Mistr jako objekt sociologického
zkoumani :

Predkladanad staf wvychazi z teoretické
¢asti projektu sociologického vyzkumu
Mistr a dilna jako mald socidlni skupina,
ktery byl pripravovan vyzkumnym ty-
mem katedry sociologie a psychologie fa-
kulty fizeni VSE v Praze. Projekt, kiery
byl vypracovan v lété 1968, mél jednak
¢ast sociologickou, jednak ¢éast psycholo-
gickou. Obé c¢asti obsahovaly vedle teore-
tického rozboru zkoumané problematiky
i navrh metodiky, véetné technik pouzi-
telnych pii terénnim vyzkumu.

Tato staf je strué¢nym vytahem z teore-
ticky zaméfené partie sociologické casti
projektu. Je rozdélena do dvou ¢asti.
Prvni charakterizuje mistra jako vedou-
ctho hospodarského pracovnika a rozebira
mj. zejména komplex faktord a éinitelq,
podminujicich jeho postaveni a ulohu
v na8ich soucasnych podminkach. Druha
¢ast obsahuje vyklad zakladni sociologické
problematiky dilenského kolektivu, ktery
je nami chapan a pojiman jako socialni
systém.

1. Mistr jako vedouci hospodafsky pracovnik

A. Uvodni pozndmky

Mistr byva casto oznacovan za ,muZe
ve stiedu“. Toto oznaceni miZzeme pova-
zovat za plné opravnéné. Mistr je totiz
soucasné vystaven dvojimu bezprostiedni-
mu protichidnému tlaku: na jedné strané
ze strany nadrizenych (tj. ,,téch nahote“),
na druhé strané ze strany podrizenych
(tj. ,téch dole“). Proto je jeho pozice ve

vyrobni organizaci — ve srovnani s jiny-
mi profesiondlnimi skupinami pracovniki
— specificka.

V hierarchickém uspofadani vyrobni or-
ganizace predstavuje mistr zakladni mezi-
élanek. Je prvnim élankem Fidici hierar-
chie. Jeho vyznam ve vyrobni organizaci
je dan tim, Ze je nezbytnym ¢initelem pri
zajistovani jejiho chodu a realizovan{ je-
jich cild. Na ném v nemalé mire zavisi

JOSEF L. PORKET

MIROSLAV TOMSIK
Vysoka $kola ekonomicka, Praha

jak kvantita a kvalita vyrobka véetné je-
jich véasného dohotoveni, tak i hospodar-
nost vyroby.

Jak jiz bylo uvedeno, piedstavuje mistr
prvni ¢lanek ridici hierarchie a jako ta-
kovy patii tedy k fidicim pracovnikam.
Vykonava ridici funkce, tj. specifické ¢in-
nosti, které rizeni charakterizuji a vytva-
reji a kterymi se rizeni projevuje. Témito
¢innostmi jsou planovani, organizovani,
persondlni ¢innosti, vedeni a kontrolovani.
V praxi véak byva mistr nékdy jen vedou-
cim pracovnikem, a to tehdy, vykonava-li
z uvedenych ridicich funkci jen posledni
dvé, tj. vedeni a kontrolovani.

Uvedené fidici funkce (tj. planovani,
organizovani, personilni ¢innosti, vedeni
a kontrolovani) maji povahu #idicich funk-
ci jen tehdy, znamenaji-li rozhodovani.
Naproti tomu ¢innosti, které se sice rov-
néz tykaji pldnovani, organizovani, perso-
nalnich ¢innosti, vedeni a kontrolovani,
ale nemaji povahu rozhodovani, nejsou
¢innostmi fidicimi, ale neridicimi — vykon-
nymi (i kdyZ je vykonava fidici pracovnik).
Mensi nebo vétsi mnoZstvi nefidicich ¢in-
nosti vykondva zpravidla téZ mistr.

Rizeni dilenského kolektivu se tyka
jak podtizenych pracovnik®, tak hmot-
nych predméti a hmotnych procesi.

