socidlné antropologickid hlediska uplatnéna
v této knize maji spife aktudlni povahu;
klasické nalezy jsou ponékud opomijeny.
Ohranié¢enost behavioristického ptistupu je
tradiéni a odpovidd zcela pfevazujicimu
trendu soudasné zipadni socidlni psycho-
logie.

Kniha, jak uZz bylo refeno, patfi k nejlépe
napsanym a nejinformativnéj$im uéebnicim
socialni psychologie a jeji pecélivé slovenské
vydani, pripravené kolektivem prekladatel
za redakce prof. A. Jurovského a  Sipose,
znamend nejen vyznamné obohaceni dostup-
né odborné literatury v oblasti spoleéen-
skych véd, ale je i vyznamnou kulturni
udalosti svédéici o tom, Ze véda je nedéli-
telnd. To potvrzuji i slova autora knihy
v predmluvé k slovenskému vydani: ,Véda
musi byt mezinarodni; ani jeji zakladni pro-
blémy badani, ani ji formulovani zobecnéni
neni mozno spoutat politickymi a kultur-
nimi omezenimi. To plati zvlasté o socidlni
psychologii, ktera se snazi pochopit moder-
niho ¢lovéka v bohaté rozmanitosti mno-
hych spoleénosti dnesniho revolu¢niho svéta.”

Milan Nakoneény

Power and Conflict in Organizations (Ed.
Robert L. Kahn a Elise Bouldingova)

Tavistock 1964, s. 173.

Problematika moci a konfliktu v Zzivoté or-
ganizovanych  seskupeni je problematikou
velmi pfitazlivou nejen pro badatele v socio-
logii, socidlni psychologii, teorii rizeni, po-
litologii atp., ale i pro mnohé pledstavitele
riuznych spoledenskych instituci. Proto se
také nami recenzovany sbornik stati o téchto
otazkach obraci nejen do tad odborniki, ale
rovnéz se zdmeérné dozaduje pozornosti za-
stupct byznysu.

Sbornik je sestaven z prispévka predne-
senych na dvou seminafich, pofddanych
Foundation for Research on Human Behavior
pfi Michiganské université. Prvni ¢ast sbor-
niku, zabyvajici se moci v organizaci, vznik-
la na zédkladé seminafe konaného v roce
1960, druha d&ast, nazvana Conflict, sestava
z piispévkia na druhém seminaii, porfadaném
o rok pozdéji. Ke knize je pfripojen seznam
UéastnikGt obou téchto seminaru, ktery za-
hrnuje vedle nékolika zvuénych jmen védec-
kého svéta i jména zastupcl nékolika Kkor-
poraci.

Recenzovanou praci nelze zaradit mezi pu-
blikace ze sociologie, z psychologie nebo z teo-
rie fizeni. Dusledné se zaméruje na vytycéené
problémy a snazi se je zkoumat z mnoha
hledisek; jde o praci mezioborovou, v niz
kazdy autor akcentuje svij pristup, pfistup
z hlediska svého oboru. Snad vét§i pozor-
nosti unikl piistup politologicky.

V praci vyrazné prevazuje zaméfenost na
zkoumani formalni stranky moci a konfliktu
v organizacich. 1 kdyZ autofi poukazuji na
vliv kultury americké spoleénosti na fungo-
vani moci a feSeni konfliktlt v organizacich,
témér pomijeji jiné ,makrosocialni* vlivy —
hlavné vlivy socidlni struktury spoleénosti.
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Po struéném zhodnocen{ prace jako celku
si viimneme obsahu jednotlivych stati.

V 1uvodu publikace zduraznuje jeji editor
R. L. Kahn vzijemnou té&snou spjatost
moci s konfliktem. Moe vyvolavid konflikt,
konflikt zase vyZaduje Fizeni, tedy pouZiti
moci. Kahn zddraznuje instrumentalni cha-
rakter moci i nebezpeéi, Ze se moc muzZe za
uréitych okolnosti zménit v samoucel pro
svého drzitele a tim jesté prirozenou kon-
fliktni situaci vyhrotit. Zajimavé je rozli-
S$eni mezi moci absolutni (vymezenou co do
rozsahu a miry) a relativni (postradajici ta-
kové vymezeni). Relativni moc ma tendenci
vyostfovat konflikty., Kahn pak poukazuje
na ucelovou stranku publikace, ktera ma po-
moci vedoucim pracovnikim nachazet takové
cesty, které by umoznily organizaé¢ni kon-
flikty co nejvice omezit nebo jich vyuzit bez
neptiznivych disledku.

