Tento přístup zabúda na to, že premenu 
„efektívne pracujúcich jednotlivcov“ na 
stmelený, efektívne pracujúci kolektiv, na 
jeho ďalšie udržiavanie, zlepšovanie jeho 
pracovných výsledkov a pracovného uspo- 
kojenia jeho členov. vybudovanie a další 
rozvoj dobrých sociálno psychologických 
vzťahov medzi jednotlivými členmi — je 
třeba ciefavedome plánovat, riadiť a orga­
nizovat.

1 .2.2. Individuálna výchova jednotlivých 
členov skupiny zameraná na zvýšenie vě­
domostí a schopností jednotlivých členov 
skupiny na riešenie sociálno psychologic­
kých problémov (konfliktov a problémov 
medzifudských vzťahov v danej skupině, 
organizačnej jednotke či organizácii), na 
zlepšeme schopností efektívnej sociálnej 
interakcie a na zefektivnenie sociálno psy­
chologických aspektov procesu fungovania 
danej pracovnej skupiny.

Tento přístup používá hlavně aktivně 
vzdelávacie metody (vhodné doplňované 
tradičnými přednáškami na zvýšenie teo­
retických vědomostí) a jeho primárným 
ciefom je zvýšit schopnost efektívnej so­
ciálnej interakcie, schopnost jednania 
s luďmi v rozličných situáciách, schopnost 
správnej interpretácie a správného chápa- 
nia jednania a aktivit ostatných členov 
skupiny a pracovníkov danej organizačnej 
jednotky či organizácie vóbec.15

Schopnosti efektívnej sociálnej inter­
akcie (či už v roli nadriadeného, podriade- 
ného či sebarovného), schopnost efektívne 
„riešiť kooperačně vztahy medzi luďmi“,

schopnost efektívne riešiť sociálno psycho­
logické problémy procesu fungovania pra­
covnej skupiny, organizačnej jednotky či 
organizácie sa vo váčšine prípadov nedajú 
získat či zlepšit tradičnými vzdělávacími 
metodami — „sprostredkovanou skúsenos- 
fou“ (prostredníctvom lektora či učebných 
textov).

Získanie a zlepšenie týchto schopností 
sa dá vo váčšine prípadov docieliť iba po- 
mocou vlastnej, bezprostrednej „zažitej“ 
skúsenosti16 — pomocou aktívnych vzdělá­
vacích metod. Tradičné vzdelávacie meto­
dy sú vhodné najma na zvyšovanie teore­
tických vědomosti. Len zriedkakedy sa 
nimi dosiahne změna správania sa — vý­
sledné změny sú hlavně změny kognitivně, 
niekedy i změny postojov.

Aktivně vzdelávacie metody sa u nás vy- 
užívajú hlavně v systéme výchovy vedú- 
cich pracovníkov, t. j. vedúcich pracovných 
skupin, čiže tých členov pracovných sku­
pin, ktorí majú na socioekonomická efek­
tivnost pracovných skupin najváčší vplyv, 
od ktorých socioekonomická efektivnost 
pracovných skupin — ktoré vedú — naj- 
viac závisí. Hoci velké možnosti, ktoré 
aktivně metody vzdelávania vedúcich pra­
covníkov poskytujú na zefektivnenie ich 
organizačného jednania a pracovných akti­
vit, ešte neboli úplné docepené a využité 
[11], rozsah použitia aktívnych metod vo 
výchove vedúcich pracovníkov socialistic­
kých štátov v poslednom období výrazné 
vzrástol [29],17 U nás sa aktivně metody 
výchovy vedúcich pracovníkov začali po­
užívat v r. 1965 a v súčasnosti sa s nimi 
dosahujú velmi dobré výsledky [5],

15 Tieto schopnosti patria bezosporu medzi najdů- 
ležitejšie schopnosti vedúcich pracovníkov na kaž- 
dom stupni riadenia. Posledné prieskumy hovoria, 
že až 40 % problémov, ktoré vedúci pracovníci rlešia. 
sú problémy vedenia ludí [27] a že efektivnost so­
cialistických vedúcich závisí velmi silné na leh 
schopnostiach ,,riešiť kooperačně vztahy medzi 
luďmi“ a podstatné menej na ich schopnostiach 
,,riešiť věcné kooperačné vztahy“; u sledovaných 
štátnych vedúcich pracovníkov bol poměr dóleži- 
tosti medzi týmito schopnosťaml 2 : 1, u stranických 
kádrov až 4 : 1 (Prieskum sa uskutečnil v NDR) [29]. 
Mnoho teoretikov a praktlkov z oblasti organizácie 
a riadenia tvrdí, že v priemere až % efektivnosti 
vedúceho pracovníka závisí na jeho schopnosti 
efektívnej interakcie s druhými. Zvrchovanú důležl- 
tosť tejto schopnosti ako 1 rozhodujúcu úlohu člo­
věka ako činitela efektivnosti organizácii můžeme 
dobře ilustrovat pomocou niektorých známých defi- 
nícií riadenia: 
Riadenie je:
— člnnostou, ktorú robí vedúci, keď sa snaží do-

slahnut výsledky prostredníctvom iných ludí.

— organizada a koordinácia ludskej činnosti k do- 
siahnutiu chcených cielov,

— práca vykonávaná cez druhých ludí.
— funkcia pretvárania věcí prostredníctvom rudí a 

usmerňovania jednotlivcov pře všeobecný pro­
spěch.

— proces, ktorým uskutečňujeme nlečo prostred­
níctvom spoločenstva ludí

— atď.
16 Při rozbore rladiacej činnosti našich vedúcich 

pracovníkov [35] sa zistilo, že jej univerzálnym zá- 
kladom je osobná, vlastná skúsenosť vedúcich pra­
covníkov. Aktivně vzdelávacie metódy, vychádza- 
júcc z osobnej, vlastnej, bezprostrednej skúsenosti 
vedúcich pracovníkov. sú preto pre zvyšovanie 
efektivnosti riadiacej práce u nás zvrchovane důle­
žité.