Ale mistr nedisponuje témito pired-
méty a nerealizuje tyto procesy pri-
mo, tj. sam, nybrz jen prostiednictvim

svych podrizenych. Z toho vyplyva, ze
rizeni dilenského kolektivu ma vidy so-
ciologicky a psychologicky aspekt. A pro-
toze disponovani hmotnymi predméty a
realizovani hmotnych procest zdvisi na
faktorech spole¢enskych a psychickych,
znamena to, Ze sociologicky a psycholo-
gicky aspekt rizeni dilenského kolektivu
nutné vystupuje do popredi.

Z hlediska spoleenskovédni analyzy je
mozno rozdélit problematiku mistra ve
vyrobni organizaci do tfi skupin, a to:

1. formalni a neformadlni pozice a role
mistra;
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2. osobnost mistra, tj. soubor jeho psy-
chickych vlastnosti a procesii a jejich
vnéjsich projev(;

3. konkrétni podminky, které determinuji
mistrovu pozici a roli i jeho osobnost.

Kazda z téchto skupin problémua ma
tfi aspekty, které mohou byt ve shodé
nebo v rozporu, a které musi brat vy-
cerpavajici spole¢enskovédni analyza
v uvahu. Jde o aspekt normativni, sub-
jektivni a fakticky.

1. Normativni aspekt je obsazen jednak

ve formalnich, tj. organiza¢nich a pravnich

norméch, jednak v neformélnich normaéach
dilenského kolektivu a vyrobni organizace.
Tyto normy rikaji: jakda ma byt pozice a
role mistra, jakd ma byt osobnost mis-
tra a jaké maji byt konkrétni podmin-
ky. Pritom poZadavky formalnich norem
mohou byt — a také zpravidla vice ¢i mé-
né byvaji — v rozporu s pozadavky ne-
formalnich norem.

2. Subjektivni aspekt vyjadiuje mistro-
vu koncepci (definici, predstavu) toho, co
ma byt: jakd ma byt je ho pozice a role.
jakad ma byt jeh o osobnost a jaké maji
byt konkrétni podminky.

3. Fakticky aspekt vyjadruje to, co je:
jaka je skuteéna pozice a role mistra.
jaka je skutedéné jeho osobnost a jaké
jsou skuteéné konkrétni podminky.

B. Faktory obecné podmifiujici
mistra

funkce

Nejen povaha, ale i rozsah mistrem vy-
konavanych funkci (véetné zpusobu jejich
vykonavani) zavisi na konkrétnich pod-
minkach, ve kterych mistr své funkce vy-
konava. Uvadime nékteré zakladni fak-
tory obecného charakteru, které plsobi
na povahu, rozsah a zpusob vykonavani
funkei mistra:

1. Mira opakovatelnosti vyrobnich pro-
cesti, a to jednak podle jejich prerusitel-
nosti, jednak podle velikosti zadavané sé-
rie. Z hlediska prerusitelnosti mizeme po-
tom rozlisit predevsim vyrobni procesy ne-
pretrzité (kontinuilni) a pretrzité (diskon-
tinualni). Z hlediska velikosti zadavané
série se potom rozliSuje vyroba kusova a
malosériova, vyroba sériova, a vyroba
hromadna a velkosériova.

2. Charakter prdce ve skupiné, a to po-
dle miry sloZitosti, rozmanitosti, tvorivosti,
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obtiZnosti a technické vybavenosti prace.
Podle tohoto hlediska mizeme rozlisit na-
priklad tézké ruéni prace, jemné rucéni
prace, ¢asteéné mechanizované prace, me-
chanizované prace, pasové prace, automa-
tizované prace, pultové a laboratorni pra-
ce a prace technické obsluhy.

3. Povuha disponibilniho technického za-
fizeni a povaha pouZivanych technologic-
kych postupi. Tyto faktory plsobi zejmé-
na na povahu vykonavanych éinnosti (cha-
rakter prace) a na zpusob organizace pra-
ce.

4. Zpiusob organizace prdce v dilenském
kolektivu i v celé vyrobni organizaci.
véetné upravy organizacnich vztahu mezi
jednotlivymi oddélenimi a utvary. Tento
zplsob ma vztah v prvé radé k povaze
disponibilniho technického zatizeni, pova-
ze technologickych procesti a stupni cen-
tralizace planovani a organizovani ve vy-
robni organizaci.

