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Oblast řízení a duševní práce byla dosud 
méně přístupná pro terénní sociologické 
průzkumy. Katedra sociologie a psycholo­
gie fakulty řízení Vysoké školy ekono­
mické v Praze a její laboratoř pro vypra­
covávání teoretické koncepce manažemen- 
tu získala možnost realizovat průzkum 
sociální pozice a role československých 
manažerů v oborovém podniku Škoda. 
Cílem průzkumu bylo získat přesnější 
obraz vzájemných vztahů v řídícím štábu 
podniku, vytvořit reálnou představu o pro­
fesionální úrovni, společenském postavení 
a skutečné roli vedoucích hospodářských 
pracovníků podniku a velkých skupin 
specialistů, kteří pracují v jeho štábních 
útvarech. Průzkum byl proveden v létě 
1967 a jeho výsledky byly oponovány 
v březnu 1969.

1. Struktura československého manažementu

Vedoucí hospodářští pracovníci mají 
v podniku dvojí postavení. Řízení je prá­
ce a profese, ale současně je i vládou, 
mocí vyplývající z výkonu vlastnických 
funkcí přenesených na manažery. Řízení 
je nejen ukládáním pracovních úkolů, ale 
i rozhodováním o výrobních prostředcích. 
I když v naší společnosti některá roz­
hodnutí zůstávají centrálním politickým 
orgánům (nebo radám pracujících), mno­
há jejich rozhodnutí jsou konečná. Nositel 
vlastnických funkci (stát nebo rada pra­
cujících) zpravidla potvrzuje rozhodnuti 
manažerů, pokud jsou v jeho intencích. 
Nositel vlastnických funkci také manažery 
jmenuje a odvolává, a tím potvrzuje svou 
svrchovanost, převahu vlastnictví nad ří­
zením.

Špičkoví manažeři tvoří jen velmi ma­
lou část řídící hierarchie. To jsou oboroví 
ředitelé, jejich odborní ředitelé, ředitelé 
podniků, závodů a vedoucí provozů. K ří­
zení podniku je však zapotřebí stále po­
četnějších štábů techniků, ekonomů a per­
sonalistů a jiných specialistů. Tak pokra­

čuje dělba práce i uvnitř manažementu. 
Vznikají tak nové sociální skupiny, zaují­
má jící střední pozice v organizaci podniků 
a plnící nenahraditelné funkce v koope­
rační struktuře. Špičkoví manažeři na ně 
přenášejí určité části své pravomoci a od­
povědnosti. Delegují tak řadu svých pro­
fesionálních roli na své podřízené, jako 
jsou vedoucí odborů a oddělení. Tito lidé 
tvoři přechod mezi manažementem a štá­
by specialistů.

Podle údajů z roku 1966 tvoři podniko­
vé centrum, tj. vrcholný manažement, 
2,8 % technickohospodářských pracovníků. 
Specialisté-technici, tvořící technický úsek, 
jsou daleko nejpočetnější skupinou, před­
stavující 59,4 n, o všech technickohospodář­
ských pracovníků. Velká část jich však 
vykonává liniové funkce: řízeni výroby 
3,4%, vedení provozu (tj. střední mana­
žement) 17,1 %. Přesto však ve štábních 
útvarech (jako specialisté) pracuje téměř 
dvojnásobek, tj. 38,9 % pracovníků, za­
tímco ekonomičtí specialisté tvoří jen 
31,0% technickohospodářských pracovníků 
a pracují ve štábech, stejně jako ostatní 
specialisté (personalisté, právníci aj.).

V mocenské struktuře podniku mají vel­
ký význam manažeři, kteří jsou řídícími 
hospodářskými pracovníky z profese. Pro­
fesionalizace řídící práce však není v roz­
poru se socialistickou demokracií. Demo­
kracie je systémem vertikálně diferenco­
vaným, to znamená, že kolektivy zmocňuji 
vyšší orgány, aby jednaly jejich jménem, 
ale vyhrazují si právo toto jednání kon­
trolovat. Role socialistického manažera 
tkví v úsilí o sbližování a soulad zájmů 
pracovníků se zájmy podniku a širšího 
společenského celku. Obsahem jeho role 
je úsilí o maximální efekt jím řízené or­
ganizace, současně však také úsilí o opti­
mální individuální rozvoj lidí v pracovním 
procesu. V socialistickém podniku je proto 
obsahem řízení i rozvoj samosprávy.

Československý manažement byl dosud 
budován jednostranné. Tato jednostran-



nost se projevila v zaměření manažemen- 
tu především na technické řízení práce, 
zatímco byly podceněny funkce’ ekono­
mické a personální. Tomu odpovídá také 
profesionální a kvalifikační struktura na­
šich manažerů, v níž převažují funkce 
a vzdělání technické.

2. Pozice a role československých manažerů

Sociologický výzkum pozice a role ve­
doucích pracovníků je v současné době 
hlavním výzkumným úkolem katedry so­
ciologie a psychologie VSE v Praze. Je 
svým rozsahem užší, než je výzkum so­
ciální diferenciace a mobility, snaží se 
však postihnout nejen sociální status ve­
doucích pracovníků, ale i jejich roli. K to­
muto účelu byla vypracována zvláštní me­
toda. která konfrontuje výpovědi respon­
dentů o sobě samých s tím. co o nich ří­
kají jejich nadřízeni, spolupracovníci a 
podřízení. Výzkum proto přináší údaje 
nejen o určité sociální skupině, ale i o so­
ciálním klimatu, tj. hodnotách, normách 
a stylu řízení ve zkoumaných podnicích. 
Zachycuje tak řadu složitých sociálních 
vztahů, postojů a názorů, které mají 
zvláštní význam pro zdokonalování celo­
společenského i podnikového řízení. Po­
drobné zpracování celého výzkumného 
úkolu bude publikováno knižně ještě v ro­
ce 1989 v edici Horizont.

