PFispévek ke studiu pracovnich skupin
v socialistickém pramyslu

I. Uvod

Zapadni prumyslova sociologie i socidlni
psychologie dlirazné vyzvedavaji vyznam
praktického plsobeni pracovnich skupin
v kapitalistickém primyslovém podniku a
z toho duvodu vénuji znaénou pozornost
i teoretickému zobecnéni vztahti a posto-
ju, které vznikaji mezi éleny jednotlivych
pracovnich kolektivii, mezi jednotlivymi
skupinami a mezi skupinami a nadrize-
nymi pracovniky.

Mze snad byt otazkou, do jaké miry
lze postihnout obdobné vztahy lidi ve vy-
robé z hlediska pracovnich skupin v so-
cialistickém prumyslu. NepovaZuji za ucel-
né piredem vyslovovat sviij nazor k takto
obecné formulované otazce. Je nesporné,
e pres veskeré zkuSenosti, které posky-
tuji dosavadni vyzkumy v zahraniéi, my
sami budeme muset projit cestou zaklad-
nich sociologickych vyzkumu, které ovéri
nékteré nase dosavadni pfedstavy a za-
véry a umozni daldi praktickd opatteni.

Pracovni skupiny v prumyslovém pod-
niku jsou koneénym ¢lankem, k némuz
muze dojit ridici piikaz nejvyssi podni-
kové slozky. Jsou mistem, kde se rozho-
duje o jeho plné nebo ¢asteéné realizaci
nebo nerealizaci. Navic pracovni skupiny
predstavuji jednu z nejrozsirenéjsich fo-
rem spolefenského souziti a vzajemného
pusobeni prevazné vétSiny c¢lend narodni
kolektivity.

To samo o sobé je jisté dostateénym dua-
vodem, aby vyzkumu téchto skupin byla
vénovana zvySena pozornost odbornych
pracovniku. Vysledky dlouhodobého zkou-
mani pracovnich skupin by mély pfispét
nejen k presnéj$i generalizaci celkového
mechanismu spole¢enskych vztahu, ale
také k hlubS&imu poznani a pochopeni je-
jich praktického vyznamu pro fidici ¢&in-
nost a humanizaci priace v primyslovém
podniku.

Predkladany prispévek chce byt jed-
nim z pokust ukdzat nékteré prvky, jez
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v soucasné pramyslové vyrobé nejen
ovliviiuji spolecenské vztahy a jednéani
lidi, ale zna¢nou mérou se podileji na
konkrétnich vysledcich vyrobniho proce-
su. Prispévek je v podstaté mikrosociolo-
gickou studiif, ukazujict pitsobeni dvou
pracovnich skupin uddrzbdfu generdtoro-
vych plyndren hutniho 2dvodu.

Vlastnim udelem této prace je
ukazat na zdkladé porovnani obou sku-
pin vlivy a faktory, které podminuji ur-
¢itd rozhodnuti a postoje ve skupinach,
a pokusit se soucasné o vysloveni nékte-
rych hodnoticich hledisek na ¢innost sku-
pin, na utvafeni osobnich vztaht uvniti
skupin i na jejich objektivné spolefensky
vyznam, a dale upozornit na nékteré ob-
tize pri rizeni skupin ze strany bezpro-
stfednich i daldich nadrizenych pra-
covnikd.

Pri rozboru obou skupin nejde o samo-
statnou komplexni analyzu skupin, ale
spiSe o postiZeni jevil, jimiZ se c¢innost a
pusobeni skupin odlisuji a které do znaé-
né miry vyplyvaji z rozdilu jejich nefor-
mdlnich struktur. Posuzovani prace a
vztahl v obou skupinich pouze podle for-
malni organizace by vibec neumoznilo
objasnit nékteré napadné rozdily ve vniti-
nim zivoté, ¢innosti a dynamice skupin.

Autor se nepokous$i na zdkladé tohoto
vyzkumu o néjaka zasadni teoreticka zo-
becnéni, protoze se domniva, Ze jeden
vyzkum tohoto druhu k takovym zobecné-
nim neopraviiuje. K zobectiujicim zavé-
rim bude moZno pristoupit na zdkladé
celé fady dalSich vyzkumu, které budou
ptedem dobfe materidlné i personalné vy-
baveny a které bude mozZno soucasné po-
rovnat s obdobnymi vyzkumy a vysledky
v zahraniéi.

Neékteré dulezité skutecnosti, které byly
vlastnim divodem této prace, povaZuji za
nutné zdlraznit uz v davodu:

1. Obé pracovni skupiny udrzbaia pra-
covaly v jednom zdvodé, ale mistné od-
déleny jako samostatné pracovni jednot-



ky: Kazda skupina v jedné ze dvou ge-
neratorovych plynaren, coz znamenalo, Ze
vlastni pracovni ndpli obou skupin méla
v podstaté stejny charakter, aZ na nékteré
— 2z naSeho hlediska podruznéj§i — roz-
dily, vyplyvajici z ¢&asteéné rozdilnosti
technické urovné vybaveni a velikosti vy-
robni kapacity. Obé skupiny spadaly pod
jednoho formdlniho vedouciho (mistra) a
kazdd skupina méla svého samostatného
bezprostiedniho vedouciho.

2. Zatimco v prvé skupiné mély nefor-
mdlni vztahy velmi labilni a nevyraznou
formu a Zadny c¢len této skupiny nepfe-
biral ulohu neformdlniho wvedouciho, ve
druhé skupiné se vytvarela vyraznd ne-
formdlni struktura se silné integrujicim
¢initelem, jimz byla pravé pisobnost ne-
formdlnitho wvedouctho, ktery se v tomto
piipadé nekryl s formalnim vedoucim.

3. Obé skupiny vykazovaly ve své pu-
sobnosti, vlivu, soudrznosti, kulture a
celkové dynamice fFadu rozdili, které se
projevovaly v mnoha konkrétnich situa-
cich (mezni situace, konflikty).

Metoda a technika vyzkumu.
V podstaté Slo o dlouhodoby terénni vy-
zkum, pri némZ bylo pouzivano techniky
pozorovani a rozhovorl (participant ob-
servation) s moZnosti aktivniho ovlivio-
vani prubéhu nékterych udalostil. Vyho-
dou takovéhoto vyzkumu byla mozZnost
sledovat pracovni builtku a rozvijeni vzta-
htt ve skupiné za nejriznéjsich situaci
zvnitfku skupiny, coZz vylouédilo apriorni
nedivéru a opatrnost, které vzdy dopro-
vazeji kazdé pozorovani zvnéjsku nebo
zamérné ptipraveny rozhovor.

Za nedostatek z hlediska piisné objekti-
vity by bylo moZno povazovat subjektivni
zainteresovanost jedince, ktery se za da-
nych podminek o takovy vyzkum pokousi.
1 kdyz autor nevylucduje, ze tento fakt
hral v pribéhu vyzkumu svou ulohu, do-
mniva se, Ze nutnost jednat, myslet, roz-
hodovat .se a ovliviiovat jako kazdy ¢len
skupiny nezabranila shromazdit dostatek
objektivné cenného materialu, ktery nema

jen omezeny vyznam bez Sir§iho dosahu.
Pozorovdanit probihalo ¢éasové neomeze-
né b&hem celé pracovni doby s tim, ze

- autor oviem musel plnit bézné pridélené

pracovni ukoly a nemohl si pro svij ucel
vybirat déje, rozhovory, konflikty a uda-
losti, ke kterym ve skupinich dochézelo.
V mnoha ptipadech se pozorovani neome-
zovalo jen na pracovni dobu, ale i na styk
s pracovniky skupin po pracovni dobé.

RovnéZz rozhovory s jednotlivei byly na-
vazovany v ramci béZnych osobnich vzta-
hti a nebylo treba se obavat podeziravosti
ze strany c¢lent skupin. Takovato pozoro-
vani a rozhovory umoZnily naopak vnikat
do intimnich nazorovych oblasti a do
znacné hloubky sondovat postoje pra-
covnikt.

II. Zikladni data o struktufe a funkcich
instituce, v niz skupiny pracovaly

Pro spravné pochopeni funkci a vnéjsich
souvislosti sledovanych skupin by nesta-
¢ilo zaméfeni vyzkumu jen na bezpro-
stiedni sledovani dynamiky obou skupin,
aniz bychom postihli jejich souvislost
s Sir$im prostfredim a okolim, v némz
skupiny pracovaly. Proto bude nutno
alesponi ramcové ukazat organizacni struk-
turu a funkce instituce, v nasem pripadé
generatorovych plynaren, ptedstavujici onu
§ir§i spolefenskou strukturu, v jejimz
ramci se skupiny uplatniovaly.

Pripojené schéma (obr. 1) ukazuje li-
niovou organizaci provozu plyndren a
soucasné specifické postaveni skupin
udrzbaia, vyplyvajici z povahy jejich pra-
ce a jejich dvoji podtizenosti.

Hlavnim vyrobnim ukolem obou gene-
ratorovych plynaren je zaji§fovédni vyroby
a dodavek generatorového plynu do hlav-
nich provozi hutni vyroby (oceldren, val-
coven, kovaren) a dalSich provozl.