5. Ekonomickad pravidla (zasady. normy),
ktera jsou uziviana v dané vyrobni orga-
nizaci. a kterd se tykaji predev§im hod-
noceni e’ ektivnosti a hospodarnosti vyrob-
nich procest i hodnoceni prace jednotli-
vych pracovnika a skupin.

6. Povaha persondlnich ¢innosti ve vy-
robni organizaci, ktera zavisi jednak na
povaze pravidel (zasad. norem). ktera tyto
¢innosti upravuji, jednak na jejich sku-
te¢né aplikaci prislusnymi pracovniky ri-
dicimi i odbornymi (personalisty).

7. Kuvalifikaéni struktura pracovnika
skupiny. Z tohoto hlediska muiZeme roz-
lisit napriklad pracovniky nekvalifikova-
né, stfedné kvalifikované a vysoce kva-
lifikovaneé.

8. Homogenita, respektive heterogenita
skupiny z hlediska rozmanitosti ¢innosti
(profesi), které prislusnici skupiny vyko-
navaji. V pramyslové vyrobé je prikladem
homogenni skupiny technologicka organi-
zace dilny, prikladem skupiny heterogen-
ni pak predmétna organizace dilny.

9. Fyzickda (prostorovd) blizkost nebo
vzdalenost pfislusniki skupiny mezi se-
bou, tj. prostorové soustiedéni nebo na-
opak rozptyleni skupiny.

10. Stuperi centralizace a decentralizace
rizeni i odbornych fidicich ¢innosti ve
vyrobni organizaci. Jde tedy naptiklad
o stupeil centralizace, respektive decen-
tralizace planovani, organizovani, perso-
nalnich ¢&innosti, kontroly atp.



11. Povaha formdlnich (tj. predevsim or-
ganizaénich a pravnich) norem ve vyrobni
organizaci.

12. Neformdlni struktura skupiny a cha-
rakter jejich neformalnich norem, a to
zejména z hlediska vztahQ spoluprace a
pracovni navaznosti (kooperace) ve sku-
piné a plnéni jejich vyrobné ucelovych
funkeci.

13. Osobnosti prislusniku skupiny, a to
(stejné jako v predchozim piipadé) z hle-
diska kooperace ve skupiné a plnéni jejich
uakolu.

14. Konkrétni situace, jako je naptiklad
nepiipravenost prace, nedostatky ve vy-
robni dokumentaci, nedostatek materialu.
surovin, resp. polotovari, konflikty ve
skupiné atd.

Uvedené faktory samozirejmé nejsou vy-
¢erpavajicim a uplnym vyc¢tem vsech spo-
le¢enskych, kulturnich, psychickych a pri-
rodnich faktort, které ve svém komplexu
souCasné pusobi na povahu a rozsah mi-
strem vykonavanych {unkci, jakoz i na
zpusob jejich vykonavani. Pro nase dalsi
uvahy vsak povazujeme tento vyéet za
dostacujici.

C. Disfunkcné pusobici faktory

Mluvime-li o faktorech, které pusobi na
povahu a rozsah mistrem skute¢né vyko-
navanych c¢innosti, jakoZ i na zplsob je-
Jjich vykonavani. musime se rovnéz zminit
o faktorech. které u nas v poslednich le-
tech plsobily disfunkéné na vykondvani
tidicich funkci mistria. Pritom zde nema-
me na mysli faktory, puasobici vyhradné
v jednotlivych dilenskych kolektivech a
v jednotlivych vyrobnich organizacich, ale
faktory. pusobici v celé ekonomice a pod-
minéné celospoledensky (socidlni struktu-
rou, spole¢enskou ideologii. pravnimi nor-
mami atd.). Tyvto faktory plsobily i pres
raznd — pievazné diléi a nedisledna —
opatreni, usilujici o odstranéni nedostatkl
ve vykonavani ridicich funkei mistrit. Ne-
lze se domnivat, ze tyto nedostatky je
mozno odstranit okamzité a pouze for-
malni cestou, tzn. toliko zménou pravnich
a organizac¢nich norem.