Vzhledem k použité metodice, v niž dů­
ležitou úlohu hrají vztahy různých skupin 
vedoucích pracovníků v podniku, nebylo 
možno provést v této fázi výzkumu re­
prezentativní výběr, ale bylo nutno pro­
vést průzkum v jedné výrobně hospodářské 
jednotce. Z řady důvodů — mimo jiné 
i proto, že vedení podniku projevilo velké 
pochopeni pro potřeby průzkumu a že 
v tomto podniku již seriózně pracuje od­
dělení průmyslové psychologie a sociolo­
gie, s jehož spoluprací bylo možno po­
čítat — byl průzkum proveden ve velkém 
strojírenském podniku SKODA Plzeň. 
Vzhledem k tomu, že průzkum byl pro­
veden ve všech závodech tohoto oborové­
ho podniku, je zachycený vzorek značně 
diferencovaný, což je pro validitu údajů 
potřebné. Vzorek zachytil po logické kon­
trole a vyřazení neúplných dotazníků 
v 1. etapě 306 a ve 2. etapě 307 vedou­
cích pracovníků těchto typů:

— generální ředitel
— ředitelé podniků
— ředitelé závodů
— vedoucí provozů a výrobních odděleni
— odborní ředitelé podniků a oborového 

podniku
— vedoucí úseků závodů (odborní zástup­

ci ředitelů závodů) a vedoucí ostat­
ních vybraných útvarů závodů.

Rozmístění závodů do několika krajů 
republiky, situování podniků v místech 
různého typu a výroba různého druhu je 
rovněž z hlediska rozvrstvení vzorku znač­
ně výhodná.

Výsledky průzkumu:
a) Zkoumáni stupně tvořivosti práce je 

v našem průzkumu zaměřeno především 
na zjištění účasti na výchově a vedení 
lidí, podněcováni technického rozvoje, 
ovlivňování investiční politiky a řešení 
problematiky obchodních vztahů. I v této 
oblasti máme k dispozici několik různě 
formulovaných otázek.

První část z nich vypovídá o stupni tvo­
řivosti práce ředitele. Za nejdůležitějši 
považujeme vedení, výchovu a výběr lidí, 
protože tato činnost je v ředitelově roli 
dominující.

Údaje vyplývající z výpovědi vedoucích 
pracovníků přímo podřízených ředitelům 
nejsou pro posuzování pozice a role ře­
ditele příliš příznivé, protože celá jedna 
pětina z nich se podílí na řízení perso­
nální politiky v malé míře.

Další dvě otázky jsou zaměřeny na srov­
nání možností, které má ředitel v ostat­
ních oblastech tvůrčí práce, a toho, jak 
těchto možnosti využívá. Hodnocení mož­
ností ředitele ovlivňovat základní směry 
podnikové politiky je realistické a nevy­
kazuje velké rozdíly v jednotlivých ob­
lastech této činnosti. Vysoký počet odpo­
vědí ve stupni „částečně“ upozorňuje na 
to. že ředitelé dosud nemají dostatečnou 
pravomoc v řízení podniků. Při plné eko­
nomické samostatnosti podniků by totiž 
možnosti ředitele (nebo sboru ředitelů, 
správní rady apod.) musely být větší. Při­
tom se ukazuje, že možností, které nejsou 
optimální, ředitelé podle názoru podříze­
ných vedoucích plně nevyužívají a bylo 
by možno i v rámci dosavadních možnosti 
dosáhnout většiho vlivu a tím i většího 
stupně tvořivosti práce ředitelů.

Druhým typem údajů je hodnocení



vlastních možností a jejich využití celým 
vzorkem respondentů. Jde tedy také 
o stupeň sebekritičnosti vedoucích pra­
covníků. Z údajů vyplývá, že nejvíce je 
koncentrována investiční a obchodní po­
litika, zatímco možnost věnovat se vedení 
a výchově lidí a podněcovat technický 
rozvoj je šíře distribuována mezi celý 
štáb vedoucích pracovníků. Zajímavá jsou 
dosti vysoká procenta odpovědí „vůbec 
ne, ač mi to přísluší“ v technickém roz­
voji, investiční politice a obchodních vzta­
zích. Hodnocení vlastního vlivu ukazuje 
přibližně stejnou situaci jako hodnocení 
možností. Výrazně vystupuje větší pozor­
nost věnovaná výchově a vedení lidí, což 
je v souladu s moderním pojetím role 
vedoucího.

b) Stupeň kvalifikovanosti práce je mož­
no vyvodit z toho, jakou přípravu pro 
vykonávanou funkci považují vedoucí 
pracovníci za nejvýhodnější. Názor je 
zřejmě ovlivněn i tím, jaké vzdělání re­
spondent absolvoval, ale jistá míra objek­
tivity je z výsledků zřejmá.

Uváděný typ a stupeň vzdělání pro 
funkce, které respondenti zastávají, tj. 
pro vedoucí hospodářské funkce, dokazu­
jí, že jde o místa vyžadující převážně 
vysokoškolskou kvalifikaci. Současně nej- 
vyšší prestiž má vzdělání technické dopl­
něné vzděláním ekonomickým, tj. typ, 
který teprve začíná být praktikován 
v postgraduálních kursech VSE.

c) Pokud jde o hodnocení toho, jak se 
u ředitelů projevují určité znalosti, odpo­
vídají jejich podřízení vedoucí hospodář­
ští pracovníci tak, že nejvýše jsou hodno­
ceny technické znalosti, což odpovídá 
technickému založení většiny ředitelů. 
Hodnocení je střízlivé, ale není negativní. 
Upozorňuje však na značné mezery ve 
znalostech z teorie řízení a jazyků, a nej­
lepší není ani znalost věd o člověku. Pro­
to také na otázku, jaké znalosti by si 
ředitelé měli doplnit, uvádějí jejich pod­
řízení na prvém místě znalosti z teorie 
řízení a organizace, pak znalosti ekono­
mické, technické a vědecké znalosti o člo­
věku.

d) Podíl na řízení
Podíl na řízení vyplývající z profesionál­
ního postavení by měl být přímo úměrný 
funkci. Protože však v řízení působí i ne­
formální vztahy, není tomu tak.

Je třeba vyhodnotit také podíl na ří­
zení, vyplývající z funkcí v KSC, státních 
orgánech a společenských organizacích. 
Jenom 21,90 % respondentů nezastává 
stranickou funkci a 21,57% respondentů 
není členy strany. Z toho vyplývá jednak 
velká vzájemná podmíněnost vedoucí 
funkce a členství v KSC (vzájemná proto, 
že lidé schopní vést jsou přijímáni do 
KSC, pokud jsou k tomu ochotni), jednak 
velká angažovanost vedoucích hospodář­
ských pracovníků ve stranické práci. 
Funkce mimo podnik zvyšuje jejich účast 
na celospolečenském řízení.