Vedouci oddéleni topnych plynd fidi
obé generatorové plynarny. V ¢ele kazdé
plynarny je wvedouci provozu (hlavni
mistr), jemuZ jsou podrizeni ¢tyii sméno-

t Autor meél moZnost sledovat ¢innost obou
skupin jako jejich tadovy ¢len po dobu dvou a
pul roku, pri¢emZz v obou skupindch stravil pfi-
blizné stejny ¢&as. Jako ¢len skupin, nechtél-li se
vytazovat z kolektivu, musel zaujimat postoje a
vyslovovat se k nejruznéjsim situacim, 1 kdyz
jeho vedlejsi zamér (analyza <¢innosti skupin) ho
nutil zachovavat si trvalou moznost objektivniho
vyzkumu, jehoZ predpokladem bylo ziskat duvéru
vétsiny kolektivu, respektive duvéru neformdalniho

vedouciho ve skupiné druhé. Bez toho by bylo
doslo k izolaci. a tim k podstatnému sniZzeni in-
formaci a informovanosti, prfipadné k vytazeni ze
skupiny vubec.

Reciprocita ndmahy a d¢asové narognostl takové-
hoto vyzkumu vzhledem k vysledkuim muZe byt
sporna. A i kdyZ nelze moznosti této vyzkumné
techniky pteceniovat, ma podle n&zoru autora svo-
je opravnéni, obzvlast¢ v nasich podminkach vy-
tvateni zdkladli moderni sociologické prace.



vi mistfi, bezprostredné odpovidajici za
provoz plynarny. KaZdy sménovy mistr
tidi skupinu kychtovady, jetdbniki, pope-
larek, dehtarn, ¢éisti¢a jimek, vagonarek a
sluzeb v ¢isti¢ich plynu.

Obr. 1

smlouvu podepsat na dalsi obdobi. V po-
sledni dob& projevovalo vedeni zavodu
snahu o trvalé ziskdni brigadnickych pra-
covniku. Pocet brigadnik( dosahuje v téch-
to skupiniach az 50", coz samo o sobé
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RozloZenipracovnichskupin.
Vyhranéné pracovni skupiny tvoii jed-
notlivé dety kychtovaéi obsluhujici gene-
ratory. Funkce kychtovade je =zakladni
profesi pri vyrobé generatorového ply-
nu. Kazda ze ¢tyi ¢et kychtovadlt v obou
plynarnach tvori samostatnou skupinu, je-
jiz velikost je dana mnoZstvim genera-
torti, které ¢lenové obsluhuji. Pocet ¢le-
nu téchto skupin se pohybuje od 7 do 13
pracovnikl (vyluéné muz). Kazda sku-
pina ma jednoho predniho délnika (par-
faka). Béhem pracovni doby je skupina
nezavisla na jinych skupiniach a tvofi
urdity specializovany celek, jaky ve stej-
né dobé existuje jesté jen v druhé ply-
narne.

Charakteristickym rysem téchto sku-
pin je znadny pocet tzv. brigddnika, tj.
pracovniki, ktefi podepsali zavazek pra-
covat v daném ziavodé 1—3 roky. Po této
1Thaté mohou odejit nebo brigadnickou
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puisobi zna¢né odstiedivé na soudrZnost
skupin. Brigadnik vidi do¢asnost svého
pusobeni ve skupiné a vice nebo méne
zjevné hleda moznost, jak pro sebe rela-
tivné nejpiijatelnéji odpracovat svaj za-
vazek. Pracovni motivace brigadniku sou-
visi bud se snahou po vys§sim wvydélku,
nebo z raznych pri¢in pracovnik nemél
mozZnost jiné wvolby zaméstndni.

Vékoveé sloZeni téchto skupin je znad-
né rozptylené. Tato skutecnost plsobi
¢lenu z hlediska delsi ¢asové perspektivy.
Jiny dualezity jev ve skupiné ptsobi jed-
nozna¢né ve sméru integraénim. Kychto-
vad¢i pracuji na generatorové plosiné a po
obsluze pridélenych generatori maji moz-
nost po del§i dobu =zlstat pospolu, coZ
umoziuje bohaté kontakty, ¢asté rozhovo-
ry, vzajemné pusobeni a ovliviiovani.

Postaveni sménového mistra, ktery je
formalnim nadfizenym (vedoucim) skupi-



ny, mize byt posuzovano, alespoii u né-
kterych mistra, jako ¢lenstvi ve skupiné.
Spojeni mistra se skupinou je velmi tésné.

Nékteré sménové mistry je mozno pova-.

zovat také za neformalni vedouci, nehledé
k tomu, Ze casto travi znadnou cast pra-
covni doby mezi ostatnimi éleny kolek-
tivu.

Na tyto zdkladni pracovni skupiny pro-
vozu se napojuji dalsi pracovnici speciali-
zovanych profesi?, jako jefabnici (vétsi-
nou zeny). popelarky, vagonairky a ¢isti¢i
jimek (vyhradné muzi), kteti béhem wvy-
konavani svych pracovnich ukoli jsou
relativné osamoceni.

Za pracovni skupinu s urc¢itou vyhra-
nénosti je mozno povazovat dehtaie (je-
nom muzi), pracujici pri vybirani dehtu
a fenolové vody z odkalovacich mis a
vodnich uzavéra plynovodni sité. Také
nékolik pracovnikd, vykonavajicich ve
sménach sluzbu v ¢éisti¢ich plynu, je re-
lativné izolovano od ostatnich pracovniku
plynarny a jejich spojeni se spoletenskym
jadrem plynarenského provozu nepravi-
delné obstaravaji pracovnici udrzby. deh-
taii a nékteri pracovnici z jinych provo-
z.

Prostredi, v némz pracovnici ply-
naren pracuji, klade znacéné naroky na
fyzickou odolnost i na psychickou adapta-
ci. Oboji hraje dilezitou ulohu zvlaste
u novych pracovniklt v souvislosti s roz-
dily oproti predchozimu pracovisti.

Pro ilustraci vyjmenuji stru¢né hlavni
.necistoty“ a ostatni faktory, které vice
¢i méné obtézuji pracovniky. ztézuji pra-
ci a ovliviiuji zdravotni stav pracovniku.
Jsou to: generatorovy plyn, ktery je trva-
le ve vétsi ¢i mensi koncentraci pfitomen
v ovzdu$i plynarny i jeji bezprostied-
ni blizkosti a zavisi na ro¢nim obdobi.
tlaku vzduchu, sile a sméru veétru atd,
dale unikajici para, popel, dehet, vazelina,
olej. voda, nadmérna teplota, nadmeérny
chlad, blato, otevieny ohen, hlina, saze,
popilek, kouf. Piesto, Ze pracovnici maji
pro svou potfebu ptislusné ochranné po-
mucky, které jsou povinni pouzivat
(udrzbaii napi. kyslikové aparaty, filiry,
hadicové masky, ochrannou obuv, nehot-
lavé montérky atd.), nelze zcela elimino-

vat negativni
faktoru.

Je pochopitelné, Ze ztiZené pracovni
prostredi vytvari i znatnou rizikovost
pracovi$té. Zase jen struéné uvedu hlavni
nebezpec¢i urazu: otrava plynem, opareni,
popaleni, pady z vétSich vysek, urazy pri
explozi a jiné.

pisobeni vyjmenovanych

III. Diferentni analyza spolecenskych
vztahi zkoumanych pracovnich skupin

Prechazime nyni k vlastnimu jadru vy-
zkumu — k rozboru d¢innosti a socidlni
pusobnosti pracovnich skupin udrzbaid
v obou generatorovych plynarnach. Po-
staveni pracovniklt zabyvajicich se udrz-
bou v hutnim podniku ma svoje zvlast-
nosti, které jsou dany povahou ukoli a
také kvalitou skladby udrzbarskych Cdcet.
Dilezitost funkce pracovniki udrzby
v hutnich provozech je ddna tim, Ze vétsi-
na hlavnich provozi v hutich (ocelarny,
vysoké pece. koksovny, valcovny) jsou
nepretrzité provozy, v nichZz se pracuje
na tii smény, coZz predpokladd maximal-
ni pé¢i o provozni zatizeni (bézna udrzba,
stiredni a generalni opravy, operativni za-
sahy pii poruchach, rekonstrukce).

Zatimco velké procento pracovniku pro-
vozu tvoii nekvalifikovani (zauceni) za-
méstnanci, pracovnici udrzby jsou pre-
vazné vyuceni remeslnici a tvorl v urdi-
tych pripadech jakousi ,vyraznéjsi“ sloz-
ku v celkové struktufe délniki v hutich.

S podobnym stavem se lze setkat
i v plynarnach, kdyz se pokousime po-
soudit minéni délnika udrzbaia a délniku
provoznich o sobé navzajem. Cety udrz-
barii — plynarenskych zamedéniki se skla-
daji az na jednotlivé vyjimky z pracovni-
kit vyucenych svému nebo alespoil pri-
buznému oboru, zatimco vyrobni délnici
(kychtovaci) v plynarnach jsou v naprosté
vétSiné zauceni délnici nejruaznéjsich pied-
chozich profesi (cukrar, rolnik, statkar.
pravnik, ucetni, ridi¢ a jini).