17 Podiel aktívnych metód (z celkového fondu vy­
učovacích hodin) napr. v Üstrednom středisku pre 
zdokonarovanie vedúcich kádrov vo Varšavě varluje 
od 40 do 80 %, v celomaďarskom středisku pre zdo- 
konalovanie vedúcich kádrov sa pohybuje okolo 
50% atď. [29].
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Využitie aktívnych metod je mnoho­
stranné. Na zlepšeme schopností efektív- 
nej sociálnej interakcie, na zlepšenie 
schopností efektívneho jednania s 1'uďmi 
a riešenia sociálno psychologických problé- 
mov procesov fungovania pracovných sku­
pin, organizačných jednotiek či organizácií 
sú vhodné najma inscenačně metody.18

Ciele jednotlivých inscenácií (či ucele­
ných školení používajúcich kombináciu 
tradičných a aktívnych — hlavně inscenač- 
ných metod) můžu byť rozličné. Insce­
načně metody sa dajú aplikovat na zvýše- 
nie vědomostí19 (ak inscenácii predchádza 
přednáška) a schopností jednotlivcov i na 
zvýšenie socioekonomickej efektivnosti 
pracovnej skupiny, organizačnej jednotky 
či celej organizácie. Primárným cielom 
týchto školení je funkčná změna názorov, 
postoj ov, hodnot, spósobu myslenia (spolu 
so sprievodnými kognitivnymi změnami 
účastníkov školenia), prejavujúca sa v změ­
ně ich správania sa, organizačného jedna­
nia a pracovných aktivit, s konečným cie­
lom zvýšenia socioekonomickej efektiv­
nosti pracovných skupin (organizačných 
jednotiek, organizácií), do ktorých sa účast­
níci školenia vrátia po jeho absolvovaní.

Najvážnejším a najťažším problémom 
tohto přístupu je problém transferu a vy- 
užitia získaných vědomostí a schopnosti po 
návrate zo školenia do póvodnej pracovnej

skupiny (organizačnej jednotky, organizá­
cie).20 Ak člen pracovnej skupiny změnil 
následkom školenia svoje postoje, hodnoty, 
spósoby myslenia a názory o svojom orga- 
nizačnom jednaní a pracovných aktivitách 
a ak na školení v cvičných aktivitách a 
v cvičnej situácii dokázal funkčně změnit 
a zefektivnit svoje organizačně jednánie a 
pracovně aktivity, to ešte vóbec nezname­
ná. že bude moct změnit i svoje organi­
začně jednánie a pracovně aktivity i v ne- 
zmenenom sociálno psychologickom pro­
středí (klíma, atmosféra, kultúra, normy, 
zvyklosti, názory, hodnoty atď.) svojej pra­
covnej skupiny, organizačnej jednotky, či 
organizácie, a že tak bude moct prispieť 
k zvýšeniu ich socioekonomickej efektiv­
nosti. Existujúce organizačně a skupinové 
normy, ako i štruktúra vztahov vzájem­
ných očakávaní, predstáv a požiadaviek — 
toto všetko stabilizuje organizačně jedná­
me a pracovně aktivity proti ich zmene.

Organizáciu i pracovnu skupinu móže- 
me popísať ako systém (subsystém) vzá- 
jomne sa doplňuj úcich a vzájomne na sebe 
závislých spoločensko-profesionálnych po- 
zícií a z nich vyplývajúcich rol.21 Od pra­
covníka, ktorý v danej organizácií, v orga­
nizačnej jednotke či v pracovnej skupině 
zastáva určitú spoločensko-profesionálnu  
pozíciu, očakávajú jeho spolupracovníci, že 
jeho organizačně jednanie a pracovně akti-

18 Pozři: [5], [6], [10], [37], [38] attf.
18 Jednotlivé inscenácle (alebo skupina inscenácií 

s jednotným Specifickým cielom) musia byť orga­
nicky doplněné individuálnym štúdiom. diskusiou 
a krátkými přednáškami relevantnej teórie. Vytvo- 
renie teoretického referenčného systému, „kognitiv­
ně] mapy“ a všeobecná teoretická příprava musí 
predchádzať bezprostředným skúsenostlam insce- 
načných metód. Včastníci školenia musia byť 
schopní zařadit svoje vlastné bezprostředné skúse- 
nosti do svojho referenčného systému; pochopit 
a zovšeobecniť ich na základe relevantnej teórie.

30 Problém transferu a využitia získaných vědo­
mostí a schopností po návrate zo školenia do pó­
vodnej pracovnej skupiny (organizačnej jednotky, 
organizácie) móžeme najlepšie ilustrovat pomocou
dvoch základných prístupov k hodnoteniu výsled- 
kov týchto školení:

1. V prvom přístupe hodnotíme výsledky školenia 
na základe kognitívnych a emociálnych zmien. ako 
i zmien správania sa a jednania jednotlivých účast­
níkov školenia, ktoré sú v priamej súvislosti a ná- 
váznosti na obsah a proces daného školenia (ide 
tu o změny účastníkov školenia v kontexte daného 
školenia) a ktoré nie sú v priamej spojitosti s or- 
ganizačným správaním a s pracovnými aktivitami 
jeho účastníkov po ich návrate do ich póvodných 
pracovných skupin (organizačných jednotiek, orga­
nizácií), alebo so socioekonomickou efektívnostou 
týchto pracovných skupin (organizačných jedno­
tiek, organizácií). Pri použití tohto přístupu budeme 
výsledky školenia hodnotit napr.: výkonom jednot­
livých účastníkov školenia v simulovanom rozho­
dovaní a riešení problémov (v cvičnej situácii),

změnami postojov. vědomostí. komunikačných 
schopností, schopností vedenia ludí. schopnosti so­
ciálnej interakcie vóbec atď.