Funkce v zájmové organizaci:

1. funkce 2. funkce

v závodě, podniku 20,59 2,94
v bydlišti 25,16 7,19
v okrese 7,84 1,96
v kraji 3,92 1,96
celostátní 1,63 1,96
jiné 6,21 3,59

V těchto údajích je zahrnuta angažo­
vanost v odborech, národních výborech a 
zájmových spolcích. I tato účast je znač­
ně velká a zvyšuje přesah moci nebo vlivu 
vedoucích pracovníků mimo závod či pod­
nik.

e) Životní úroveň
Příjem a vlastnictví předmětů jsou kri­
tériem životní úrovně. Pokud jde o pří­
jem (tj. plat) vedoucích pracovníků, obje­
vují se v naší společnosti rovnostářské 
postoje a současně i nepravdivé informace 
o příjmech ředitelů. Při posuzování příjmu 
daného vzorku musíme brát v úvahu, že 
jde o velký podnik těžkého strojírenství 
a že úroveň mezd ve strojírenství je vyšší 
než celostátní průměr.

Příjem vedoucích hospodářských pra­
covníků začíná na úrovni průměrných 
mezd ve strojírenství (tj. pod úrovní prů­
měrných mezd v hutích a hornictví) a 
dosahuje trojnásobku tohoto průměrného 
příjmu jen u 1,96% vedoucích. Je tedy 
nepříliš vysoký, zvláště ve srovnání s okol­
ností, že je na tyto funkce vyžadována 
vysoká kvalifikace a že nejde o normální 
pracovní dobu. Proto je také zcela pocho­
pitelné, že velká část respondentů nepo­
kládá svůj příjem za přiměřený. Průměr­
ná pracovní doba na pracovišti je 10,1 ho-



diny a doma 1,2 hodiny, tj. v průměru 
11,3 hodiny denně. Nejvíce doma pracuji 
odborní ředitelé podniků a oborového pod­
niku — 2 hodiny v průměru.

Spokojenost s platem %

Ano 22,88
Spíše ano 33,66
Spíše ne 31,04
Rozhodně ne 11,44

I tak se zdá, že ideologie rovnostářství 
ovlivnila postoj těch vedoucích, kteří jsou 
se svým platem spokojeni, pokud tu ovšem 
také nehraje roli vědomí nedostatečné 
kvalifikace.

Druhým faktorem životní úrovně je 
vlastnictví předmětů. Podle údajů získa­
ných průzkumem má rodinný domek 
27,78 % respondentů, stejný počet má za­
hradu (která zřejmě patří k domu), auto 
má 51,31" o, chatu 20,26 % a televizi 
92,16%. Pouze vlastnictví automobilu vý­
razně převyšuje československý průměr 
(mimo důchodce). Přitom je třeba brát 
v úvahu, že 66,34 % manželek respondentů 
je zaměstnáno (jen 29,74 % zaměstnáno 
neni a 1,96 °/o respondentů nemá manžel­
ku). Ze zaměstnaných manželek je 8,5 % 
nekvalifikovaných dělnic, 25,16 % kvalifi­
kovaných dělnic, 43,79 % jich má středo­
školské vzdělání a 6,21 % vzdělání vysoko­
školské. Tento údaj ukazuje, že vzděláni 
ovlivňuje volbu partnera (u žen převládá 
středoškolské vzdělání, stejně jako u mu­
žů), ale současně je dokladem toho, že 
rodiny vedoucích hospodářských pracovní­
ků žijí — pokud jde o zaměstnanost žen 
— jen v poněkud lepších podmínkách než 
průměrná československá rodina (lepších 
v tom smyslu, že ženy se středoškolským 
vzděláním zpravidla nepracuji na směny 
jako dělnice, ale měly alespoň na počátku 
zaměstnáni menší příjem než dělnice).

Zajímavé je i hodnocení bytových pod­
mínek respondentů. Za vhodné je pokládá 
39,87%, za spíše vhodné 32,02 %, za spíše 
nevhodné 19,01 % a za rozhodně nevhodné 
8,30 %. Jestliže téměř Vs vedoucích hos­
podářských pracovníků nebydlí dobře (při 
dosti skromném československém stan­
dardu), nesvědčí to o dobrých sociálních 
podmínkách velké části této kategorie 
pracovníků. Při poměrně vysokém podílu

práce doma má jen 12,9% respondentů 
doma pracovnu. Jen 55,23 % z nich po­
važuje svůj byt za vhodný k tomu, aby 
do něj pozvalo na návštěvu zahraničního 
partnera. V bytových podmínkách neni vý­
znamný rozdíl ani podle funkcí, ani podle 
věku.

Životní úroveň ovlivňuje i počet dětí 
v rodině. Mezi těmito dvěma faktory je 
přímá a vzájemná závislost. Vyšší životní 
úroveň podporuje zvýšení počtu dětí v ro­
dině, ale současně vyšší počet dětí snižuje 
životní úroveň rodiny. Z našeho vzorku 
vedoucích pracovníků má jedno dítě 
28,1 %, dvě děti 50,65 %, tři děti 14,05 % 
a čtyři a více dětí 1,63 %. Zhruba to od­
povídá československému průměru.

f) Životní styl
K životnímu stylu patří bydlení, způsob 
využívání volného času (včetně kulturních 
zájmů) a způsob trávení dovolené. O ži­
votním stylu rozhoduje tedy vedle hmot­
ných podmínek a kulturní vyspělosti člo­
věka i množství volného času, kterým 
disponuje. Volný čas je však u vedoucích 
hospodářských pracovníků značně omezen. 
Údaje o pracovní době byly již uvedeny.

Pokud jde o další koreláty volného času, 
je to nutná doba spánku a doba dojíždění 
do zaměstnání. Z průzkumu vyplývá, že 
nejvíce pět hodin denně spí 1,31 % re­
spondentů, šest hodin 35,62 %, sedm hodin 
53,55%, osm hodin 6,21%, více než devět 
hodin 0.33%; neodpovědělo 0.98%. Prů­
měrná doba spánku je 6,7 hodiny.

Údaje o cestě do zaměstnání ukazují 
dosti značné časové ztráty spojené s do­
jížděním. Průměrná doba dojíždění do za­
městnání a zpět je 53 minuty. Volný čas 
dále snižuje doba nutná k obstarávání 
věcí, k uspokojení hygienických potřeb a 
k jídlu. Po odečtení všech těchto položek 
zbylo vedoucím hospodářským pracovní­
kům na rekreaci, zábavu a vzdělání velmi 
málo času. V průměru mají volného času 
v pracovní den 1,9 hodiny, v sobotu 3,5 
hodiny a v neděli 7,8 hodiny. Volného 
času je tedy značně málo a svědčí o vy­
sokém životním tempu vedoucích hospo­
dářských pracovníků. V lepší organizaci 
práce, v menším počtu schůzí apod. jsou 
jistě časové rezervy, ale nejsou velké.