Jak je vyznadeno na organiza¢nim sché-
matu (obr. 1), pracuje v kaZdé genera-
torové plynarné jedna skupina zameénika
— udrzbara, jejiz praci bezprostiedné ridi
vedouci skupiny (parfak). Obé¢ skupiny
podléhaji jednomu mistru udriby a pra-
cuji pouze v ranni sméné, zatimco vétsi-

? Nejde o povolani vyZadujici ptedepsanou

u¢ebni dobu (vyuéni list).
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na provoznich zameéstnanc plynaren pra-
cuje na tri smeény. Urcitou zvlastnosti
z hlediska fizeni je skute¢nost, Ze skupi-
ny udrzbaia nejsou pod¥izeny jen svému
mistru udrzZby, ale také smeénovému mi-
stru provozu, ktery muZe pfimo u ve-
douciho skupiny pozZadovat provedeni po-
trebnych zasahu.

Obé skupiny udrzbaih provadéji opravy
a udrzbu generatoriu a veSkerych plyno-
vodu, dale rozvodu vzduchu, pary a vody,
udrzbu a opravy v ¢&isti¢ich plynu a na
ostatnim technickém zarizeni (dopravni-
kové pasy, odkalovace, odvodiiovace).
V zimnim obdobi provadéji kontrolu ply-
novodni sité s ohledem na nebezpeéi za-
mrzani.

Pridéleni prace provadi na podatku
kazdé smény vedouci skupiny podle hla-
Seni poruch a zavad, které zaznamenali
sménovi mistii odpoledni a noéni smény,
a rovnéz uréuje pracovniky do mensich
skupin podle potfeby a charakteru prace.
Jenom nékteré opakujici se prace jsou
zajisfovany stabilné uréenymi pracovniky
(kontrola popelového dopravnikového pa-
su, mazani strojnich ¢asti generatort
apod.).

Charakter prace ve skupinich je pre-
vazné kolektivni. Vét§inu pracovnich u-
kollt provadéji nejcastéji tfi nebo alespoii
(z bezpeénostnich dtvodi) dva pracovni-
ci. Jen nékteré nejjednodussi prace plni
jeden pracovnik. V tom smyslu lze ho-
vorit o kolektivni povaze prdce vykona-
vané ve sledovanych skupinach3. Pokud
jde o typologii skupin, lze oznacit obé
skupiny za strategické’.

Pro dalsi potfebu budeme oznacovat
skupinu zdmeénikd — udrzbaii v jedné
plynarné jako ,skupinu A“, v druhé ply-
narné jako ,skupinu B“ Rovnéz jednotli-
vé pracovniky budeme oznadovat Al, A2
atd., B1l, B2 atd.

Primérny stav pracovnikt wve skupiné

A je 7—9 osob, pritemz za sledované ob-
dobi se ve skupiné vystridalo 16 pra-
covnikt (z toho 5 brigddniku), jejichZz vék
se pohyboval od 22 do 59 let. Primérny
vék ve skupiné byl 37 roku.

Ve skupiné B je primérny stav 12—14
pracovniku a za sledované obdobi se ve
skupiné vystfidalo 19 pracovniki (z toho
4 brigadnici) ve véku 18—58 let pii pru-
meéru 33 roku.

Nejzkusenéjs$i pracovnici v obou skupi-
nach jsou povéfovani vedenim podskupin
(part), pritemZ pridéleni pracovniki do
téchto podskupin je provadéno jen for-
malné a vzdy se méni podle okamzité po-
treby.

Vedouci skupiny mimo bezprostiedni
vedeni skupiny vyrizuje nejnutnéjsi admi-
nistrativu, ale soucasné také v piipadé
nutnosti pracuje fyzicky. Je ve styku
s mistrem Gdrzby a prend$i na skupinu
jeho prikazy a pokyny.

Struktura osobnich vztaht
v obou sledovanych skupinach je graficky
vyjadiena v sociogramech (obr. 2), které
jsou vysledkem

1. dlouhodobého pozorovani

a) béznych vztahu ve skupindch na zd-
kladé pracovnich ukolu (pridélovani
prace, urcovani pracovnikil ke spo-
leéné praci, provadéni piidélenych
ukolu),

b) béZznych wvztahi vznikajicich z ji-
nych neZ pracovnich zdjmu (moral-
ni postoje, spolecenska kritika, ro-
dina, traveni ¢asu po praci, vztah ke
kulture, kratkodobé cile, které si
pracovnici kladli),

c) meznich (konfliktnich) situaci (od-
mitnuti provedeni prace, vyloudeni
pracovnika ze skupiny, urazy pri
praci, rozpory mezi pracovniky, ne-
spokojenost pracovnikil s odménou
atd.);

3 Ch. Walker a R. Guest rozlifuji ve své praci
The Man on the Assembly Line tfi situace pra-
covnika na zakladé vztahu ke spolupracovnikum:
a) izolace, b) préace individudlni (mezi jinymi pra-
covniky, ale bez jejich spoluprice), c) préace ko-
lektivni. Viz A. Matejko, Socjologia przemysiu
w SZA, Warszawa 1962, str. 136.

4 Autor se opird o ¢lenéni L. R. Saylese (Be-
haviour of Industrial Work Groups, Wiley, New
York 1958, viz A. Matejko Socjologia przemyslu
w SZA, PWN, Warszawa 1962, str. 158), ktery roz-
1i3uje ¢étyri druhy pracovnich skupin podle druhu
vykonavané prace a jejich aktivity: a) apatické,
b) proménné, c) strategické, d) konzervativni. Stra-

tegické skupiny se podle Saylese skladaji z kvali-
fikovanych pracovniki vykonavajicich pomérné du-
lezité prace, dobfe placenych, ale bez $irsich per-
spektiv na sluzebni postup. Tyto skupiny vyzna-
¢uje velmi promyslena a chladna kalkulace vyhod
a ztrat, jaké muZe poskytnout spoleéna akce. Vy-
konavané prace lze velmi obtiZzné normovat. Pra-
covnici jsou si védomi své duilezitosti pro podnik
a vyuzivaji moZnosti tlaku na vedeni{ za ucdelem
zlepseni své situace. I kdyZ je nutno mit na mysli,
2e Saylesovo ¢lenéni se opird o vyzkum tf set
pracovnich skupin v kapitalistickych podnicich, ize
Saylesovu charakteristiku s uréitymi korekturami
pouzit i pro nami zkoumané skupiny.



2. rozhovor(l s jednotlivymi pracovniky, a
to jak

a) nepripravenych, tak i
b) zdmérné navozovanych.

Obr. 2

Nikdo jiny ve skupiné z mnoha dil¢ich
davodit nemé piedpoklady pro to, aby
pfevzal neformalni Fizeni skupiny.

Skute¢nost, Ze skupina nema jedno-
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V sociogramech jsou zachyceny jen nej-
vyraznéj§i vzajemné postoje pracovnikd,
které rozhodnym zpusobem urcovaly so-
cidlni strukturu skupin.

Nasledujici analyza podle jednotlivych
bodua vychazi z posouzeni jejich vyznamu
a dulezitosti, jak se jevily autorovi vy-
zkumu N*.

1. Vedeni skupin. Ve skupiné A si
formalni vedouci (Al) neziskava dostatek
autority u ostatnich ¢élenti skupiny. Je ne-
dlirazny, ma nedostatek zkusenosti v Fi-
zeni lidi, je mékky pii zastavani vlastnich
nazorll a rozhodnuti, takZe rozdélovani
prace probihi viZdy jakousi formou doha-
dovani, v niz hlavni slovo pripadd slu-
Zebné nejstarSimu a nejzkuSenéjSimu pra-
covniku (Ab), ktery ma teoreticky nejveétsi
predpoklady stat se neformalnim vedou-
cim skupiny. Tuto ulohu neptebird pro
nedostatek dirazu a pro urc¢itou pasivitu.

} vztah pievatujici sympatie. souhlasu. spoluprice

—_———— vetah pFevatujici antipatie. nesouhlasu
—.—.— vztah otevFené konkurence, rivality

skupina B

0 vyrazna sociilm zaiovanost ve skup

A podeenéni pro nikteré mordln viastnosd

zna¢né a pevné vedeni (ani formalni, ani
neformalni), ma celou radu zapornych du-
sledkli pro dinnost skupiny (snizena pro-
duktivnost, ztratové casy, organizacéni ob-
tize, individualni pokusy nékterych agre-
sivnich jednotlived (A7, A4) ridit nékte-
rého pasivniho élena skupiny (A8, AS6),
mald stabilita a soudrZnost a dalsi).

Ve skupiné B je situace jina. Vedou-
cim skupiny je pracovnik (Bl) odborné
dostate¢né zkuSeny, energicky, schopny
jednozna¢né rozhodovat, ktery vsak pro
znadnou agresivitu i pro radu negativnich
rysi své povahy a nezku$enost v jednani
s lidmi si neziskal divéru ostatnich ¢lenu
skupiny (trvaly antagonismus vucéi jeho
osobé ze strany ostatnich ¢lenti skupiny).