Chceme zdóraznit, že kognitivně a emociálne změ­
ny. ako i změny správania sa a jednania jednotli­
vých účastníkov školenia, ktoré takto zistíme, ešte 
nemusia znamenat vóbec žiadnu změnu v organi- 
začnom správaní a v pracovných aktivitách účast­
níkov školenia — a vóbec sa nemusia prcjavit 
v zvýšení socioekonomickej efektivnosti pracovných 
skupin (organizačných jednotiek, organizácií). do 
ktorých sa účastníci školenia vrátia po jeho skon­
čení.

2. V druhom přístupe hodnotíme výsledky škole­
nia na základe zmien organizačného správania a 
pracovných aktivit účastníkov školenia. ako i mie- 
rou zvýšenia socioekonomickej efektivnosti pra­
covných skupin (organizačných jednotiek. organi­
zácií). do ktorých sa účastníci školenia vrátili po 
jeho skončení (ide tu o změny správania sa a jed­
nania účastníkov školenia v skupinovom a organi- 
začnom kontexte, ako i o změnu skupinového a 
organizačného kontextu, ktorého organickou častou 
je i daný účastník školenia). Pri použití tohto pří­
stupu budeme výsledky školenia hodnotit najmá 
podlá zmien v organizačnom správaní a pracovných 
aktivitách účastníkov školenia. ktoré postřehli leh 
nadrladení, podriadení a spolupracovníci, ako i po­
dlá funkčných zmien (zvýšenia) socioekonomickej 
efektivnosti pracovných skupin (organizačných jed­
notiek. organizácií), do ktorých sa účastníci škole­
nia vrátili po jeho skončení.

21 Pozři: (18).
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vity budú v súlade s ich požiadavkami a 
představami o roli tejto pozície. Ostatní 
pracovníci, ktorí sú s daným pracovníkom 
v bezprostrednom (napr. v pracovnej sku­
pině) či v sprostredkovanorh styku, hod- 
notia a porovnávajú. či je organizačně 
jednanie a pracovně aktivity daného pra­
covníka v súlade s ich požiadavkami a 
představami o organizačnom jednaní a 
pracovných aktivitách, ktoré s jeho spolo- 
čensko-profesionálnej pozície a z jeho role 
vyplývajú, a snažia sa ho podlá nich 
ovplyvniť. Daný pracovník bude na zá­
klade svojej interpretácie týchto ich po- 
trieb, požiadaviek, predstáv a vplyvov 
(ako i na základe svojich potrieb, požiada­
viek. predstáv, hodnot, názorov, postojov, 
vědomostí a schopností) na ne reagovat 
určitým organizačným jednáním a pracov- 
nými aktivitami.

Teda na to, aby mohol člen skupiny (za- 
stávajúci určitú rolu) na základe změny 
svojich predstáv, hodnot, postojov, vědo­
mosti a schopnosti zmeniť i svoje organi­
začně jednanie a pracovně aktivity (z jeho 
role vyplývajúce), museli by sa zmeniť 
i očakávania, požiadavky a představy, kto­
ré ostatní členovia skupiny (ako i ostatní 
pracovníci, s ktorými daný pracovník spo­
lupracuje) majú o optimálnom a efektív- 
nom organizačnom jednaní a pracovných 
aktivitách vyplývajúcich z jeho role a ktorí 
ho i neustále ovplyvňujú, aby jednal v sú­
lade s ich očakávaniami, představami a po­
žiadavkami. K tomu aby mohol pracovník 
zmeniť svoje organizačně jednanie a pra­
covně aktivity, aby mohol zmeniť svoju 
rolu, by sa teda museli zmeniť i role, or­
ganizačně jednanie a pracovně aktivity 
i ostatných spoločensko-profesionálnych 
pozícií, s ktorými je v pracovnom styku, 
s rolami, ktorých je jeho rola vo vztahu 
vzájomnej závislosti a doplňovania sa (zo 
skupinového či z celoorganizačného hla- 
diska), čo je možné len v ojedinělých prí- 
padoch. (Napr. vedúci pracovník může zme­
niť sybsystém rol společensko-profesionál- 
nych pozícií. ktoré sú mu podriadené, no 
musí dbať na to, aby nezměnil „hraničně“
- Individuálnu výchovu jednotlivých členov sku­

piny by sme (při značnom zjednodušení) mohli pri- 
rovnať k tréningu viacčlenného športového kolek­
tivu (napr. volejbalového alebo basketbalového 
družstva), v ktorom by trenér (alebo rozliční tre­
nér!) trénoval každého hráča individuálně, osamo- 
tene a nikdy by netrénoval celé družstvo spolu.

role, ktoré sú v interakcii so subsystémami 
rol jemu už nepodriadených spoločensko- 
-profesionálnych pozícií.)

Individuálně vzdelávacie přístupy, indi­
viduálně školenia majú teda preto v pod­
statě len určitú „rozmrazovaciu“ úlohu 
(majú len „rozmrazit“ súčasné organizačně 
jednanie a pracovně aktivity člena skupiny 
a připravit ich na změnu, urobit ich pří­
stupné zmene) a ich následkom nenastanú 
trvalé změny v organizačnom jednaní a 
v pracovných aktivitách účastníkov škole­
nia. Tieto školenia vlastně len ukážu ich 
účastníkom (na základe ich vlastnej, bez- 
prostrednej, „zažitej“ skúsenosti) rózne 
alternativy efektívnych procesov fungova- 
nia pracovných skupin, a tak zvyšujú ich 
ašpiračnú úroveň na socioekonomickú 
efektivnost ich pracovných skupin.

Cím viacej bude celková atmosféra, klí­
ma, kultúra, normy, hodnoty a proces fun- 
govania cvičných skupin (skupin, do kto­
rých boli v priebehu školenia jednotliví 
účastníci zadelení) a pracovnej skupiny, 
organizačnej jednotky či organizácie, v kto- 
rej pracujú, bližšia a podobnejšia — tým 
váčšia bude možnost transferu a optimál- 
neho využitia nadobudnutých vědomostí a 
schopností k zvýšeniu socioekonomickej 
efektivnosti danej pracovnej skupiny. Po­
tenciálně najlepšie sa získané vědomosti a 
schopnosti dajú uplatniť a využit vtedy, 
ak sa školenia zúčastní celá pracovná sku­
pina— (resp. viacej skupin), tak ako to je 
v nasledujúcich vzdělávacích prístupoch.