Jednim =z téchto disfunkéné pusobi-
cich faktor byly direktivni a de-
tailni formy #izeni. Oblast pravomoci (roz-
hodovani) mistrit byla omezena. Duraz
byl polozen na administrativné evidenéni

a vyrobné organiza¢ni ¢innosti. Mistr ne-
mél dostateénou pravomoc, ani dostatecné
prostiedky, aby mohl odpovidajicim zpt-
sobem jednak odménovat kvalitni vykon,
hospodarnost a iniciativu, jednak trestat
nekvalitni a nehospodarnou praci a ne-
odpovéedné chovani. Pravé tak nemél k dis-
pozici ani takové negativni sankce, jako
je vyloudeni pracovnika z dilenského ko-
lektivu nebo jeho propusténi z wvyrobni
organizace. V této souvislosti pozname-
nejme, Ze ackoliv tyto negativni sankce
nejsou v nasi ekonomice ani rozhodujici
ani prvotni, piresto je nelze z ridici praxe
naprosto odstranit. Neni pochyb o tom,
7e v soucasné dobé by mohlo jejich oprav-
néné pouziti (jakoz i jen pouha mozZnost’
jejich pouziti v pripadé potieby) podstatné
prispét ke zvyseni pracovni moralky a au-
tority mistra.

Dalsim z téchto faktora bylo pfevld-
dajicti wvefejné minéni. Vedle jiného
vznikl tzv. kult podfizeného pracovnika,
ktery meél vliv na oslabeni autority mistra.
Snizil se (nejen de iure, ale via facti)
mistriv vliv na hodnoceni mnozstvi a
kvality praci, provedenych jeho podiize-
nymi. Pracovnici jsou mnohdy odménovani
nikoli za skute¢né kvantitativni a kvali-
tativni vysledky své prace, ale i za neefek-
tivné vynaloZzenou ¢innost a dokonce i jen
za ¢as straveny na pracovisti (za pouhou
fyzickou pritomnost*). Pravé tak nema
mistr fakticky moZnost odmitnout 3patné
a nekvalitné provedenou praci.

Jednim z téchto faktor byl také ne-
dostatek podpory ze strany stranickych a
odborovych organizaci. V této souvislosti
je nutno pripomenout i obchazeni a nedba-
ni pravomoci mistriit ze strany jejich nad-
rizenych.

Ctvriym z téchto faktord byla povaha
persondlnich ¢innosti. Jejich provadéni
se u nas v minulych letech vyznacovalo
predev$éim nesystemati¢nosti, neplanovi-
tosti, formalnosti a nedostate¢nou kvalifi-
kovanosti personalnich (kadrovych) pra-
covnika. K tomu jesté pristupovalo opo-
mijeni zakladnich poznatk spole¢ensko-
védnich disciplin, ackoliv tyto jsou ne-
zbyinym predpokladem racionalniho per-
sonalniho tizeni vubec.

Patym z téchto faktora byla nivelizace.
Dulezitost pozice a role mistra nebyla
adekvatnim zplsobem ekonomicky ohodno-
cena. Uroven jeho odmény se jen velmi
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malo odlifovala od urovné odmeény jeho
podrizenych a nékdy byla dokonce nizsi.

Sestym z téchto faktora je konkrétni
ekonomickd situace. Je to patrné zejména
v téch oborech a v téch geogralickych
oblastech, kde se projevuje vyrazna ne-
rovnovaha mezi zdroji pracovnich sil a
jejich potiebou, kde tedy pirevlada poptav-
ka nad nabidkou. Tato nerovnovdaha ma
disfunkéni néasledky na dodrzovani pra-
covni doby, technologickou kéazen, kvalitu
prace a kvalifikaci pracovniktl a tim i na
autoritu mistra.

Sedmy z téchto faktoru je chovdni sa-
motnych mistri. Jde napriklad o takové
pripady, jako je vyhybani se rozhodnuti,
prenaseni odpovédnosti na druhé, zneuzi-
vani pravomoci nebo snaha vyhnout se
konfliktim. Na druhé strané je viak nutno
mit na paméti, Ze na chovani mistri pu-
sobily jak vyse uvedené faktory, tak dalsi,
zde vyslovné neuvedené faktory.