1. ¢ast knihy (Moc) zaéina teoretickou uva-
hou profesora filosofie A. Kaplana (Power
in Perspective) o urovnich analyzy fenoménu
moci. Urovné analyzy jsou podle autora
¢tyti: analyza logickda, hodnotova, z hlediska
vykonavatele moci a z hlediska osoby rizené.
Logicka analyza znamena analyzu pojmu.
Moc je definovana jako schopnost jednotky
ovliviovat chovani jinych jednotek. Na kon-
tinuu sankei pak lze rozlisit, kdy jde o ,,moc*
a kdy o ,vliv“., (Domnivam se, Ze ani toto
rozlideni nefe$i otazku rozdilu mezi moci a
vlivem, kterou se zatim marné snazi rozlustit
celd rada praci o moci, vlivu, vedeni apod.
Tato pojmova neujasnénost se obrazi v celé
praci) Moc je dale charakterizovdana podle
Kaplana svou ,vahou* (jak silné pasobi).
doménou (na jaké mnozstvi lidi pusobi), uce-
lem (na které slozky chovani ¢lovéka plsobi)
a bazi (o co se opird). Mezi bize moci za-
fazuje autor nasili, odménu (nejen hmot-
nou), identifikaci, loajalitu, sympatii, smysl
pro legitimitu a odbornost.

Pri analyze moci z hlediska hodnot, které
uznava vedouci, lze podle Kaplana rozlisit
tii mozné piistupy k chapani moci: ,Sub-
jektivista® se projevuje snahou ovlivinovat
nejen chovani, ale i city druhych podle svého
sméru volby hodnot. Hlavni bazi jeho moci
je identifikace a odmeéna. ,,Absolutista* vy-
chazi ze snahy vSe podiidit urc¢itému aprio-
ristickému systému, ktery podle jeho nazoru
existuje objektivné. Na rozdil od predcho-
ziho typu nevystupuje jako osobnost, ale jako
predstavitel ideologie, ptedpokladajici linea-
ritu a jednoznaénost. To u ného vede k to-
mu, ze se musi opirat predev$im o nasili.
.Relativista® piledstavuje kompromis mezi
prvymi dvéma typy. Hodnoty nejsou podle
ného vytvareny ridicim jedincem, ani nejsou
absolutni. Jsou to reality zavislé na situaci.
Bazi jeho moci se pak stava ptedevs§im od-
bornost.

Treti a étvrtd rovina analyzy je vlastné
otazkou vudcovstvi. Kaplan zduraznuje, Ze
vudcovstvi je nutno chapat jako funkei role
a osobnostnich faktort. S vadcovstvim je také
nerozlu¢né spojena moc. Ani nejdemokra-
ticteéj§i vedeni se neobejde bez uziti moci.
Pri takovém vedeni je nutno aktivizovat
vedené, dat jim moZnost participace a pfe-



devsim ziskat jejich souhlas. Kaplan nakonec
dodava, Ze je to pravé 20. stoleti, které vy-
pracovalo radu technik, jak tohoto souhlasu
dosdhnout, vynutit si jej. Myslim, Ze k tomu
by bylo vhodné dodat, Ze termin ,,demokra-
tické vedeni“ pouzivany v americké socio-
logické literatufe ma prili§ silny ideologicky
naboj a zda se, Ze adekvatnéjdi by bylo
mluvit o , manipulaci* nebo alespoi o pouhé
participaci.

John R. P. French jr. ukazuje na kon-
krétnich vyzkumech (v kapitole Laboratory
and Field Studies of Power) vztah mezi par-
ticipaci a rezistenci vadéi zméné. Vyzkumy
byly provadény v pramyslovych podnicich,
a to nejen v USA, ale i v Norsku. (Tim chtél
autor zjistit, do jaké miry lze zavéry gene-
ralizovat a do jaké miry existuje zavislost
mezi kulturou a zkoumanou problematikou.)
Na zakladé téchto vyzkumi dosel k zavéru,
e participace zvyS$uje u podiizenych uspo-
kojeni z prace, zlepSuje vztahy Kk vedeni a
usnadnuje zavedeni zmény. To vie ale pouze
tehdy, povazuji-li délnici participaci za le-
gitimni (pokud jsou presvédcéeni, Ze maji
skute¢né vliv na rozhodovani, které je ,,spra-
vedlivé* a ,vlastni* - tedy ,americké“ nebo
wnorské®), Dalsimi dulezitymi faktory, které
vstupuji do hry a plusobi na uspéS$nost nebo
neuspésnost participace, jsou faktory osob-
nostni (napt. na participaci ma negativni vliv,
jde-li o osobnost autoritarskou, a pozitivni
vliv, jde-li o ¢lovéka se silnou potiebou
nezavislosti). V neposledni radé hraje roli
i oblibenost a odborna zdatnost videi.

R. L. Kahn v kapitole Field Studies of
Power in Organizations popisuje vyzkumy
vztahu mezi pracovni mordlkou., dozorem a
vlivem, ktery ma ptreddak na své nadfizene.
Na zakladé analyzy vysledkd vyzkumu do-
spiva k nazoru, ze déleni na styly vedeni
(demokratické, autokratické a laissez-faire) je
spekulativni, nepfihlizi-li k mnoZstvi vlivu,
které organizace vykonava na své d¢leny, a
Ik relativni délbé vlivu uvnit organizace.