Ve skupiné naproti tomu plni ulohu ne-
formalniho vedouciho pracovnik B7, kte-
ry ma radu pozitivnich vlastnosti pro
tuto funkei (ma zajem o individualni sta-

toto ¢lenénf s rozborem
Group Dimensions for

B Autor konfrontoval
podle J. K. Hemphilia,

Bureau of Business Research,
Columbus 1956.

their Measurement,
Ohio State University,



rosti pracovnikill, schopnost i zajem vy-
svétlovat problémy, které pracovniky za-
jimaji, usmérniovat a hajit zajmy skupiny,
pomahat lidem, je pracovné dostatecné
zkuseny). Ziskava davéru prevainé veétsi-
ny pracovnikl. Za dané situace je mezi
obéma témito pracovniky (Bl a B7) trva-
ly stav rivality a konkurence, ktery je
dominantou socidlni struktury skupiny.

Rozdily v osobnostech vedoucich pra-
covnik(® skupin a ve formdch rizeni jsou
prvym podstatnym rozliSujicim znakem
obou skupin, na né&jZz navazuji dalsi roz-
dily dobie ilustrujici obtiZe, nedostatky
a omyly, jejichZ poznani ma znaény prak-
ticky dosah ekonomicky a psychosocidlni.

2. Stabilita a velikost skupin.
Ve zkoumaném obdobi proslo skupinou A
16 pracovnikd, coZ pri evidenénim stavu
7—9 pracovnikd predstavuje 100°, fluk-
tuaci. Ve skupiné B se ve stejném obdobi
vystiidalo 19 pracovnikd pfi pramérném
eviden¢nim stavu 12—14 pracovnikd, tak-
ze fluktuace byla pouze 50%.

V sociogramech nejsou uvedeni vSichni
pracovnici, ktefi skupinami prosli. Jsou
uvedeni jen ti, ktefi podstatnéj$§im zputso-
bem a po delsi dobu zasahovali do osudu
a dynamiky skupin. Néktefi z uvedenych
pracovnikil ze skupiny odesli diive (A4,
AB), nez do ni dalsi nastoupili (A10). Ten-
to nesoulad v c¢asové linii se projevil
hlavné ve skupiné A, kterda meéla podstat-
né nizsi stabilitu nez skupina B, v niz
v8ichni pracovnici uvedeni v sociogramu
spoleéné pracovali a znali se.

O znaénych obtizich stabilizace skupiny
A sveédéi dvé skutecnosti:

a) Ze sedmi pracovnikt skupiny A na
poc¢atku zkoumaného obdobi =zustali na
konci obdobi pouze tii pracovnici (42,8 %),
zatimco z 12 pracovniku skupiny B zi-
stalo na konci zkoumaného obdobi ve
skupiné 10 pracovniki (83,3 7).

b) Druhou skutefnosti je fakt, Ze ze
skupiny A odchazeji dva pracovnici (A4
a A6) proto, Ze ovzdusi, které ve skupiné
panuje, je pro né neunosné (za jinych
okolnosti by byli zlstali) a 2 pracovnici
jsou dokonce ze skupiny vylouceni (A7,
A10). Tyto divody odchodu se ve skupiné

B nevyskytuji. Odchody ostatnich pra-
covniki jsou motivovany ukonéenim bri-
gady, preloZzenim, odchodem do dtchodu,
nemoci nebo udrazem.

Proces stabilizace skupiny A je mnohem
obtiznéjsi, prestoZze pocet ¢lenu skupiny
je mensi a vice odpovida optimalnimu
podtu, udavanému podle nékterych zahra-
ni¢nich vyzkumii poétem kolem 9 osob.
Tato hranice je uvadéna z hlediska moz-
nosti co nejvyssi integrace a komunikace
¢lent skupiny. Skupina B s primérnym
stavem 13 pracovnikii ma v tomto sméru
situaci ztiZzenéjsi, ale presto jadro skupiny
mnohem uéinnéji a trvaleji dovede na-
pojovat ostatni ¢leny.

3. Socidlni ¢lenéni a kultura
skupin. V tomto sméru nejsou mezi
pracovniky obou skupin podstatné rozdily.
Pievazna ¢ast pracovnikl v obou skupi-
nach pochazi z vesnického nebo malomést-
ského prostiedi. Také proces kulturizace
dosahuje u vétSiny pracovniku priblizné
stejné urovné. Vétsina ¢élenu prosla 8 nebo
9 lety zakladni 8koly, dobou uceni a dal-
§i praci ve svém oboru. Tomuto pruméru
se vymykaji pouze dva pracovnici. Ve
skupiné B pracovnik B7, u néhoz lze za-
znamenat vy3$si prirozenou inteligenci, cel-
kovy kulturné spolefensky rozhled, vyssi
vzdélanost a trvaly zdjem o soucasné dé-
ni. K tomu pristupuje jeho pracovni a
socialni zkuSenost podlozena dobrou prak-
tickou znalosti psychologie svého okoli.
Ve skupiné A pracovnik Al0, ktery pro-
jevuje zvySenou zvidavost. hleda pro sebe
perspektivu dalsiho vyvoje a uplatnéni a
usiluje o dalSi sebevzdélani. Pro své mla-
di. nezkus$enost a neujasnénost postoje ke
svému okoli se vSak dostdvd do ostrych
osobnich konflikth a nemuzZe tak prispét
ke stabilizaci a vy$si urovni skupiny.
Ur¢itou praktickou ukazkou urovné,
respektive tendenci, které se ve skupinach
v tomto sméru projevuji, jsou témata roz-
hovoru vedenych ve skupinach. Jde o roz-
hovory, které jsou vedeny v pritomnosti
vSech nebo alespori vétSiny ¢lena skupin.
V prubéhu smény se takova prilezitost
vyskytuje hlavné na po¢atku smeény pred
pridélenim prace, dale v prubéhu svaciny
a pred ukonfenim smény. PrileZitost

¢ Podle beéZné terminologie lze charakterizovat vedouciho skupiny A jako typ laissez-faire a vedou-

ciho skupiny B jako typ autoritativni.



k rozhovortim maji pracovnici obou sku-
pin prakticky po celou sménu, ovsem
v omezeném poc¢tu dvou — tri jednotlivca,
kteri spole¢né provadéji pridélenou praci
na ruznych mistech. '

V obou skupindch lze vyc¢lenit néktera
,prevazujici® témata rozhovort: a) sport,
b) alkohol, ¢) vztah k druhému pohlavi
(sex), a dale v poradi — bez ohledu na
C¢etnost vyskytu — d) piiprava na splnéni
pracovnich ukold, e) kulturni tematika
(film, televize, knihy, noviny. divadlo. vy-
stavy), f) politicke-ekonomické otazky,
g) zajmova témata (technika, sbératelstvi,
Uprava a zafizovani domova a jiné).
h) socialni otazky skupiny (vztahy mezi
pracovniky, strategie skupiny). i) vtipy.

Témata a) b) c¢) jsou cCastym namétem
v obou skupinach. Ve skupiné B se vsak
dostava do popredi cetba denniho tiskuy,
kulturnich tydeniku, a tim také diskuse
o aktudlnich spoletenskych otazkach.
Mnozi pracovnici (B8, B4, B3) sami kla-
dou otazky a dozaduji se informaci o pro-
blémech, které je zajimaji a o nichz chté-
ji védét vice. Rovnéz nakup knih je ve
skupiné B mnohem c¢ast&j$im zjevem neZ
ve skupiné A, kde pravidelné knihy ne-
nakupuje ani jeden ¢len, zatimco ve sku-
piné B alesponn dva pracovnici. Spora-
dicky se v obou skupinich vyskytly né-
které pornografické tisky.

Otazka spolecného postupu skupiny
v nékterych dulezitych otazkach (strate-
gie) neni ve skupiné A téméf probirana,
zatimco ve skupiné B je éastym tématem.

Zavérem lze k tomulo bodu shrnout:
socidlni a kulturni vybaveni ¢lend obou
skupin je v podstaté stejné, ale presto se
vlivem bohat$ich neformalnich vztaht a
vlivem pozitivniho ptsobeni neformalniho
vedoucitho objevuji ve skupiné B prvky
roz§ifujicich se zajmu a usili po ucele-
néjsich poznatcich. Tendenci k prohlubu-
jici se kulturizaci vlivem plisobeni sku-
piny lze zaznamenat u vétSiny pracovniki
skupiny B (vyrazné u pracovnikll B8 a
B4). Ve skupiné A se roztiisténost vztahut
ve spojitosti s nediraznym vedenim sku-
piny odrazi v uréité stagnaci, kterou ne-
mohou prekonat pracovnici, u nichz lze

sice postihnout zna¢nou aktivitu a snahu
o zménu vztahu (A7, Al0), ale jejichz
mladi. zpasob jednani a mala zkuSenost
neziskavaji zadnou autoritu.

4. Pracovni prostiedi skupin.
Obecné bylo o pracovnim prostfedi v ply-
narnach hovoieno ve II. kapitole. Zde
pujde jen o detailn&jsi porovnani. Udrz-
barska dilna skupiny A byla prostornéjsi
a méla k dispozici samostatnou mistnost
pro sklad. RovnéZz prostory v $atnach a
umyvarnach byly rozsahlej$i nez u sku-
piny B.