Tomuto životnímu tempu (i když údaj 
o naprostém nedostatku volného času 
u malého procenta pracovníků musíme 
brát s rezervou) odpovídá i zdravotní stav



vedoucích hospodářských pracovníků, kte­
rý není příliš dobrý. Zcela zdrávo se cítí 
36,27 " o respondentů, menší zdravotní po­
tíže má 52.62 %, občasné vážné potíže má 
8,49 % a stálé vážné potíže má 2.62 % 
respondentů.

Tlak životního tempa a nedostatek času 
vede i k tomu, že vedoucí pracovníci jen 
s velkým úsilím udržují kontakt s vývojem 
svého oboru. Sledovat nové poznatky ne­
stačí 0.3311 o, v malé míře je sleduje 
11.76° o, částečně 57,19%, v dost velké 
míře 29,41% a ve velké míře 0,98'% re­
spondentů (neuvedlo 0,33%).

Nedostatek času (ale zřejmě i sociální 
orientace některých respondentů) vede 
k tomu, že 27,12° o jich se stýká ve vol­
ném čase jen se členy své rodiny. Pokud 
jde o oblibu styků ve volném čase, 9.48% 
respondentů se nejraději nestýká s nikým. 
26.47 % se stýká se sousedy, s nadřízenými 
nikdo, se spolupracovníky 10,46%, se spo- 
luzaměstnanci 10.78 %, s příbuznými 
19,28 ", o a s přáteli, kteří nejsou zaměst­
nanci podniku. 23.2011 o (neodpovědělo 
0.33 "o).

Obsah volného času, jeho skutečné vy­
užití, je závislé na sociálních podmínkách 
i kulturních zájmech respondenta. Z prů­
zkumu vyplývá, že ani oblast volného času 
není zcela svobodnou záležitostí, že její 
náplň závisí do značné míry na profesio­
nální činnosti pracovníka a je jí ovlivňo­
vána. Projevuje se to i jako rozpor mezi 
tím. co lidé dělají nejraději a tím, co 
dělají nej častěji.

Zaměření činnosti ve volném čase po­
tvrzuje potřebu dalšího sebevzděláváni 
(četba, studium) u vedoucích pracovníků 
a snahu o aktivní využití volného času, 
o kompenzaci jednostranné činnosti v za­
městnání (manuální práce na zahrádce 
apod.). Přitom časové možnosti nedovo­
lují plně rozvinout osobní záliby a koníčky, 
i když se jim respondenti rádi věnují.

K dokreslení sociálního statusu je za­
potřebí znát i způsob prožívání dovolené 
a možnosti cestování. První část otázky 
nebyla předmětem výzkumu, druhá uka­
zuje, že častěji služebné cestuje jen malá 
část vedoucích hospodářských pracovníků. 
I to je jednou z příčin snížení jejich so­
ciálního statusu, a jestliže 39,87 % vedou­
cích pracovníků dosud nebylo služebně 
či studijně v socialistických zemích a 
42,16% jich nebylo v kapitalistických ze­

mích, má to jistě důsledky i pro jejich 
možnosti získávat nové poznatky a nové 
osobní styky.

3. Manažeři u nás a ve světě

K provedeni komparace připomeňme vě­
kovou strukturu našeho vzorku:

Rodinný «tav;

do 34 let 10 tj. 3,27 %
do 35 — 39 let 52 16,49 %
do 40 - 44 let 94 30,72 %
do 45-49 let . *4 27,45 "
do 50 — 54 let 43 143)5% 1
do 55 — 59 let 19 6.21 ",
nad 60 let 4 1.31% i

ženatý 
rozvedený

(0,98 %)
(97.06 %)

Ve vzorku je jen jedna žena.
Nejvíce zastoupené věkové kategorie 

jsou 35—49 let. Zahrnují 74,66 % pracov­
níků. Lze tedy říci, že ze čtyř vedoucích 
hospodářských pracovníků jsou tři ve věku 
nižším než 50 let.

Srovnejme tento údaj s výsledky výzku­
mů v jiných vyspělých zemích: Podle 
práce G. L. Carpentera Top Management 
Handbook (viz práci prof. M. Sedláka 
Organizácija amerických firiem a mana­
gery, Práca 1967) je obdobná tabulka 
věku amerických manažerů tato:

Pod 40 let | 0,4 % lj 60 70 let 39,0 % 
40-50 let 12,0% , 70 80 let 7,0 % 
50-60 let | 41,0% I nad SO let ! 0.6 %

I II ।

Více manažeru je tedy starších osm­
desáti let než mladších čtyřiceti let. Jiný 
výzkum z roku 1960 v USA ukázal (viz 
práci Schlander, Scott, Filley, Management 
in Perspective, New York 1965). že u 600 
společnosti byl průměrný věk liniových 
manažerů 55 let, štábních manažerů 54 let. 
Připomeňme i výzkum 27 velkých společ­
ností v Anglii (vzorek 3327 respondentů), 
konaný v roce 1954—55. (Blíže viz Ma­
nagement Succession, London 1956). Prů-



měrný věk manažerů v tomto výzkumu 
činil 46 let, vedoucích manažerů 49 let.

Že „stará Anglie“ je v tomto ■ aspektu 
mladší než ..Nový svět“, má přirozeně 
řadu specifických příčin. Tak například 
systém stínových funkcí je v USA více 
používán, takže padesátiletý výkonný ře­
ditel má např. dva bývalé ředitele jako 
poradce a dva mladší jako zástupce. Tím 
se věkový průměr obyčejně zvyšuje. V an­
glické literatuře se poukazuje i na delší 
a lepši přípravu manažerských kádrů 
v Americe (viz např. Rosemary Stewart. 
Managers for Tomorrow, London 1957). 
takže funkcí manažera bývají pověřováni 
lidé lépe připraveni, s delší praxí — ovšem 
tedy i starší.

Je však nicméně zřejmé, že pokud 
jde o věk, jsou vedoucí hospodářští pra­
covníci u nás výrazně mladší než mana­
žeři v uvedených vyspělých zemích. Cim 
lze tento jev vysvětlit a v čem může být 
jeho význam?