*

Dalšími spdsobmi uskutočňovania funkč- 
ných zmien prvého přístupu (funkčná změ­
na jednotlivých členov skupiny a ich kom­
patibility) : motivačno-aktivačnými prí- 
stupmi (1.3)23 a psychoterapiou (1.4) sa 
v tejto štúdii nebudeme zaoberať.

2. Funkčná změna skupinovej štruktúry a sku­
pinových procesov

2.1. Změna skupinových a organizačných 
pravidiel a predpisov

23 Motivačno-aktivačné přístupy, tj. přístupy za- 
meriavajúce sa na zvýšenie kvantity, intenzity pra- 
covného jednania a pracovných aktivit, sú podrobné 
rozpracované v: [14], Tieto přístupy sú rovnako 
dobré využitelné i v celoskupinovom a celoorgani- 
začnom meradle.
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Organizačný poriadok, organizačně předpi­
sy a pravidlá (v podstatě organizačně mo­
dely rutinného rozhodovania a riešenia 
problémov) — a z nich vyplývajúce mož­
nosti a obmedzenia procesu fungovania 
danej pracovnej skupiny — sa v případe 
značnej změny vnútorného alebo vonkaj- 
šieho organizačného prostredia (t. j. toho 
stavu organizácie a jej prostredia, pře 
ktorý boli vytvořené) móžu stať bariérou 
a brzdou efektívneho socioekonomického 
fungovania celej organizácie alebo jej nie- 
ktorých organizačných jednotiek a pracov- 
ných skupin.

Funkčná změna už zastaralého organi­
začného poriadku, organizačných pravidiel 
a predpisov a ich prispôsobenie sa změně­
ným podmienkam procesu fungovania da­
nej organizácie, organizačnej jednotky či 
pracovnej skupiny značné prispieva k zvý- 
šeniu ich socioekonomickej efektivnosti.

2.2. , 2.3. Racionalizačné přístupy a přístu­
py sociálneho rozvoja

Racionalizačné přístupy24 ako i přístupy 
sociálneho rozvoja25 sú v podstatě přístup­
nu vědeckého riešenia problémov procesu 
fungovania danej pracovnej skupiny (orga­
nizačnej jednotky, organizácie). Výsledným 
ciefom oboch prístupov je zvýšenie socio­
ekonomickej efektivnosti danej pracovnej 
skupiny, organizačnej jednotky a organi­
zácie. Racionalizačné přístupy (využívajúc 
metodiku a metody vedeckej organizácie 
práce, vědeckého riadenia, systémového a 
priemyselného inžinierstva, operačného 
výskumu atď.) sa přitom zameriavajú 
hlavně na vyriešenie technicko-technolo- 
gicko-ekonomických problémov procesu 
fungovania danej pracovnej skupiny, orga­
nizačnej jednotky či organizácie a přístupy 
sociálneho rozvoja (využívajúc metodiku a 
metody sociologie a psychologie) na vyrie­
šenie sociálno psychologických problémov 
procesu ich fungovania. Ciele oboch prístu-

pov sú zhodné26 — odlišné sú len metodiky, 
metody a vedecké poznatky, ktoré v pro­
cese zvyšovania socioekonomickej efektiv­
nosti pracovných skupin (organizačných 
jednotiek, organizácií) používajú.

Pre vzájomnú spátosť, podmienenosť a 
vplyv sociálno psychologických vzťahov 
členov pracovnej skupiny a ich pracovného 
uspokoj enia na ich pracovnú efektivnost — 
a naopak — je optimálnym prístupom 
k riešeniu problémov procesu fungovania 
pracovnej skupiny (organizačnej jednotky, 
organizácie) komplemý přístup (organicky 
spájajúci racionalizačné přístupy s pří­
stupy sociálneho rozvoja) zameraný na vy­
riešenie a odstránenie tak technicko-tech- 
nologicko-ekonomických, ako aj sociálno 
psychologických problémov procesu fungo­
vania pracovných skupin (organizačných 
jednotiek, organizácií).27

Aktivita, iniciativa a cielavedomá spolu­
účast členov pracovnej skupiny v celom 
procese racionalizácie a sociálneho rozvoja 
je jednou z najcharakteristickejších vlast­
nosti tohto procesu a robí danú pracovnú 
skupinu tak objektom. al^o i subjektom 
celého procesu zvyšovania jej socioekono­
mickej efektivnosti.28

Všeobecný metodický postup oboch prí­
stupov (racionalizačného přístupu a pří­
stupu sociálneho rozvoja) pozostáva z na- 
sledujúcich fáz (a subfáz):29
1. Analýza súčasných výsledkov a procesu 
fungovania pracovnej skupiny (organizač­
nej jednotky, organizácie)
A. Oboznámenie so súčasnými výsledkami 

a s procesom fungovania pracovnej sku­
piny (organizačnej jednotky, organizá­
cie) a plánovanie ďalšieho postupu

B. Zhromažďovanie a spracovanie údajov 
2. Navrhnutie opatření na zvýšenie socio­
ekonomickej efektivnosti pracovnej skupi­
ny (organizačnej jednotky, organizácie) 
A. Diagnóza a riešenie problémov

* Pozři: [8], [19], [28] atď.
B Pozři: [4], [12], [15 : 419—424], [16 : 614—632], 

[17 : 42—55], [22], [23] atď.
36 Napr. podlá Kerlmova a kol. [12 : 165]: „Roz­

hodujícím a určujícím článkem zdokonalování vý­
robních kolektivů jsou cíle jejich činnosti po Hnil 
zvyšování produktivity práce a rozvoje společen- 
skopolltické aktivity a výchovy lidí v duchu komu­
nistické uvědomělostl“. Kuzmln, Volkov a Svencicklj 
[24 : 3—19] sú tlež toho istého názoru. Základnými 
krltérlaml efektivnosti každého plánu sociálneho 
rozvoja sú podfa nich: „1. produktivita činnosti 
kolektivu; 2. spokojnosť členov kolektivu so svojou

účastou v jeho činnosti" (s. 19). V podstatě teda 
ide o komplexně „soclálno-prolzvodstvennoe raz- 
vltie kollektlva“ (s. 5).