Pracovnici skupiny B se v dusledku
adapta¢nich praci museli prestéhovat, si-
ce jen dodasné, ale na del$i dobu, do malé
dilny (méné nez 1 m? na jednoho pracov-
nika), kde byly pouze dva svérdky na 13
pracovnikti. Nékteré pracovni stoly byly
umistény v polootevienych prostorach,
kde zvlasté v zimnim obdobi byly pra-
covni podminky velmi ztiZeny.

Z naSeho hlediska je zajimavé. ze nikdo
z pracovnikll nepocitoval tento krajné ne-
priznivy stav jako néco nenormalniho a
nepiijatelného. Nikdo také nijak =zvlast
nezdliraziioval ztiZzené podminky a vsichni
se velmi rychle s danou situaci smirili
jako s nutnosti. Presto, Ze nedostatek
pracovniho prostoru vyvolaval nékdy roz-
pory a hadky, nedoslo nikdy k zadnym
trvalej§im disonancim mezi ¢leny skupiny.
Tyto samy o sobé obtizné pracovni pod-
minky se jeSté abnormadalné zhorsily po
explozi vzduchovodu v bezprostitedni bliz-
kosti dilny?.

Uvedené skuteénosti potvrzuji fadu po-
znatkQ z jinych vyzkumi o tom, Ze samo
hmotné prostiedi (fyzické podminky) pra-
covi§té neni rozhodujicim faktorem, ovliv-
fiujicim nejen vykonnost, ale i soulad a
socidlni soudrinost pracovnich skupin.

5 Vztahy jednotlivcd uvnitf
skupin. V sociogramech jsou v obou
skupinach vyznac¢eny urcité charakteris-
tické postoje pracovniki k sobé navza-
jem. Z grafického znazornéni lze vydéist
nékteré skutec¢nosti prispivajici k hlubsi-
mu posouzeni rozdillli obou pracovnich
skupin.

7 Do8lo k preruseni doddavky pary a elektfiny,
takze dilna v obdobf silnych mrazi nemohla byt
vytdpéna a neméla osvétleni. Teplo i svétlo byly
zpodatku nahrazovdny jen trvalym udrZovanim
ohné v kovafské vyhni, co2 bylo krajné nedo-

statetné a podstatné zhorSovalo ovzdu$i v dilné.
Anl za tohoto stavu se u nikoho z pracovniku
neprojevovala 24dné piehnani nespokojenost nebo
pracovni nekdazen.

565



Skupina A: Vedouci pracovni skupiny
A, pracovnik Al, nesoustreduje na sebe
zadnou vyznamnou pozornost ostatnich
pracovnik. V pocatcich zkoumaného ob-
dobi se vyviji vyrazné spojeni pracovnika
Al, A3, A4. Tato podskupina ani svymi
jednotlivci, ani jako celek nedokéazala roz-
hodnym zpisobem ovlivnit ¢innost a vy-
voj skupiny, a po odchodu pracovnika A4
ze skupiny se rozpada.

Nedurazné rizeni skupiny zpasobuje jeji
zna¢nou rozkolisanost. Cely dal§i vyvoj
skupiny je poznamendn stavem, ve kterém
z danych pracovniki nikdo nebyl schopen
v rdmci neformdlni struktury naehradit
jeji vedeni. Tato skute¢nost je hlavni pfi-
¢inou celé rady dalsich obtizi skupiny.

Nejvétsi snahu ovlivnit existujici vzta-
hy projevuje pracovnik A7, ktery vsak
pro svuj postup negativni kritiky a utoc-
nosti zastava bez podpory. Odpor proti
tomuto pracovnikovi ptedstavuje témeér
jediny piipad, kdy vétSina ¢lent skupiny
se aktivné sjednocuje, a to i pracovnici
A8 a A9, kteri se jinak vyznacuji pasivi-
tou a opatrnosti.

V takto vyhrocené situaci nemuze
ovlivnit postoje lidi ve skupiné ani nave-
nek se projevujici rivalita mezi pracovni-
kem A7 a pracovniky A3 a A4, protoze
zadny z nich nema predpoklady ziskat
prirozenou autoritu uvniti skupiny.

Situaci zostiuje do krajnosti ptichod
pracovnika Al0 do skupiny. Tento mla-
dy, nezkuSeny pracovnik citi celkovou
slabost a rozharanost skupiny a nedostat-
ky jednotlivet, ale svou agresivnosti v in-
dividualnich potyc¢kach voli zpilsob, ktery
nemuZe pozitivné rozhodnout o zceleni
skupiny.

Doslovné zauzleni vztahti ve skupiné
nastava, kdyZz se pracovnici A7 a AlQ
spojili. Prestoze oba tito pracovnici maji
celou fadu (také potencionalné i perspek-
tivné) kladnych vlastnosti moralnich a
pracovnich, nikdo uvnitf skupiny neni
schopen stit se pro né autoritou natolik,
aby je usmérnil k dobrovolnému podii-

zeni se zdjmum skupiny a jejim pracovnim
ukoliim. A také nikdo z nadrizenych pra-
covnikl, kteti jsou nuceni zabyvat se cel-
kovou situaci ve skupiné, to nemuZe do-
kazat, protoZze neni s témito pracovniky
v kaZdodennim styku, ktery je predpo-
kladem jakéhokoliv trvalého ovlivnéni®.

Pracovnici A7 a Al0 jsou nakonec ze
skupiny vylouceni. PrestoZe pro zbyvajici
pracovniky je to urcita psychologicka ule-
va, tézZisté obtiZi tim vyrteSeno neni, pro-
toZe je naddle bez pevného Fizeni.

Skupina B: Podstatné odlisna je situace
a dynamika skupiny B. Zatimco skupina
A chradne na ,nedostatek“ schopnych
vedoucich, ma jich skupina B ,nadby-
tek*9,

Obtize skupiny spoéivaji ve zcela jiné
roviné. Upozornili jsme uZ, Ze zjevny an-
tagonisticky vztah mezi formalnim a ne-
formalnim vedoucim (Bl, B7) je domi-
nantou socialni struktury skupiny a také
pomér vét§iny pracovnikia skupiny k obé-
ma témto pracovnikiim je timto vztahem
uréovan. VeétSina pracovniki ma kladny
pomér k neformilnimu vedoucimu a pie-
vazujici zdporny postoj-k formalnimu ve-
doucimu, ktery je sice dostate¢né ener-
gicky a pracovné zkuSeny, ale zcela po-
strada schopnost uspokojovat mnohé dal-
81 potfeby d¢lent skupiny (poradenstvi
v soukromych i pracovnich obtizich, inte-
lektualni vedeni, Zivotni perspektivy, zjev-
né nedostatky v jednani s lidmi, organi-
zace pracovisté atd.). Pracovnici nemaji ve
svém vedoucim oporu a nemochou se na
ného spolehnout.

Za této situace se vytvari vyznamna
uloha neformalniho vedouciho, ktery
ovliviiuje skupinu prevazné pozitivné.

Pracovnik B7 se stava neformalnim ve-
doucim presto, Ze je ve skupiné kratsi
dobu nez vétsina ostatnich pracovniku a
také odbornou kvalifikaci si teprve v pria-
béhu prace ve skupiné dopliiuje. Nicmé-
né jeho autorita vzrista tim, Ze dovede
skupiné otisknout wvédomi soundleZitosti
a plni ty socidlni funkce, které skupina
postradd u formdlniho wvedouctho.

8 Jako drasticky pfiklad toho, kam muZe do-
spét problematické fizeni ¢innosti pracovni skupi-
ny, uvadim pozndmku, kterou napsal dilovedouci
jednomu z téchto pracovniku do zapisniku bez-
petnosti prace: ,AZ na dal${ nepovoluji chozenf{
na prace v kyslikovém ptfistroji, protoZe je ne-
bezpedi, ze pracovnik by mohl v rizikové situaci
ponechat svého spolupracovnika bez pomoci.* Ten-
to ptipad za mnohé jiné ukazuje, jak slozitd a

AR

vaina je problematika sociadlnich vztahu na pra-
covisti a jak nutné je zajistit systematické puso-
beni socidlnich odborniki v prumyslu.

Jinou ukdzkou toho, jaké silné neurotizujici pro-~
stfedi muze ve skupiné nastat, je prohliaseni jed-
noho starsiho pracovnika ve skupiné: ,J4 se¢ za
tohoto stavu doslova bojim ptrijit rdno do dilny.“

¥ Jejich charakteristika je podédna na str. 563.



Je paradoxni, Ze rivalita, kterd mezi
pracovniky Bl a B7 panuje, ma do urcité
miry i kladné disledky (snaha dobre pro-
vadét pridélené ukoly, aby na nikoho ve-

douci nemochl). Vzajemné hlidani se a Ce-

kani na chybu druhého se prenasi ovSem
z pracovniki Bl a B7 i na ostatni pra-
covniky skupiny a vede také k neustalé
snaze formalniho vedouciho o rozdéleni
skupiny. Ve svych kone¢nych dusledcich
se tento stav, ve skupiné projevuje jako
zaporna polozka pro soustiedéné plnéni
pracovnich ukold i pro psychosocialni vy-
rovnanost skupiny.