Jednou z příčin je nepochybně revoluční 
přeryv v letech 1945—48. při kterém došlo 
k přeměně celých štábů kapitalistických 
podniku v CSR. Nově nastupující pracov­
nici nahrazovali někdy kolaboranty, jindy 
členy zájmových skupin podnikatelů sa­
botujících socializačni proces, také však 
staré odborníky. Tento proces pokračoval 
— a to i v negativních rovinách — i po 
roce 1948, kdy byla nahrazena řada sta­
rých specialistů novými pracovníky.

Jiné vysvětleni vyplývá i z direktivního 
systému řízení samotného: Tento systém 
vytvářel možnost i potřebu nikoli samo­
statného rozhodování, nýbrž jen plněni 
při kazů shora. Nahradit starého, zkušené­
ho a samostatného organizátora v nižších 
článcích mnohem mladším a méně zkuše­
ným pracovníkem nebylo za tohoto systé­
mu zvláštním problémem.

Přitom platí, že i v podmínkách direk­
tivní soustavy řízení vyrostla řada orga- 
nizátorských a ředitelských talentů, a že 
právě limity kladené direktivní soustavou 
se staly nejsilnéjší inspirací kritiky a hle­
dáni cest k uvolnění iniciativy lidi, a tedy 
i k uplatnění vlastní osobnosti.

Uvažujeme-li tento faktor věku u na­
šich řídících pracovníků v souvislosti 
s úkoly ekonomické reformy u nás, vy­
stupuje mladost této kategorie pracovníků 
především jako pozitivum: zakládá totiž 
vysoký stupeň adaptability, je předpokla-

dem energie, citu pro nové, a nelze za­
nedbat i faktor fyzického zdraví, ve svě­
tové literatuře právě u tohoto povoláni 
tak zdůrazňovaný.

Na druhé straně lze říci, že energie a 
progresivnost těchto věkových kategorii 
by mohla zakládat i aspirace a tendence 
pro seberealizaci, které jsou žádoucí pro 
motivační politiku vůči vedoucím pracov­
níkům.

Je tedy relativní mladost vedoucích 
hospodářských pracovníků jevem, který 
by mohl sehrát pozitivní roli při dalším 
rozvoji našeho hospodářství, pokud by 
ovšem nebyl anulován jinými faktory, 
jako například nedostatečnou pravomoci, 
objektivně sevřeným rámcem činnosti ve­
doucího, nedostatečnou kvalifikaci či ne­
správnou kvalifikaci jako subjektivním 
rámcem této činnosti, nedostatkem osobní 
motivace, neznalosti zahraniční špičkové 
praxe atd.

Povšimněme si nyní oněch subjektivních 
limitů. Vzpomněli jsme již kvalifikace 
našich vedoucích hospodářských pracov­
níků. Jak již víme. 175 respondentů (tj. 
57.19 11 o) má jen základní či střední vzdě­
láni. Naproti tomu 170 respondentů (tedy 
40.2 11 o) má vzdělání vysokoškolské a 7 re­
spondentů (2,2811 o) má vzděláni ještě 
vyšší. Srovnání těchto údajů se vzděláním 
všech vedoucích hospodářských pracovní­
ků v zemi ukázalo, že náš vzorek má 
mnohem vyšší procento vysokoškolsky 
vzdělaných pracovníků mezi řídícími 
kádry, než je československý průměr.

To je dáno především odvětvími a pod­
nikem (strojírenství, Škodovka), a také 
orientací vzorku na skutečně vedoucí hos­
podářské pracovníky. Uvážíme-li, že vzo­
rek byl vybrán právě ze strojírenství, tu 
je logická struktura předchozího vzdělá­
ní: převažuje technické, a to jak v kate­
gorii středních škol (32.35 "o) — průmys­
lovky —, tak v kategorii vysokých škol 
(28.76 " o).

Pokusili jsme se již v hypotéze výzku­
mu hledat cesty k řešeni velmi závažného 
problému: jak tito vedouci hospodářští 
pracovníci, většinou tedy technicky dobře 
připravení, hodnotí po řadě let praxe svou 
kvalifikaci právě z aspektu řídící práce? 
Neboli: jak by dnes koncipovali své vzdě­
lání, aby mohli optimálně řídit?

Odpovědi ukazuji v kategorii středního 
školství mírný pokles podílu všeobecně



vzdělávacích škol a v podstatě zachování 
podílu technických škol. Zvláště závažná 
je ovšem úvaha o vysokých školách, na­
kolik se stanou převažujícím typem školy 
pro přípravu ředitelských kádrů v bu­
doucnu.

Jak je zřejmé, praxe ovlivnila respon­
denty v tom směru, že ani ryze technické, 
ani obecně ekonomické vzdělání nepova­
žují za optimální. Optimální průpravu 
naopak vidí ve spojení technického vzdě­
lání s ekonomickým (37,91 %), dále ve 
spojení výrobní a ekonomické kvalifikace 
(17,9 %).

S tím korelují i údaje o tom, v čem 
dnes především cítí potřebu se zdokonalit: 
27,78 % — v teorii řízení a organizace 
24,18% — v technických znalostech 
22,87 % — v ekonomických znalostech 
10,46 % — ve vědách o člověku
9,80 % — v jazycích

Do první položky zahrnuji respondenti 
jak objektivní, tak i subjektivní stránku 
řízení (tedy i organizaci práce, řízení a 
vedení spolupracovníků, styl práce vedou­
cího, rozvíjení iniciativy pracovníků atd.); 
a tak tento podíl, oněch 27,78 %, spolu 
s ekonomickými znalostmi (22,87 %) a vě­
dami o člověku (psychologie atd. — 
10,49%) představuje prakticky dvoj­
násobek ve prospěch huma­
nitní orientace ve srovnání 
s orientaci technickou.

Tím se jednak projevuje určitá jedno­
strannost koncepce technického vzdělání 
v předchozích letech (hodnotíme-li je 
z hlediska výkonu řídících funkcí), jednak 
se takto potvrzuje světová tendence růstu 
významu humanitních věd v systému 
manažementu moderní ekonomiky, i u nás 
tedy již empiricky prokazovaná.

Při zjišťování forem získávání kvalifi­
kace a doplňování těchto znalostí převážila 
opět ve shodě se světovou praxí forma 
tzv. „sandwich courses“, tj. krátkodobých 
intenzivních soustředění. Pro tuto formu 
se vyslovilo 43,79 % respondentů, pro 
postgraduální kursy 22,55 % a pro formu 
občasných konzultací 19,93%.