77 Problémy procesu fungovania pracovných sku­
pin (organizačných jednotiek, organizácií) sú typic­
kými zmlešanými soclo-technlckými problémaml a 
leh optimálně riešenie sa vo váčšlne prípadov dá 
doslahnuť len systémovým, komplexným. soclo-tech- 
nlckým prístupom. Pozři tlež: [7 : 242—244).

28 „Objektem 1 subjektem sociálního plánování 
jsou kolektivy pracujících“ [15 : 419].

36 Porovnal s: [4], [12], [22], [28].
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B. Formulácia opatření vedúcich k zvýše- 
niu socioekonomickej efektivnosti pra­
covnej skupiny (organizačnej jednotky, 
organizácie) .

3. Realizácia navrhovaných opatření 
A. Zostavenie plánu realizácie
B. Uskutočnenie navrhovaných opatřeni

2.4. Vzdelávacie přístupy — skupinové 
školenie

Pretože tohto typu školenia sa zúčastňujú 
všetci členovia skupiny (celá skupina), 
tento přístup odstraňuje už spomenuté ne­
výhody individuálnych vzdělávacích prí- 
stupov zameraných na zvyšovanie socio­
ekonomickej efektivnosti pracovných sku­
pin. Ciefom tohto přístupu už me je len 
zvyšovanie vědomostí a schopností jednot­
livých členov skupiny, ale i plánovanie ich 
aplikácie na vyriešenie konkrétných pro- 
blémov procesu fungovania danej pracov- 
nej skupiny a zvýšenia jej socioekonomic­
kej efektivnosti — t. j. funkčná změna 
štruktúry a procesov danej pracovnej sku­
piny. Proces i obsah týchto školení sa 
cieTavedome zameriava právě na zvýšenie 
tých vědomostí a schopnosti členov skupi­
ny, ktoré tito budú moct v procese usku- 
točňovania funkčnej změny procesu fun­
govania svojej pracovnej skupiny bezpro­
středné využiť. Aj tieto školenia móžeme 
rozdělit na školenia zamerané na zvýšenie 
vědomostí a schopností členov skupiny 
riešiť technicko-technologicko-ekonomické 
problémy, zefektivňovat technicko-techno- 
logicko-ekonomické aspekty procesu fun­
govania danej pracovnej skupiny (získává­
me a doplňovanie odbornej, profesněj kva- 
lifikácie všetkých členov) a na školenia 
zamerané na riešenie sociálno psychologic­
kých problémov, na zlepšenie schopností 
efektívnej sociálnej interakcie členov sku­
piny, na zefektívnenie sociálno-psycholo- 
gických aspektov procesu fungovania da­
nej pracovnej skupiny. Členovia skupiny 
sa tu zameriavajú na zvýšenie tých svojich 
vědomostí a schopností (pomocou svojej 
vlastnej, bezprostrednej, „zažitej“ skúse- 
nosti), ktoré mdžu bezprostředné využiť na 
riešenie svojich pracovných problémov 
i problémov medziludských vzťahov, na 
identifikáciu a odstránenie faktorov, ktoré 
bránia skupině vo zvyšovaní jej socioeko­
nomickej efektivnosti, na hladanie najefek-

tívnejších procesov fungovania skupiny 
v rozličných pracovných situáciách, na ze­
fektívnenie svoj ho spósobu zastávania pra­
covných ako i budovacích a udržiavajúcich 
funkcií a rol; členovia skupiny sa tiež obo- 
znamujú s procesmi a mechanizmami efek- 
tívneho skupinového rozhodovania a rie- 
šenia problémov, ako i so základnými teo­
retickými poznatkami o efektívnej skupi- 
novej a týmovej práci.

2.5. Funkčná změna jednotlivých členov 
skupiny a ich kompatibility

Základnou premisou tohto přístupu je, že 
skupina zložená z „efektívne pracujúcich 
jednotlivcov“ bude tiež pracovat efektívne, 
a preto sa zvýšenie socioekonomickej efek­
tivnosti danej pracovnej skupiny snaží do- 
siahnuť pomocou zvýšenia efektivnosti jej 
jednotlivých členov. (Pozři přístupy 1.1. až 
1.4.)

Tento přístup je třeba organicky zlúčiť 
a doplnit cielavedomým vytváraním dob­
rých pracovných o sociálno psychologic­
kých vzíahov a vázieb medzi jednotlivými 
členmi pracovnej skupiny.

3. Funkčná změna vzťahov a vázieb skupiny 
s jej prostředím

3.1. Změna celoštátnych a organizačných 
pravidiel a predpisov

S procesoru zvyšovania socioekonomickej 
efektivnosti nášho národného hospodárstva 
sú organicky spáté i funkčně změny celo­
štátnych pravidiel a predpisov ovplyvňu- 
júcich procesy fungovania našich organizá- 
cií, organizačných jednotiek a pracovných 
skupin, umožňujúce a vytvárajúce priestor 
pre zvyšovanie ich socioekonomickej efek­
tivnosti. Pozři tiež: 2.1.
3.2. Racionalizačně přístupy
Racionalizačně přístupy sa zameriavajú na 
uskutočňovanie funkčných zmien: organi- 
začného začlenenia danej pracovnej skupi­
ny v organizačnej jednotke (v organizácii), 
dělby práce medzi jednotlivými pracovný- 
mi skupinami (organizačnými jednotkami), 
organizačných vzťahov a vázieb medzi jed­
notlivými pracovnými skupinami, organi­
začnými jednotkami a organizáciou a jej 
prostředím, atď., t. j. funkčných zmien 
v cieloch, úlohách a funkciách danej pra­
covnej skupiny, ako i v podmienkach (mož-
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nostiach a obmedzeniach) procesu jej fun- 
govania. Pozři tiež: 2.2. a 2.3.