6. Soudrznost a soulad ve sku-
pinach. V obou skupinich je mozno
postihnout wurcité obdobné rysy socialni
konfliktnosti, ale presto jejich vyhroceni
probihda v obou skupinach rtzné. Zatimco
ohniskem neklidu jsou ve skupiné A fa-
dovi pracovnici (nejdiive pracovnik A7,
pozdéji se k nému pripojuje pracovnik
A10), proti nimZ stoji ostatni pracovnici
ri vztah mezi dvéma vedoucimi (formal-
nim a neformalnim).

Mezi jednotlivci ve skupiné A objevime
jen velmi malo trvalych a pevnych svaz-
klt, presahujicich miru béZného styku,
kromé pokusu o vytvoieni trojuhelniko-
vého jadra (Al, A3, A4), které vsak zi-
stava bez trvalého vlivu, protoze se ve
skuteénosti vytvaiii neuvédoméle a bez
rozhodného zaméreni pusobit na skupinu.
Je zajimavé, Ze vSichni tfi pracovnici (A4,
A7, Al0), v sociogramu oznaceni jako
.aktivni svym jednanim a ovliviiovanim¥,
ze skupiny odchazeji. Pracovnik A4 pro
urcity osobni nezdar (v opatném ptipadé
by byl zlstal) a pracovnici A7 a A10 byli
ze skupiny vylouceni (také oni by byli
v opacném pripadé ve skupiné =zastali).
Ze skupiny odchazi jeSté pracovnik AB,
ktery by byl za jiné socialni situace ve
skupiné také zastal. Ze zbyvajicich pra-
covniku, oznacenych jako ,pasivni“, se
nikdo nepokousi o prevzeti formalniho
nebo neformadlniho rizeni skupiny. Roz-
kolisanost a nepevnost vztaht je dusled-
kem toho, Ze skupina byla ponechdna fak-
t.icky bez wvedeni a inspirujictho izeni.

Ve skupiné B antagonismus mezi for-
malnim a neformalnim vedoucim nenaru-

Suje soudrznost natolik, aby doslo k ta-
kové destrukci osobnich vztahd, koncici
vylou¢enim nékterych ¢lent, jako tomu
je ve skupiné A. Je to hlavné proto, Ze
skupina se pievainé a trvale orientuje na
neformalniho vedouciho (v opa¢ném pii-
padé by jim fakticky nemohl byt) a viéi
formalnimu vedoucimu zachovava odstup.
ktery je pouze nékdy, a jenom docasné,
nékierym pracovnikem porusovan. Cle-
nové skupiny jsou si védomi toho, ze ve-
douci muze rGznou formou ztiZit pozici
jednotlivého pracovnika (ma v rukou né-
které hmotné [finan¢ni] podnéty a rozho-
duje o pridélovani prace)!.

Prvkem, ktery zvysuje soudrznost uvniti
skupin, je wurcitda mira demokratizace
v pridélovdni prdce. Ve skupiné A byli
napf. z nékterych finanéné vyhodnych
praci uré¢iti jednotlivei vyrazeni (AS6), za-
timco ve skupiné B je prosazovana v tom-
to ohledu .rovnost prav“

Obdobné lze sledovat rozdil v solida-
rité skupin. Prikladem muaZe byt snaha
néklerych pracovnika ve skupiné A (A3,
Ad4) zbavit se pracovnika (A7) ,vyuzitim“
chyby, které se dopustil. Podobna situace
ve skupiné B, kdy jeden z mlads$ich pra-
covniku (B2) se dostdvd do rozporu se
zakonem, neni feSena formou ,likvidace*
pracovnika, ale skupina mu poskytuje po-
moc, aniz by faleiné kryla jeho jednani.

Ve sledovaném obdobi doslo také ke
dvéma jinym konfliktnim situacim, ilu-
strujicim rozpory mezi skupinou a nadri-
zenym vedenim. ProtoZe jde o zavaziné a
ze sociologického hlediska zajimavé re-
akce skupin, popiSeme tyto okolnosti bliZe:

1. pfipad: V obou skupinach provadéji
pracovnici nékteré pomérné casté a pravi-
delné prace. za néz dostavaji zvlastni pri-
platek. tvorici relativné zna¢ny podil
z celkové mzdy. Vedeni plynaren oznami-
lo pracovnikum skupin, Ze vys$e dosud
vypldceného ptriplatku neodpovida plat-
nym piedpisim a Ze nadale bude postu-
povano piesné podle vyhlasgky, coz ve sku-
te¢nosti znamenalo podstatné snizeni pii-
platku. Reakce pracovniki byla veskrze
negativni. Presto se pracovnici ve sku-
piné A se zménou smifili. Ve skupiné B
v8ak doslo k neprimému odmitnuti pro-
vadét praci za novych podminek. KdyZ

1 Napif. na obtiZnou rizikovou
pridélit vedoucimu pracovnikovi

praci miaze
podskupiny dva

méné zku$ené pracovniky, a tak ztizit provedeni
prace a odpovédnost za jeji vysledek.
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se ukazaly nékteré nejasnosti v piedpi-
sech, vedeni nakonec souhlasilo s opétov-
nym vyplacenim piiplatku v puvodni
vys$i. Neposuzujeme opravnénost nebo ne-
opravnénost vySe vyplaceného piiplatku.
Z naSeho hlediska nam jde o rozdil v re-
akcich obou skupin.

Skupina A ziejmé neni v daném sloZeni
schopna volit néjaky jiny postoj neZ pti-
jmout nové narizeni, zatimco skupina B
se rozhodla nesouhlasit a vyvinula uréity
takticky tlak na vedeni, ktery se v tomto
pripadé ukazal jako prakticky uspésny.
Motivaci tohoto postupu lze jmenovat né-
kolik:

a) nespokojenost s ocdekdavanym snize-

nim mzdy (hlavni motiv),

b) nazor, Ze dosavadni vySe piiplatku
je ptiméfend riziku a obtiZnosti pra-
ce,

¢) obavy, aby se pfipad nestal preceden-
tem pro dalsi opatieni,

d) zjisténi, ze dosavadni platné predpi-
sy nejsou jednoznaéné,

e) védomi pracovnikii o nenahraditel-
nosti vlastni prace a nemoZnosti tuto
praci ze strany vedeni tfebas jen na
krat3i dobu prerusit!l.

Vysledek tohoto konfliktu znaéné po-
zveda sebevédomi ¢lena skupiny. Autor
podrobnéji neposuzuje kvalitativni stran-
ku rozhodnuti (nafizeni a odvolani) uéi-
nénych vedenim, které se v této souvis-
losti jevi jako problematické.

2. pripad je ukdazkou toho, jak urdité
momentdlni vyhroceni (kumulace) antipa-
tii vaci nadiizenému pracovnikovi muze
vést ke znacnym ztratam ve vyrobé.

V duasledku nékterych pravidelnych
oprav nebo vzniklych poruch dochazi
k preruSeni taveb v siemens-martinskych
pecich. Pred opétovnym zahdjenim taveb
provadi skupina plynarenskych udrzbara
urcité operace na plynovodnim potrubi,
nutné k zajisténi privodu plynu do peci.
Potrebu zasahu ddrzbara na uréitou ho-
dinu oznamuje mistr z ocelarny mistrovi
udrzby v plyndrnach, ktery prenasi poza-
davek na prisluiného vedouciho skupiny.

Ve sledovaném pfipadé byl skupiné
udrzbart hlasen pozadavek zasahu na do-

bu po skonéeni smény. To samo o sobé
nebylo nic mimofiddného, protoze tyto
nutné prace se provadéji vidy podle po-
tireby v kteroukoli dobu denni nebo no¢ni
jako presCasova prace, provadéna skupi-
nou tfi nebo ¢étyir pracovnika. V dasled-
ku urditych rozpor(i a averzi mezi mistrem
udrzby na jedné strané a vedoucim sku-
piny a ostatnimi pracovniky skupiny na
strané druhé se vytvofila situace, v niz
vSichni, kdoz pro pozadovanou praci pii-
padali v avahu, neprimo odmitli zustat
po sméné k dispozicil>, Ve svém rozhod-
nuti setrvali i pres osobni intervenci mi-
stra a po skonéeni smény odesli domi.
K provedeni potiebné prace doslo nakonec
tak, zZe pfislusni pracovnici byli ve ve-
¢ernich hodinach tovarnim vozem svezeni
ze svych domovi do tovarny.