I. ¢ast sborniku uzavird opét A. Kaplan
stati Consequences and Prospects. ZdGraz-
nuje v ni mnohodimenziondlnost pojmu moc.
Rozlisuje mezi moci faktickou a moei vni-
manou (napf. jako legitimni nebo nelegitim-
ni). Poukazuje na to, Ze v organizaci je moc
vzdy vykonavana delegaci v systému nad-
rizenosti a podfizenosti a v systému délby
pracovnich zavislosti. Takova délba moci
vytvari uréité uspofadani zajmu, které jsou
konflikini a musi byt tizeny. Moc je nutno
chapat rovnéz z hlediska jejich perspektiv
a cill, nebof je motivovana — vychazi z ci-
1. Jindy naopak pomdaha cile vytycit, coz

ma samoziejmé ruzné dusledky.

I1. ¢ast, vénovana konfliktu, je uvedena
Kennethem E. Bouldingem, ktery upo-
zornuje na dva principy konfliktu: 1. kon-
flikt je obecny systém existujici vsude, a
2. je tedy moiné mu predchizet na zdikladé
poznani jeho systému nebo jej ridit do
ptiznivych keleji.

Murray Horwitz ve stati Managing
Hostility in the Laboratory and Refinery
ukazuje zavislost neptatelstvi ¢lena skupiny

k vedeni na tom, zda se rozhodnuti pri¢i
jedincovu vlastnimu pohledu, hlavné vSak
na tom, jakou vahu klade hledisku svému
a hledisku nadrizeného. Konfliktnost zavisi
dale na stupni otevienosti a uprimnosti,
s niZ vedouci informuje své podfizené osvych
rozhodnutich a o svém vlastnim podilu na
rozhodovani (napf. je velmi dulezité, jsou-li
podriizeni informovani, zda jejich vedouci
dostal nepopularni ptfikaz od svého nadiize-
ného, nebo zda rozhodnuti je vysledkem jeho
vlastni avahy).

R. Nevitt Sanford v prispévku Indi-
vidual Conflict and Organizational Inter-
action se zabyva vztahem mezi vnitinimi
konflikty osobnosti a konflikty v organizaci.
Zvlasté se dotykda otazek vlivu iracionality
jedince na chod organizace. Vsima si pie-
devs$im otazek pusobeni autoritativni osob-
nosti v pozici vidce a vlivu ,patologické“
osobnosti experta, ktery je nutny, ale ,,nebez-
peény“ pro chod organizace. (Otazkou ovSem
je, jak dalece se na takovém hodnoceni od-
bornika promita typicky americky antiinte-
lektualismus.)

Konfliktem roli u ,hvézdy“ (v podstate
u sociometrického vudce) ve skupiné se za-
byvaji R. L. Kahn a Donald Wolfe
v Role Conflict in Organizations. Studuji
vlivy natlaku na ,hvézdu“ (ze strany nadri-
zenych, kolegll i podfizenych). PFitom sleduji
korelace mezi jejim uspokojenim z price,
napétim, frekvenci komunikaci s jinymi, da-
vérou ve spolupracovniky, ohledy na potieby
ostatnich, vyjadifovanim neptitelstvi, poci-
tem marnosti prace apod. na jedné strané
a jeji rigiditou nebo flexibilitou, introvert-
nosti nebo extrovertnosti, vyvs$&l nebo nizsi
urovni fizeni na strané druhé.

Daniel K atz ve svém ptispévku Approach-
es to Managing Conflict rozlisuje mezi ra-
cionalnimi a iraciondlnimi bazemi organi-
za¢niho konfliktu. Rozvadi pak rGzné stra-
tegie fizeni takovych konfliktd (predevSim
upravou komunikaci, participaci a restruk-
turaci organizace).

Herbert A. Shepard v kapitole Res-
ponses to Situations of Competition and
Conflict ukazuje ruzné zpusoby reSeni kon-
fliktu. Nejjednodudsi, primitivni fe8eni je
destrukce, potlac¢eni, totalni valky. Za mo-
derni povazZuje c¢asteénou destrukei, omeze-
nou valku a jednani, za civilizované pak fe-
Seni problému, pro néz ke konfliktu doslo.
Primitivni zpisob povazZuje za viceméné pie-
konany, moderni zphsob za nejtypictéjsi a
civilizovany zpusob za hudbu budoucnosti.
Jako vyrazny piiklad moderniho feseni kon-
fliktu ukazuje arbitraz. Rozebira, jak se pri
ni skupiny chovaji a jak reaguji na vysle-
dek. Soustieduje se zvlasté na reakce ,po-
razendé® skupiny a na jeji vztah k ,vitézné®
skupiné, ktery zustava potencialné nadale
konfliktni., Vyrazny upadek identifikace ¢lenu
se skupinou, jeji atraktivnosti a koheze pro-
bihd podle Sheparda ve skupinach, které
byvaji ,porazeny“ permanentné,

Kenneth E. Boulding v A Pure Theory
of Conflict Applied to Organizations ukazuje
na ¢tyri zakladni stranky teorie konfliktu
v systému: strany v konfliktu, pole konflik-
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