3.3. Přístupy sociálneho rozvoja
Přístupy sociálneho rozvoja zvyšujú socio­
ekonomická efektivnost pracovných sku­
pin uskutečňováním funkčných zmien me- 
dziskupinových vzťahov (napr. změna me- 
dziskupinového napátia a zlých sociálno 
psychologických vzťahov na medziskupino- 
vý sálad a dobré, priatefské vztahy), bu­
dováním a zlepšováním vzťahov medzisku- 
pinovej spolupráce a odstraňováním vzta- 
hov vzájomnej konkurencie, zvyšováním 
vzájomnej koordinácie pracovných aktivit 
jednotlivých skupin, uskutečňováním 
funkčných zmien organizačnej klímy, atmo­
sféry a kultúry, organizačných noriem a 
zvyklostí, organizačných názorov, přesvěd­
čení a hodnot atď.

Okrem už spomenutých funkčných 
zmien zahrnujeme tiež do komplexného plá­
nu sociálneho rozvoja kolektivu danej or­
ganizácie [12]: plánovité funkčně změny 
v sociálnej štruktúre kolektivu organizácie, 
zdokonalovánie pracovných podmienok a 
ochrany při práci, zvyšovanie životnej 
úrovně pracovníkov a komunistická výcho­
vu pracovníkov. Tieto funkčně změny tiež 
podstatné prispievajá k zvyšovaniu socio- 
ekonomickej efektivnosti pracovných sku­
pin danej organizácie. Pozři tiež: 2.2. a 2.3.
3.4. Vzdelávacie přístupy — celoorganízač- 

né školenie (připadne školenie vybra­
ných pracovníkov danej organizácie) 

Optimálny přístup k využitiu celoorgani- 
začných školení na zvýšenie socioekono­
mické] efektivnosti pracovných skupin da­
nej organizácie pozostáva z troch základ­
ných fáz:30

1. Vybudovanie a inštitucionalizácia 
informačného systému, zabezpečujáceho 
informovanost pracovníkov organizácie 
o problémoch organizácie (organizačnej 
jednotky, pracovně] skupiny), ktoré třeba 
spoločne, kolektivně riešiť.

2. Vybudovanie a inštitucionalizácia sys­
tému celoorganizačného školenia, zabezpe-

w Fázy 1 a 3 v podstatě můžeme zařadit medzi 
velmi důležité racionalizačně opatrenia alebo medzi 
opatrenia sociálneho rozvoja. Pozři napr. [12],

11 „Plánovité zvyšováni technické vybavenosti so­
cialistické výroby, které je nezbytnou podmínkou 
současné vědeckotechnické revoluce, rozvíjení spo- 
lečensko-polltlcké aktivity pracujících a jejich za­
pojování do řízení podniku vyžadují rozšíření a

čujáceho pracovníkom organizácie potřeb­
ný stupeň vědomostí a schopností na rie- 
šenie týchto problémov.

3. Vybudovanie a inštitucionalizácia pro- 
cesov a mechanizmov riešenia problémov 
organizácie (organizačnej jednotky, pra­
covně] skupiny), umožňujácich využitie vě­
domostí a schopností áčastníkov celoorga- 
nizačných školení, ako i procesov a mecha­
nizmov navrhovania a realizácie náprav­
ných opatření na odstránenie týchto pro­
blémov.

Tieto školenia móžeme tiež rozdeliť na 
školenia zamerané na zvýšenie vědomostí 
a schopností pracovníkov organizácie na 
riešenie technicko-technologicko-ekonomic- 
kých problémov organizácie (organizačnej 
jednotky), na zefektívnenie technicko-tech- 
nologicko-ekonomických aspektov procesu 
jej fungovania a na školenia zamerané na 
zvýšenie vědomostí a schopností pracovní­
kov organizácie na riešenie sociálno psy­
chologických problémov organizácie (orga­
nizačnej jednotky) a na zefektívnenie so­
ciálno psychologických aspektov procesu 
jej fungovania.31
3.5. Funkčná změna jednotlivých členov 

skupiny a ich kompatibility a Funkčná 
změna skupinovej struktury a skupi­
nových procesov

Základnou premisou tohto přístupu je, 
že „efektívne pracujáce skupiny“ budá 
vzájomne spolupracovat efektívnym spo- 
sobom. (Pozři přístupy 1.1 až 1.4 a 2.1 
až 2.5.)

Tento přístup je třeba organicky zláčiť 
a doplnit cielavedomým vytváraním dob­
rých pracovných i sociálno psychologických 
vzťahov a vázieb medzi jednotlivými pra- 
covnými skupinami.

Závěr

V socialistických krajinách už bolo vypra­
cované velké množstvo metodik, metod a 
prístupov k zvyšovaniu socioekonomické] 
efektivnosti socialistických pracovných ko- 
lektívov. V tejto stádii popisujeme a ana- 

prohloubení všeobecného vzdělání a profesionální 
přípravy pracovníků. Toto předpokládá další zdo­
konalování ideově výchovné práce...“ 112 : 123].

Cielavedomá socialistická výchova — zvyšovanie 
úrovně všeobecného vzdelania pracovníkov organi­
zácie, ako 1 aktivlzácla ideovo-výchovnej práce 
patria medzi důležité opatrenia sociálneho rozvoja 
[12).
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lyžujeme základné přístupy k zvyšovaniu 
socioekonomickej efektivnosti pracovných 
skupin (primárných pracovných kolektí- 
vov) socialistických organizácií a ich vplyv 
na jednotlivca i na pracovnú skupinu (or- 
ganizačnú jednotku, organizáciu).