Schéma tohoto konfliktu lze wvyznadcit
takto:

Trvale vykrystalizované
fliktem

vztahy pred kon-

X2
- *
SN
S %
B2--13 — — - Bl

Vyvoj vztaht vedoucich ke konfliktu s ¢a-
sovym fazenim
X2
S N

s
o

B2—13 «.— - Bl

= rozpor (antipatie, nesouhlas, anta-
gonismus)

= souhlas (sympatie,
jmu)

totoZznost za-

Prvy mikrosociogram ukazuje stabilizo-
vané postoje tfi v nasem piipadé sledo-
vanych ¢initeld pied vznikem konfliktu.
Vedouci skupiny (Bl) ma antagonisticky
vztah ke svému nadfizenému mistrovi
udrzby (X2) a soucasné antagonisticky
postoj vuéi pracovnikum skupiny, kterou
ridi (B2—13). Rovnéz u ¢&lent skupiny
lze zaznamenat prevazné antipatie vaci
mistrovi (X2), ale také vaéi svému vedou-
cimu (B1).

Tyto pievazujici postoje se c¢asteéné na-
ruSuji v pribéhu uvedeného konfliktu, jak

11 viz Saylesovu charakteristiku strategickych
skupin (pozn. ).
12 prace, o niZ &§lo, se provddi v ochranném

kyslikovém aparatu. Jestlize pracovnik prohlési,

BAR

%2e se neciti z riznych davodu (napt. slabost, una-
va, bolest hlavy, nevyspalost, ka3el a jiné) pro
tuto précl momentdlné& schopen, nemu2e¢ k ni byt
nucen.



vyznaduje druhy mikrosociogram. Mezi
mistrem (X2) a vedoucim skupiny (B1)
vznikd konkrétni neshoda-nedorozuméni
(I), pod jehoZz dojmem ptedavd vedouci
skupiny (B1l) pifikaz mistra k provedeni
prace v ocelarné ¢lenim skupiny. Zptsob,
jakym je ptikaz pracovnikim skupiny
predavan, vede k tomu, Ze v tomto kon-
krétnim pripadé dochdzi k doc¢asné shodé
zajmQ a nazorh (II) mezi ¢leny skupiny a
vedoucim, coZ ma za nasledek odmitnuti
zastat po sméné v praci (III) a provést
pozadovany zasah v ocelarné.

Neformalni vedouci skupiny si uvédo-
muje, Ze osobni antipatie viéi mistrovi
nelze projevovat neplnénim ukold, které
jsou zdjmem vyroby a nikoliv kapricem
mistra, ale nesta¢i uZz premluvit nikoho
ze skupiny, aby v praci zustal, a nakonec
také odchazi.

Spoletenska $kodlivost takovychto kon-
flikth je ocividna. V disledku prevladnuti
osobnich, individualnich zajma nad za-
jmem spoledenskym (zajistit vcéasné za-
hajeni taveb) dochazi k vyrobnim ztra-
tam.

7. Vztah pracovnikd skupin
k nadfizenému mistrovi, V pria-
béhu vyzkumu obou skupin se ve funkci
mistra udrzby vystiidali dva pracovnici (X1
X2). Vztah skupin k pusobeni obou téchto
mistrt byl v podstaté stejny. K mistrovi
X1, ktery reprezentoval vedouciho typu
laissez-faire, méli pracovnici obou skupin
prevazné pratelsky, pozitivni vztah. Nikdy
nedoslo k Ziadnym konfliktim mezi jed-
notlivymi pracovniky skupin nebo skupi-
nami jako celkem a mistrem. Svou fi-
dici funkci plnil spi$e jako funkci kon-
trolni a funkci prevadéce piikazu a poza-
davka. Nikdy nevnucoval skupiné zplso-
by realizace ukolli, ale ponechaval je na
viuli skupiny, spoléhaje na dlouhodobou
zkuSenost tady pracovniku. I pii FeSeni
nékterych nebéZnych praci neprosazoval
svlij navrh, spiSe jej uvadél jako jeden
z moznych.

Mistr X2 byl naopak typem tihnoucim
k autoritativnimu fizeni a svym jedna-
nim neziskal sympatie ani jedné skupiny.

Jeho plsobeni vynikalo obzvlast kontrast-
né, protoze piebiral funkeci po pracovni-
kovi X1, ktery ¢inil minimalni zasahy do

" plnéni ukoltt skupin. Kontroverze, nesho-

dy i hadky s novym mistrem se objevovaly
velmi brzo po jeho nastupu. Jeho snaha
v8echno ridit, do v8eho zasahovat a u vse-
ho byt byla pocitovana jako znaéné poru-
Sovani dosavadnich zvyklosti a omezova-
ni pravomoci skupin. V pocéatcich své
funkce nemeél novy mistr dostatek teore-
tickych ani praktickych znalosti a zkuSe-
nosti, které teprve v prubéhu doby ziska-
val.

Jeho osobni styk se skupinou A byl
mnohem cCastéj$i (svym pracovistém byl
skupiné A blize, a tato skupina se svym
nedliraznym vedenim také jeho zasah spi-
Se potiebovala). zatimco ve skupiné B se
objevoval jen sporadicky a svaj vliv na
skupinu uskutecnoval hlavné prostfednic-
tvim vedouciho. Znamenalo to znaéné
oslabeni osobnich kontaktd a tim také
men$i znalost pracovnikii skupiny a moz-
nost dorozuméni. Jako ptiklad je moZno
uvést pripad, kdy mistr chtél ziskat jedno-
ho pracovnika skupiny pro sviij navrh re-
konstrukce urc¢itého technického zaFizeni.
Doty¢ny pracovnik pii konzultaci tohoto
navrhu uvadeél mistrovi radu pirekazek a
povaZoval realizaci v navrzené lhité za
neuskutecnitelnou. Ve vyhrocené diskusi
do§lo k ostré kontroverzi zakondené
v osobnim ténu a vysledkem bylo, ze
nutna zalezitost zustala bez reSeni.

Na tomto ptripadé lze dokumentovat, jak
je nékdy nemozné prosadit uréity navrh,
i kdyby byl objektivné spravny a reali-
zovatelny, jen z titulu formdiniho posta-
veni nadfizeného, schdzi-li schopnost zi-
skat pro uskuteénéni ndvrhu také pra-
covniky, kte¥i ho budou realizovat®,

IV. Zhodnoceni a zavér

V této stati jsou uvedeny jen ty vysled-
ky vyzkumu, které charakteristickym
zplisobem umozZiiuji porovnat rozdily ve
spoledenské struktufe obou skupin. Je to

8V nékterych piipadech, nejde-i o pracovn{
skupiny s tak specializovanymi ukoly jako je tomu
u plynarenské udrzby, je takovy formalni pfikaz
k provedeni urc¢ité prace moiny -— zv1asté tam,
kde jde o prace jednodu$sf s moZnosti normo-

vani. Ale i zde plati poZadavek osobni zaintere-
sovanosti, souhlasu a zajmu na jédho provedeni ze
strany téch, kdoz ukol! budou bezprostfedné reali-
zovat.



pouze dil¢i, i kdyz nejvyznamnéjsi vysle-
dek vyzkumut4,

Samotné rozdily mezi rtznymi pra-
covnimi skupinami nejsou jisté zvlastnosti.
Za vyznamné a z praktického hlediska
pou¢né lze pokladat to, Ze v nasem pti-
padé Slo o skupiny, které

a) vykonavaly stejnou praci ve stejném
useku podniku (plynarny),

b) ale byly mistné oddéleny (kazda
skupina v jedné ze dvou plynaren),
takze vzajemny styk jednotlivet
z obou skupin byl jak v pracovni
dobé, tak po pracovni dobé mini-

c) byly fizeny
mistrem.

bezprostfedné tymz

Pri porovnani jednotlivych ¢leni obou
skupin nenalezneme Zadnou tak vyhra-
nénou charakteristiku, ktera by se nevy-
skytovala ve druhé skupiné (napf. znacné
agresivni pracovnici A7 a Al0 méel
rovnocenné protéjsky v pracovnicich B8
a B13).

Rozhodujici otdzkou tedy je, pro¢ jedna
skupina prochdzi mnohem obtiZznéjsim a
rozpornéjsim vyvojem neZ skupina druhd
— proé¢ se ukdzaly mékteré vyrazné roz-

malni, dily mezi obéma skupinami.
Tab. 1
Znaky IM— Poznamky
| & | B
I
1 Hmotné prostiedi [+] -~ Lepsi ve skupind A nez ve skupind B.
2 Velikost skupin [+] - Ve skupind A je vyhodngjsi; skupina B je vétsi.
3 Osobnost vedouecich + - - + Projevuje se v obou skupindch jako problema-
tickd v obrédceném poméru dvou zékladnich
vlastnosti: vatah k lidem — odbornost.
i .
11
Vztah ¢élent skupin
4 K mistrovi X1 + -+ V obou skupindch prevlada sympatie k mistro-
K mistrovi X2 -+ + vi X1 a antipatie a negace k mistrovi X2.
5 K vedoucimu skupiny [+1] — Ve skupiné A je podstatné kladnéjsi nez ve
skuping B.
6 K sobé navzéjem - [+1 Ve skupingé B je podstatne lepsi nez ve sku-
ping A.
111
7 Neforméalni struktura — [+] Bohatai neformdlni vztahy ve skupiné I3 véetné
vyrazné funkee neformalniho vedouciho.
v
8 Stabilita skupin — [4-] ! Znaéné& vyssi ve skupiné B.
9 Soudrznost skupin - [+] f Vy#si ve skupind B.
10 Konfliktnost + [—] | Ve skupiné A jo vys8i kvantitativné i kvali.
1 tativné.
i 11 Kultura skupin - [+] l Skupina B vykazuje fadu kladnéjsich prvka. i

Znaménka jsou pouze relativnim vyjadienim kvality uvedeného znaku. Znaménko 4- znaéi vysai,
lepéi nebo kladngjéi kvalitu pfislusného znaku v poméru ke druhé skupind a naopak. Zavorky ouna-
éuje pozitivni vyznam posuzovaného znaku pro skupinu.