Pokusme se nyní o srovnání zjištěného 
stupně vzdělání — ovšem s vědomím řady 
nezbytných odlišností v objektivních si­
tuacích různých zemí — s obdobným 
americkým výzkumem, který byl zaměřen 
právě na skupinu mladých manažerů (ve

věku do 45 let). Tím v zásadě tento vzorek 
odpovídá našemu vzorku (blíže viz W. Guz­
zardi, The Young Executives — u nás: 
Moderní řízení, 1967/11, s. 60).

Uvedený výzkum — shodně s našim 
výzkumem — sledoval strukturu kvalifi­
kace vzorku: 87,4 °,o manažerů vykázalo 
vysokoškolské vzdělání, z toho polovina 
studovala dvě vysoké školy. Pouze 3.1 % 
mělo jen střední školu.
Podle oborů;

28,9 % technické obory
28,2 % ekonomie
20,6 % společenskovědní obory
11,7 % přírodní vědy.

Více než 25 % manažerů ukončilo školu 
s vyznamenáním. Asi 33 % získalo kvali­
fikaci na večerních školách.

Výzkum se rovněž zaměřil na zkoumáni 
poměru respondentů k předchozímu vzdě­
láni, kterým vyjadřují i své zkušenosti 
z řady let praxe v hospodářském životě. 
71 % respondentů by volilo tutéž cestu 
kvalifikace znovu; to je ovšem i potvrze­
ním toho, že struktura základního vzdě­
láni více odpovídala potřebám praxe (viz 
například stejné procento u technických 
i ekonomických oborů).

Zajímavé je i zjištění, že respondenti 
vidí hlavní význam studia ve zvýšeni 
vlastního pocitu sebejistoty v práci, a dále 
v něm spatřují nezbytný předpoklad pro 
konáni práce tvořivé a zajímavé.

Srovnáni našeho výzkumu s tímto ame­
rickým výzkumem ukazuje na první po­
hled zásadní rozdíl mezi mnohem vyšši 
kvalifikací amerických manažerů a kvali­
fikací našich řídicích pracovníků. Toto 
zjištění není nové a bylo již mnohokrát 
komentováno i analyzováno v řadě studii 
jako retardující faktor přípravy vědecko­
technické revoluce v naší zemi, jako ele­
ment omezující i vlastní iniciativu vedou­
cích, jako faktor limitující samo zavádění 
ekonomické reformy, osamostatňování 
podniků a podnikavosti vůbec, atd.

Abychom dospěli ke správným socio- 
technickým závěrům, je nutno zbavit se 
naivně mentorského tónu, který se někdy 
po těchto zjištěních v tisku objevuje, a 
který jakoby viděl řešení celé věci v na­
bádání vedoucích hospodářských pracov­
níků k větší píli, k zintenzívnění studia, 
ke zvýšeni zájmu o vědecké poznatky 
atd.



Jádro věci je přirozeně jinde: direktivní 
soustava vytvářela i sobě odpovídající 
kvalifikační požadavky. Není-li třeba sa­
mostatnosti rozhodování a stačí-li jen pře­
nášet direktivy, byla by vysoká kvalifikace 
vlastně plýtváním. Nízká úroveň organi­
zace a řízeni nevytvářela objektivní tlak 
na kvalifikaci. Vnitřní touhu po vzděláni 
dokáže u jednotlivců snadno likvidovat již 
trvalý nedostatek volného času nebo lho­
stejný poměr k vyššímu stupni kvalifikace 
u nadřízených i ve mzdovém systému. 
Teprve po vytvoření takové objektivní 
sféry, která bude vyžadovat a učiní ra­
cionálním i výhodným vyšší stupeň kvali­
fikace, je možno obviňovat řídící pracov­
níky samé pro subjektivní nezájem a pa­
sivitu nebo i nedostatek nadáni.

4. Hlavni teoretické závěry

Zde shrnujeme hlavní závěry z práce ce­
lého týmu. Jednotlivé stati budou publiko­
vány samostatně v různých časopisech.

K pozici a roli vedoucích hospodářských 
pracovníků

Jedna okolnost výrazně modeluje sociál­
ní pozici špičkových průmyslových mana­
žerů. Jejich činnost silně přesahuje „ven“ 
ze systému, jemuž stojí v čele, který řídí. 
To, co jim umožňuje plnit jejich charak­
teristickou roli nositele koncepce, perspek­
tivy, jsou silné aktivní vazby na jiné systé­
my stejného řádu (podniky), na nadsysté- 
my, jako například integrační seskupeni 
nadpodniková. stát a jeho orgány politické 
a správní, na komunitu, v níž žijí (obec, 
město apod.).

Jestliže vztah „dovnitř“ systému jimi 
řízeného je charakterizován využitím a 
rozvíjením funkce štábu odborníků (racio­
nální dělba práce v oblasti řízení), pak 
zmíněnou orientaci „ven“ ze systému 
můžeme — či snad spíše musíme — po­
važovat přímo za bázi, umožňující špič­
kovým manažerům daný systém úspěšně 
vést a řídit, přinášet nové podněty, vy­
budovat určitou vlastní „filosofii“, vyty­
čovat cíle, dlouhodobě pečovat o přežiti 
podniku, jeho dynamiku, pozici, s níž je 
a musí být špičkový manažer plně zto­
tožněn.

Kritérium světových zkušeností

Pohled na výsledky výzkumu z hlediska 
poznatků o charakteru manažerů v jiných

vyspělých průmyslových společnostech 
vede k několika závěrům o potenciálních 
zdrojích zlepšení pozice a role našich ma­
nažerů. Jejich nižší průměrný věk a tedy 
lepší fyzické dispozice, schopnost přizpů­
sobit se a další průvodní znaky tohoto 
jevu slibují po úpravě podmínek využiti 
tendence k většímu avansu v úsilí o žá­
doucí radikální obrat k prosperitě podni­
kové a národohospodářské. Na této bázi 
je možno překonat nedostatky spočívající 
v menši mezinárodní zkušenosti a prestiži.

Jestliže jsou naši ředitelé ve větší míře 
nespokojeni s tím, čím je vybavila pro 
jejich úlohu škola, pak to chápeme i jako 
pobídku pro další kroky v praktickém 
uplatňování věd o člověku, jeho chováni 
atd. Chybí dosud citelně trénink v doved­
nostech řídit a vést týmy, zvládnutí myš­
lenky vysoké efektivnosti investic do 
pracovní síly, podněcování tvůrčí aktivity 
atd.