Jednotlivé přístupy k zvyšovaniu socio­
ekonomickej efektivnosti pracovných sku­
pin socialistických organizácií, ako to vidno 
z ich popisu v predchádzajúcej časti tejto 
štúdie, spolu velmi úzko súvisia, navzájom 
sa doplňajú a prelínajú, nie sú od seba 
jasné oddělené a ohraničené, můžu prebie- 
hať súčasne atď. Napr. odborná i ideovo- 
-politická výchova členov pracovnej sku­
piny je důležitou častou plánu sociálneho 
rozvoja danej pracovnej skupiny [12], ako 
i důležitou časťou určitého typu racionali- 
začných opatření.32

Komplexní) přístupů přístup, ktorý by 
organicky spájal přístupy uvedené v pred­
chádzajúcej časti tejto štúdie a ktorý by 
znásoboval ich přednosti a výhody a elimi­
noval ich možné nedostatky a nevýhody, 
by bol zrejme tým optimáZnym přístupem 
k zvyšovaniu socioekonomickej efektiv­
nosti pracovných skupin socialistických 
organizácií.
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PeaioMe
HepnaKii H.: SaxeTKa k MerogiiKe noBMineHHH 
COgUOBKOHOMIIHeCKOH 9<[x])eKTHBH0CTH TpygOBMX 
rpynn cognajiHCTHHecKHX opraHHaagnii
CognajincTitHecKHÜ TpygoBOH kojijickthb HrpaeT 
b jkhshh KaiKgoro TpygnigerocH b Bucmeii ctc- 
neHir BaiKHyio h sHanHTenbHyio pojib. Tecao cbh- 
aanHoe c caMMMH aKiyajibHbiMir npo6jieM3MH co- 
UHa^HCTHaecKoň oöigecTBeHHoH npaKTHKn nccjie- 
goBanne b cogHoaKOHOMiriecKOM OTHomeninr aý- 
ýCKTHBHorO pyKOBOgCTBa JllOgen, COgHOBKOHOMH- 
HecKH aýýeKTHBHoro ynpaBJiennH cognanncTH- 
H6CKHMH Tpyg0B«MH KOJUICKTHBaMH H 0pFaHH33- 
gmr hx, panno KaK H gejieycipeMjieHHoro, njiauo- 
MepHOrO H Ha COBpeMCHHUX HayHHHX 3H3HHHX 
ocHoBaHHoro noBuniennH hx cognoaKonoMinie- 
CKOH sjlcjieKTHBHOCTH HpiIHagJlP/KHT B Haine BpeMH 
K C8MHM B3HIHMM 3agaH3M MapKCHCTCKOH 3KOHO- 
MHHeCKOÜ COgHOJIOFHH h cognajibHoii nCHXOJIOFHH 
(paBHO Kau h Teopnn oprannaagHn h ynpaBJie- 
hhh).

Ilog HOBMmeHHCM 3<J><j>eKTHBHOCTII TpygOBMX 
rpynn cognajiHCTinecKiix opraHiiaagnii (TaK me 
KaK h opraHirsagnoHHux eginnig n opraHHsagmi) 
mh hp nogpaayMeaaeM tohbko noBMineHne «qa- 
cniquoii» TexHnKO-TexHojiornqecKo-aKOHOMHHec- 
KOH aýýeKTHBHOCTH, HO HOBUmeHHC COgHO- 
aKOHOMimecKoii aý^eKTnanocTii, npegnojiaraio- 
igeü TaKHM oöpaaoM pa3BHTne TexHiiKo-Texno- 
JionmecKOH n aKOHOMHHeCKOH nogcncTeM« gaH- 
hoh TpygoBoü rpynn« (oprannaannoHHOH egn- 
Hiigu, oprannaagHn), a TaKHte nanpaBJieHHUH 
Ha aro pa3BHTHe nnaHOMepnun, ynpaajiHeMHH 
h opraHH3OBaHHMÖ npogecc BcecTopoHHero paa-

bhthh Kawgoro qneua TpygOBOii rpynn« h hx 
cogHaJibno-ncHxoJiorHHPCKHX oTHomemiH b koji- 
jieKTHBe TpygoBoü rpynn« h Bceü opraunsagHM, 
HagejieHHuii na gocTHntenne kbk noB«nieHHn aý- 
$6KTHBHOCTH HX JIHHHOFO II KOHJIPKTHBHOro Op- 
raHH3agHOHHoro nonegeHHH h paßonnx geHTenb- 
HOCTen, TaK h na noBbimenne hx ygoBneTBopeHHH 
TpygoM.

B npegjiaraeMoü CTaTbe aarop npeiKge Bcero 
cocpegoTOHHBaeT cbop BHUManne na couho- 
aKOHOMimecKoilaýýeKTMBHocTn TpygOBbix rpynn, 
Tpyg kotophx no cyTH gejia moikho onncaTb ksk 
npogecc npHHHTHH pemeHHH n peuieniiH hp- 
pyTHHHMX, HOBbIX, HHOXO CTpyKTypOBaHHbIX CO- 
gHOTeXHHqeCKHX (CMPHianilblx) KOMyHHKaTlIBHMX 
npo6jieM (nanp. rpygoubix rpynn TexHHKO-xoann- 
ctbphhmx, HCCJiegoBaTe.TbCKO-onMTHBix h paßoT- 
hhkob no pagHoHaJiHaanini h t. g.).

Ha cyMMapnyK), oöigyio cognoaKuHOMHnecKyio 
aýýeKTHBHOCTb TpygOBoíí rpynn« (cocToiugyiocH 
H3 COgHOBKOHOMH'ieCKOÜ S^PKTHBHOCTH 66 Tpy- 
goBbix peayjibTaTOB 11 na cogHOBKOHOMimecKOH 
aýýeKTHBHOCTH 66 npOgCCCa paÖOTbi) BJIHHTOT 
Tpn ocHoanbie rpynn« nepeMennux:

1. CBoiicTBa xapaKTepa, uchhocth, tohkh ape- 
HHH, cnocoö« MUniJIUHMH, 3H3HHH H CIIOCOÓHOCTH 
OTgöJIbHMX HH6H0B FpyUHM II KOMnaTHOHBbHOCTb 
U16H0B rpynn«.