15 Postizeni a uvédomeéni si specifickych zviast- moe. 1 v takovych pfipadech se vsak snafil po-

nosti a rozdila mezi obé&ma skupinami bylo po-
chopitelné mozné aZ po uréité dobé, kterou autor
ztravil ve druhé skupiné. V té dobé =ziskaval
zZpravy o zivoté prvé skupiny jen z rozhovoru s jed-
notlivymi éleny této skupiny, protoze nebylo prak-
ticky mozZné, aby pobyt v obou skupindch stridal.

Autor také nemohl pii nejlep$f vuli ziustat jen
objektivnim pozorovatelem v nékterych slozitych
a lidsky vainych situacich, zvla$i® kdyZ se nékte-
#{ élenové skupin na n&ho obratili o radu a po-

suzovat postoj ruznych stran s maximalné moz-
nou objektivnost{.

Tato osobni ucast by mohla byt posuzovana
jako poru3eni pozadavku védecké objektivity., Po-
staveni autora jako zcela integrovaného ¢lena sku-
pin vsak znemozitiovalo vidy respektovat tento
pozadavek, coz ale naopak umoZfovalo sdilet neé-
které nejosobnéj$f projevy duvéry ruznych ¢&lent
skupin a nalézt sloZité cesty prolindni mnoha
osobnich 1 skupinovych postoju, cili a snah.



Nez tuto otazku zodpovime, provedme
zhusténou rekapitulaci hlavnich zkouma-
nych znakd obou skupin (tab. ¢. 1):

Znaky 8—11 jsou jakousi kvalitativni
charakteristikou obou skupin. Ve vsech
téchto znacich se ukazuje skupina B jako
vyspélejsi kolektiv, i kdyz dva objektivni
znaky (1. hmotné prostiedi, 2. velikost
skupin) jsou priznivéjS§i pro skupinu A,
zatimco vedouci skupin (znak 3) maji
v obraceném poméru fadu negativnich
i pozitivnich vlastnosti, takZe vliv a pu-
sobnost jednoho z nich nelze nadiazovat
nad vliv a pusobnost druhého.

Ve vztazich obou skupin k mistrim
prevazoval jednak kladny vztah k jedno-
mu mistrovi (X1) a antipatie a negace
k druhému (X2). K vedoucimu skupiny A
meéli ¢lenové mnohem kladnéjsi pomér nez
¢lenové skupiny B ke svému vedoucimu
(znak 5). Presto byly vzajemné vztahy
uvnitié skupin mnohem vyrovnanéjsi ve
skupiné B neZz ve skupiné A (znak 6).

Znak 7 — neformalni struktura skupin
— se v tomto konkrétnim vyzkumu pro-
jevil jako znak, ktery v rozhodujici mife
podminil rozdily v daldich zdkladnich zna-
cich (8—11) mezi obéma skupinami.

Nelze se domnivat, Ze sama existence
bohatSich neformalnich vztahu v pracovni
skupiné je zarukou jeji dobré spoletenské
funkce. stejné jako existence neformalni-
ho vedouciho vedle formalniho vedouciho.
Duvod spocivd v tom, Ze i Casté a boha-
té neformalni vztahy mohou byt zaméie-
ny protispole¢ensky a tim mohou ztracet
svou pozitivni hodnotu; také pusobnost
neformalniho vedouciho vedle formalniho
muzZe byt nékdy zdrojem napéti a proto
nemusi byt takeé zidouci.

V nékterych piipadech muZze vedouci
plnit obé funkce (formalni i neformalni).
Takova situace nebyla v Zadné z obou sle-
dovanych skupin. Ukazuje se v8ak, jakou
rozhodujici ulohu hraje pracovnik plnici
funkci vedouciho skupiny. Jeho celkova
pusobnost, vliv na ¢leny skupiny, jeho
ideova, myslenkova a kulturni vyspélost
a jeho schopnost ziskat ptirozenou auto-
ritu zpravidla rozhoduje o charakteru, vy-
vojovych tendencich, ale i o zajmech,
rustu a pracovnich vysledcich celé sku-
piny i jednotlivych ¢lent. Vybér, pfipra-
v8 a pak vlastni éinnost vedouctho pra-
covni skupiny lze povadovat za jednu
z nejcitlivéjsich otdzek Fidici ¢innosti pri-

myslového podniku. Pro kaZdého nadri-
zeného je dilezité znat atmosféru pracovni
skupiny, vztahy. které v ni panuji, a hlav-

‘né nalézt optimalni feSeni pii obsazova-

ni funkce vedouciho skupiny.

Lze tedy rici, ze skupina B se projevila
jako celkové stmelenéjsi a integrovanéjsi
kolektiv ne proto, Ze shodou okolnosti se
tam sesli vhodnéjsi jedinci, ale proto, Ze
méla ve svém stiredu c¢lena, ktery byl
schopen postupné pievzit funkci nefor-
malniho vedouciho a plnit nékteré oprav-
néné potieby kolektivu, které skupina
postradala u svého vedouciho.

V tomto pripadé se neformdlni fizeni
skupiny ukdzalo jako spoledensky kladné,
protoze vedlo k hlub§imu uvédoméni tko-
14, zajma a postaveni kazdého ¢lena sku-
piny vaéi ostatnim élentim i nadifizenym
pracovnikim, dale vedlo k rozSirovani
kulturni zakladny kazdého jednotlivee a
uvédomovani si Sir§ich spoleéenskych sou-
vislosti.

Védomi spolefenskych zajmi a jesté
nesmélé formule a predstavy o Zivotnich
perspektivach, prekracujici drobné zajmy
kazdodennosti, vedly k pevnéj$i soudrz-
nosti a stabilité skupiny, vyludujice kon-
flikty, které by hluboce narusSovaly vza-
jemné vztahy uvnitic skupiny.

x Kk *

Z rady fakta této studie vyplyva, Ze ani
spole¢enstvi v socialistickém primyslovém
podniku nejsou uSetfena nejriznéjsich
kritickych situaci vyplyvajicich jednak
z individualniho psychického vybaveni
¢lentt kazdého kolektivu, jednak z boha-
tych, slozitych a mnohotvarnych socidl-
nich vztahl v nejraznéjsich rovinach pod-
nikové organizace.

Je ziejmé, Ze i po opadnuti ,horecky*
sociologizovani zde =zlstanou opravnéné
potteby lidi sdruZenych vice méné néa-
hodné v neprehledné iadé pracovnich ko-
lektiva, pracujicich pro uréité planované
cile a tyto cile uskute¢nujicich prostied-
nictvim kaZdodennich stykid. v nichZ se
odrazi rozpornost, oscilujici mezi sympatii
a antipatii, sobectvim a obétavosti, sou-
hlasem a nesouhlasem. osobnim a spole-
¢enskym. pravdou a lzi, rezignaci a za-
pasem.

Védomi nutnosti zahrnout psychosocidl-
ni fakta do béZnych ukolll a prace pru-
myslového podniku pronika velmi pomalu
do ustalenych technicistnich a simplifiko-



vanych predstav mnohych vedoucich pra-
covniku, prestoZze o takové potrebé pre-
svédéuje kaZdodenni spolefenska praxe
zavodul.

Stejné nebo podobné pracovni skupiny,
jako jsou skupiny zkoumané v této stu-
dii, nejsou vyjimkou. Vsichni vedouci pra-
covnici, ktefi se spolupodileji na ovliviio-
vani a Trizeni pracovnich skupin, nesou
hlavni dil odpovédnosti nejen za pracovni
vysledky skupin, ale i za jejich spolecen-
skou stabilitu a soudrznost, které v prvé

rfadé mohou piedchazet nezadoucim kon-
fliktim, a wuvadét konflikty, kterym
z ruznych davodl zabranit nelze, na turo-
veri nenaru$ujici spolecensky zajem!.

Proto je tak nutné, aby kazdy vedouci
pracovnik nejenom ,prosel“ Skolenim za-
byvajicim se otdzkami fizeni, psychologie
prace, osobnosti a sociologie podniku, ale
aby tyto otazky, jejich vyznam a nutnost
zabyvat se jimi zakalkuloval do své bézné
denni praxe.

5 Kazdy konflikt nema jen zapornou stranku.
Nezdravé tlumeni konfliktu nékdy zhor$uje napéti
ve skupiné a ¢asto svymi neurotizujicimi vlivy
postihuje cely kolektiv. Nékdy je otevieny kon-

flikt formou, jiZ se vyrovnava socidlni hladina
skupiny, kdyZ pfedtim existoval ve skupiné trvaly
stav na pokraji krize.