K osobnostnímu profilu

Výzkum ukázal nejen zdeformovaný pro­
stor pro rozhodování, ale také fakt, že 
i tento málo přijatelný prostor je ještě 
nedostatečně exploatován. Po zmapováni 
rozhodování například v personální oblasti 
se zřetelně ukázalo, že stále ještě trvá 
slabina v oblasti ovlivňování lidského či­
nitele: velká improvizace a živelnost při 
formování interpersonálních vztahů, moti­
vace a ovlivňování celkového sociálního 
klimatu podniku, vedení a jednání s lidmi.

Jestliže jsme potvrdili účelnost myš­
lenky o těžišti posíleni přípravy vlastních 
kádrových rezerv ve vlastním podniku 
(zkráceni procesu adaptace na specifickou 
situaci, sepětí s podnikem, důvěra zaměst­
nanců atd.), pak současně znovu upozor­
ňujeme na nutnost rozvíjet a pěstovat 
schopnosti a znalosti manažerů (budou­
cích nebo již stávajících) pokud jde o vy­
užití produkce sociologických a psycholo­
gických disciplín.

Autorita

Nechceme vzpomínat a opakovat obecné 
stesky na pokles autorit v nejrůznějších 
polohách. V konkrétním případě byl na­
opak zjištěn poměrně značný stupeň ne­
formální autority. Můžeme-li tento jev 
spojovat s dobrým sociálním klimatem 
v podniku, kde se do značné míry a vcel­
ku uchovaly jisté racionální tradice, ne-



zakrýváme přitom ani značné rozdíly mezi 
jednotlivými útvary podniku v tomto ohle­
du. Respondenti jsou také vůči bezpro­
středně nadřízeným kritičtější a objektiv­
nější než vůči sobě. Důležitým poznatkem 
však je, že i když osobní nedostatky vyš­
ších šéfů jsou hodnoceny nesporně jako 
velmi silný faktor snižováni jejich nefor­
mální autority, je to přece jen vědomi 
omezené pravomoci vedoucích, které kon­
stituováni a posilování neformální autority 
nejvíce podkopává. Na druhé straně mu­
síme také očekávat, že po vytvořeni opti­
málního prostoru (vnějších podmínek) pro 
rozhodování (v zásadních rysech) bude 
teprve možno plněji posoudit, nakolik je 
utváření neformální autority dáno osob­
ností jednotlivých vedoucích hospodář­
ských pracovníků.

K aspektu, pravomoci

Systémové nedostatky objektivního cha­
rakteru poznamenávají pravomoc jako 
jeden z momentů utvářejících osobnost 
skutečného manažera ještě pevněji než 
v případě autority. Vymezeni pozic, vztahů 
k nadřízeným orgánům, nestabilita pod­
mínek, jejich neurčitost či naopak před- 
určenost se dají daleko méně a jen krát­
kodobé či náhodně překonávat cestou 
nějaké obdoby neformální autority.

Vážným příznakem deformací v řízeni 
pokud jde o rozložení pravomocí je i to. 
že se vcelku kryje pořadí významnosti 
pravomoci rozhodovat v jednotlivých slož­
kách personálního řízení podniku (kde je 
konstatována poměrně větší míra pravo­
moci) mezi nadřízenými řediteli a ostatní­
mi vedoucími pracovníky.

Miry činností

Získaný obraz struktury, resp. preferenci 
jednotlivých oblastí řízení dokazuje, že 
nej důležitější činnosti jsou zatlačeny do 
pozadí (např. koncepce), a nadto není ještě 
dost využito ani omezených možností (ze­
jména ve vědeckotechnické politice). Byro- 
kraticko-centralistický model řízeni je jas­
ně identifikovanou příčinou této situace. 
Stále je naprosto nevyvážena odpovědnost 
(riziko) s možným úspěchem (osobním a

podnikovým ziskem apod.) a jsou to i kva­
lifikační slabiny, které navozují spíše po­
lohu operativního ..zajišťování“ úkolů.

Sociální mobilita
Poměrně vysoká ochota k mobilitě (po­
tenciální mobilita) je zarámována do změn 
funkcí v rámci podniku, a to spíše vze­
stupných. Nejsou však ještě vyčerpány 
podněty pro cílevědomé rozvíjení (pod­
poru) této zdravé vertikální mobility.

Struktura hodnot
Z poznatků o orientaci vedoucích pracov­
níků na jednotlivé sociální hodnoty vy­
stupuje částečně obraz sociálního klimatu 
v podniku i možné cesty, jak najit účinné 
motivační argumenty pro ovlivnění cho­
vání dané sociální skupiny. Ukázalo se. 
že na prvním místě si manažeři cení zdra­
ví, dále pak mají na zřeteli uplatnění 
svých dětí v životě; pociťují nedostatek 
pravomoci při rozhodováni, klidu v práci 
atd.

Malá spokojenost s materiálním vyba­
vením, platem a pracovními podmínkami 
jsou důvodem k tvrzení, že přes tyto hod­
noty můžeme vyvinout zvláště úspěšný 
tlak na chováni manažerů.

Citlivým místem je, jak se zdá, také 
obsah lidských vztahů — pocit potřeby 
zlepšeni v tomto směru v kontextu s výše 
řečeným naznačuje, že tento podnik svým 
sociálním klimatem a problémy už patři 
do vyspělých industriálních a sociálních 
systémů.

Vzděláni a četba
Nadprůměrná úroveň vzděláni spíše tech­
nického typu vede při nedostatku času 
(a také při určité uzavřenosti, resp. limi- 
tovanosti na podnikový rámec) k prefe­
rování četby časopisů před četbou knih, 
a také k tomu, že vedoucí hospodářští 
pracovníci směřují spíše k co nejsnadněj­
ším formám doplněni znalostí o sociologii, 
o teorii řízeni a také progresivních poznat­
ků z ekonomie. Zájem o studium ovšem 
není velký. Je to jistě otázka nejen zlep­
šení komunikačních cest k jednotlivým 
manažerům, ale také otázka životní sta­
bility a perspektiv.