2. FpynnoBaH CTpyKTypa n rpynnoBue npo- 
gecc«.

3. TpeßoBaHHH cpeg«, paBHO ksk h bosmoik- 
hocth ii orpaHiincHMH npogecca paöoT« rpynn«, 
gaHHue cpegož, b paMKax KOTopux ycTaHoBjien- 
HM6 TpeÖOBaHHH gOJIMIHM 6«Tb BUnOHHeHU.

Con,HO3KOHOMineC.KyK) aýýeKTHBHOCTb rpygo- 
Bbix rpynn cogHajiHCTHqecKnx opraHHaagHH aoa- 
MOIKHO, TaKIIM 06pa30M, UOBUCHTb TpCMH OCHOB- 
HHMH HOgXOgaMII — OCymeCTBneHHCM (JiyHKUHO- 
iiajibHM.x H3M6H6HI1H Tpex ocHOBHbix rpynn nepe- 
M6HHMX, KOTOp«e HJIHHIOT Ha H6P.

B npegjiaraeMOH CTaTbe aBTop onnc«Baer 
h anajiHanpyeT oth Tpn ochobhmx nogxoga k no- 
BblHICHHIO C0gH03K0H0MHH6CK0H 3$4>6KTHBHOCTH 
TpygOBbix rpynn connajincTnqecKHx opraHH3a- 
gnii, TaK H>e Kan h cnocoß« hx ocyigecTBJienHn 
(nogxog«, MeTog«, tcxhhkh), xapaitrep gocTHr- 
HyTMX ýyHKgHOHaJIbHUX H3M6H6HHH II HX BJIH- 
HHHe na cyöbeKT h na TpygoBoio rpynny (opra- 
HHaagnoHHyio egunngy, opraHHaagnio).

OTgejibH«e nogxog« k noBbiiueimio cogno- 
3K0H0MHH6CK0H aýýeKTnBHOCTii TpygOBbix rpynn 
cogHajiiicTimecKHx opraHnaagHH aaaHMHo onenb 
T6CHO CBH3aH«, B33HMHO gOHOJlHHIOT gpyr gpyia 
h nepenjicTaioTCH; ohh gpyr ot gpyra He hc.ho 
OTgeiien« h ne orpamineH«, ohh Moryr nponc- 
XOglITb OgHOBpCMPHHO H T. g. KoMHJI6KCHUH UOg- 
xog, KOTopMÜ opranimecKH coegHHHg 6« npn- 
BegeHH«e b CTaTbe nogxog« h KOTop«ii yMHoiKan 
6« HX gOCTOHHCTBa H HpeHMylgeCTBa H HCKHlOHail 
6« HX B03M0ŽKH«e HCgOCTaTKH II HCBUTOg«, TaKOH 
nogxog, BHgHMo, 6«n 6« onTHMajibnuM nogxogoM 
k noBunieumo cognoaKOHOMHiecKoii b^ckthb- 
hocth TpygOBbix rpynn cogua.iHCTHHecKnx opra- 
HH3agHH.
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Summary
Perlaki I.: Contribution to the Methodology 
of Increasing the Socio-economic Effectiveness 
of Work Groups in Socialist Organizations
The socialist work collective plays a most 
important and significant role in the life of 
every employee. At present, the most impor­
tant tasks of Marxist economic sociology and 
social psychology (as well as of the theory of 
organization and management),connected with 
the most topical problems of socialist social 
practice, include the research into the socio- 
-economically effective leadership of people, 
into the socio-economically effective mana­
gement and organization of socialist work 
collectives, as well as a goal-directed, planned 
increase in their socio-economic effectiveness 
based on contemporary scientific knowledge.

The increase in the effectiveness of work 
groups in socialist organizations (as well as 
in organization units) necessarily im­
plies an increase not only in “partial“ tech­
nical-technological-economic effectiveness but 
also in socio-economic effectiveness postu­
lating both the development of the technical­
-technological and economic subsystems of 
the given work group (organization unit, 
organization) and the planned, managed and 
organized process of a many-sided develop­
ment of each member of the work group, 
focussed upon this development, as well as 
of his social-psychological relations in the 
collective of the work group and of the 
whole organization, aimed, on the one hand, 
at increasing the effectiveness of their per­
sonal and collective organizational behaviour 
and working activities, and, on the other 
hand, at increasing their work satisfaction.

The present study is mainly concerned with 
the increase in the socio-economic effect­
iveness of work groups whose work can 
be described, in substance, as a process of 
decision-making and solving non-routine, new, 
insufficiently structuralized, sociotechnical 
(combined), communicative problems (e. g. 
work groups consisting of technical-eco-

nomic, research and development and ratio­
nalization workers, etc.).

The general, total socio-economic effect­
iveness of the work group (consisting of 
the socio-economic effectiveness of its work 
results and the socio-economic effectiveness 
of the process of its functioning) is influenced 
by three fundamental groups of variables:
1. character traits, values, views, attitudes, 

ways of thinking, knowledge and abilities 
of individual group members and the com­
patibility of the latter;

2. group structure and group processes;
3. requirements of the environment, as well 

as contingencies and limitations of the 
process of the group’s functioning given by 
the environment within whose framework 
the established requirements are to be 
fulfilled.
Consequently, the socio-economic effect- 

ivenes of work groups in socialist organi­
zations can be increasing with the help of 
three basic approaches — by an implemen­
tation of functional changes of three funda­
mental groups of variables affecting it.

The present paper describes and analyses 
these three fundamental approaches to in­
creasing the socio-economic effectiveness of 
work groups in socialist organizations, the 
ways of their implementation (approaches 
methods, techniques), the character of the 
functional changes attained, and their effect 
on the subject and on the work group (organi­
zation unit, organization).

Individual approaches to increasing the 
socio-economic effectiveness of work groups 
in socialist organizations are very nar­
rowly interconnected; they mutually comple­
ment and overlap each other; they are not 
clearly separated from one another and de­
limited; they can be applied simultaneously, 
etc. The complex approach, i. e. an approach 
multiplying their priorities and advantages 
and eliminating their possible drawbacks and 
disadvantages would be obviously the opti­
mum approach to increasing the socio-eco­
nomic effectineness of work groups in socialist 
organizations.
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