Pealóme Summary
HpocjiaB KoroyT, flpocjian Konapac Ilcc.ie.ioua- 
mie iioaoBiciniH n po.m qexoeaoBauKiix MeiiaiKepoB 
ÁBTopaMH oócyaytaiOTCH maBUMe peayjibTa- 
tm conitojioni'iecKoro iiccjiegoBaniiH MenamepoB 
npoMMtu.icnHMx iipe;iiipn>iTHÍi, Koropoe npoBO- 
gH;mci, b 1967—1968 ro^ax Kajie^poü coujto- 
Jiornn n ncnxo.Tontit (jiabyabrera ynpaB.ieiiitH 
BHcniero yieónoro :>KonoM»HecKoro saBegenna 
b Upare. Pcib nger 06 ncpnoM nccaegoBaunn 
aloro poga b UexocjioBaKHH.

Ikc.n'aoBaHiie Kaccaaoci, ;inp<>tirop<>B n pvno- 
ho.u irri x opraiiax n yexax npe,'tnpn>mni Mitoga. 
Oópaaeg BKaioiaa 306 sanpaniiiBacMMx. Bijji 
paspaGoraH ocoGbiii motos, conoCTauaHiomun no- 
KaaaHiin Mena>Kepon o ceóe caMW.x c noKaaa»»- 
IIMHX COTpySHHKOB.

UccaegoBaHiie noKasaao 3na'iiiTc.ibiio orpanii- 
Henuyio lipaBOMOBHOCTb II BOBMOHxHOCTb TBOpte- 
CKoii peuniTe.il,hoctii aiipeKTopa. Kpo>ie Toro 
noaTBcpanaacb ana 'in rea Mían niineanpoBKa: 
Toai.Ko 1,96% oopaaya gocTiiraeT MaKcnxiaab- 
noro, t. e. Tpoihioro npeBUinemui cpeaneii 3ap- 
njiaTU. IKitsHemiMH ypoBenb goixyMeirnrpoBa.no 
iiccaeaoBaiiiie coóctbchhocth npegMCTon ir KBap- 
THpiJ.

B cornac»» c oómcM»poni>iM TpeHgOM » yno- 
MiniyTMM nccaeaoBaniiCM nogTBepg»n»cij Goaea- 
u» MenamepoB. Tojilko 36,27% sanpaiuiniaromnx 
qyBCTBOBaao ceón agoponuM». (’, bthm Roppenn- 
pyeT upeBMepnoe paóo*iee Bpe.MH, a tcm caMUM 
¡i neflOCTaTOK CBoOogiioro BpOMCHii. Cogcp>Kan»e 
utoto gano raaiinMM oópasoM HTeiineM, yieóo», 
TeneimaeiineM, xoth aaiipaiuHiiaCMHO Coabnie 
npeanoHHTaaii Ou imyio geHTeJiBHOCTb, 6mjio 6w 
ji» Gomanc cóoBognoro apenen» (ynjieMeniiH, 
<jni3ii>iecKii» Tpyg » t. g., no n óojibine 4>»3- 
KynbTypu).

ConocTaiuienne iiamero oGpaaya c mhpobmmh 
HccneaoBaniniMH Meiiamepon noKaauBaer pejui- 
Tnniiyio MWiogocTb HexocnonanKiix MCHaHrepoii: 
raaniiHe bckobmc Kareropiin 35—49 aer (74,66 ?ó 
aanpaiiiiiBaeMMx). Taime anacíate norao 6u 
curpaTb noaiiTiiniiyio poab (pa3B»T»e, nepcneK- 
T»na), bosmoikhocth aaabiieniuero o6pa3OBan»H). 
Cerognn iipeoóaaaaeT TCXHH'iecKoe oópasoBanne, 
Menainepu canil »yBCTnyioT, hto oirninaaMiMn 
6uaa Gu cbh3i. TexinniecKoro oópaaoBanim c bko- 
noMH'iecKHn (37,91% aanpauiiiBaeMbix). B oco- 
óchhocth nog'iepKnnaior HeoGxoynnocTb pacmn- 
peinin rynanHoro ofípaaoBannn.

Ilccaesonanne npnnecao » iiejibiií puy ycra- 
HOBaciinü, BM3WBaiom,nx nuTcpec KaK y nac, TaK 
n 3a rpannuen (Konrpecc HHH b rop. rcabcnn- 
kh). lloaTony so Konya 1969 rosa 6yser b na- 
SaTeabCTBe FopnaoHT b Upare nasana KHnra, 
KOTopan CygcT cosepiKaTb n peatone na anranii- 
CKOM H3HKe.

Jaroslav Kohout—Jaroslav Kolář: Research 
into the Position and Role of the Czechoslo­
vak Managers
The authors discuss the main results of the 
sociological research concerning the managers 
of industrial enterprises carried out in 1967— 
1968 by the Department of Sociology and 
Psychology at the Faculty of Management, 
School of Economics, Prague. It is the first 
research of this kind in Czechoslovakia.

Staff and line managers in the Skoda 
Works were the object of the research. The 
sample included 306 respondents. A special 
method was elaborated to confront the 
statements of the managers about themselves 
and the statements of their collaborators.

The research proved that both the mana­
ger's authority and the possibility of creative 
decision-making were substantially limited. 
Further, a considerable levelling was con­
firmed: only 1.96% of the sample attain a 
maximum, i.e. a treble, augmentation of the 
average wages. The research documented the 
standard of living also by the ownership of 
objects and flats.

In conformity with the world trend, even 
this research ascertained the manager 
diseases: only 36.27 ° 0 of the respondents felt 
themselves quite healthy. This is in corre­
lation with an excessive working time — and 
thus also with a lack of leisure. The content 
of the latter is given mainly by reading, 
studying and television, although the re­
spondents would prefer other activities, if 
they had more free time at their disposal 
(hobbies, manual work and also more phy­
sical culture).

The comparison of our sample with other 
researches of managers carried out in the 
world proves the relatively young age of the 
Czechoslovak managers: the main age cate­
gories are 35—49 years (74.66 % of the re­
spondents). This phenomenon might play a 
positive role (progress, perspectives, possibi­
lities of further education). At present, it 
is technical education that prevails; the 
managers themselves feel that it would be 
best to join economic education to technical 
education (37.91 % of the respondents). They 
lay particular stress upon the necessity of 
widening their education in the area of 
the humanities.

The research has brought a great number 
of findings which raised interest both at 
home and abroad (ICC Congress in Helsinki). 
By the end of 1969 it will be published as 
a monograph in the Publishing House Ho­
rizont, Prague. The publication will also 
contain a summary in English.
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