Souhrnné je mozno fici, ze v poslednich
letech se u nas mistfi nalézaji v situaci,
kterd je charakterizovana témito rysy:

1. Neni zajisténa dostateénéd stimulace a
motivace mistr, ktera patii k zaklad-
nim predpokladim uspéiného vykonu
jejich funkci.

2. Nejsou vytvoreny adekvatni organizac-
ni podminky, které by zajistily rovno-
vdhu mezi faktickou, respektive vyza-
dovanou odpovédnosti mistrad a mezi
jim priznanou pravomoci, a¢koliv takeé
tyto podminky patii k zakladnim pred-
pokladim uspésného vykonu jejich
funkeci.

3. Doslo k oslabeni jak formalni, tak ne-
formalni pozice a role mistra ve vyrob-
nich organizacich. Jak bylo fec¢eno, pl-
sobily na toto oslabeni faktory objek-
tivni i subjektivni. Na jedné strané to
byl naptiklad nedostatek adekvatnich
organiza¢nich podminek a nivelizace,
na druhé strané napriklad chovani a
nedostatek kvalifikace mistra.

4. Nasledkem nedostateéné stimulace a
motivace, neadekvatnich organizac¢nich
podminek a oslabeni formalni i nefor-
malni pozice a role mistrii doslo i ke
sniZzeni statusu mistr, tzn. ke snizeni
jejich pozice ve spoletnosti. Tato sku-
te¢nost pak patii k tém, které pusobi
na malou priitazlivost této profese a
na kvalitu mistrem vykonavanych éin-
nosti.

Mistr se tedy naléza v situaci, kdy na
jedné strané neni vidy druhymi ridicimi
pracovniky povazovan za ridiciho pracov-
nika a c¢asto jim také fakticky neni, na
druhé strané v ném podiizeni vidi repre-
zentanta ridici hierarchie, ale soucasné jej
prehlizeji, podceriuji a ignoruji, a to na-
sledkem pusobeni vyse uvedenych dis-
funkénich faktort. Za této situace vyvsta-
va otdzka, zda v souCasné dobé je u nas
mistr ve vyrobni organizaci jen ,muZem
stredu®, nebo zda neni navic i marginal-
nim (hrani¢nim) jedincem. Pfitom nejde
pouze o oslabeni pozice a role mistra ve
vyrobni organizaci. ale také o psychické
nasledky této situace, jako je naptiklad
neuspokojeni, frustrace, psychické konflik-
ty a neurotizace.

11. Dilensky kolektiv jako socialni systém

V této casti podavame vyklad zakladni
sociologické problematiky dilenského ko-
lektivu. Tento dilensky kolektiv se sklada
z mistra a jemu podrizenych pracovniki,
pricemz uvazujeme jen ty pripady, kdy
jsou v bezprostiedni, tzv. .face to face"
interakeci.

Dilensky kolektiv zde pojimame jako
socialni systém. V této souvislosti je nutno
zdlraznit, Ze jde o jeden z moZnych pii-
stupt k sociologické problematice dilen-
skych kolektivli. Pouzivame systémovy
pristup, protoZe jej povazujeme za kom-
plexni, to znamena za takovy, ktery umoz-
nuje pojimat, zkoumat a interpretovat
jednotlivé konkrétni socialni jevy nikoliv
izolované, ale v souvislosti se vSemi re-
levantnimi faktory. Z hlediska konkrét-
niho socialniho jevu je relevantnim fak-
torem kazdy faktor, ktery je s timto so-
cialnim jevem ve vztahu vzajemného pu-
sobeni, zavislosti a podminénosti.

A. Socidlni systém

Socialni systém je souborem strukturova-
nych prvkiu. V pfipadé dilenského kolek-
tivu jako socidlniho systému jsou jeho
prvky jedinci, ktefi v ném zaujimaji ur-
¢ité pozice a vykonavaji urcité role. Jeho
struktura je predstavovana relativné trva-
lou interakei (vztahy), ¢i presnéji siti re-
lativné trvalé interakce mezi témi jedinci,
ktefi jsou jeho prvky.

Dilensky kolektiv jako socidlni systém
ma dva aspekty, a to formalni a nefor-



malni. Nejprve se zminime o prvnim
z nich.

Po formadlni strdnce je socidlni systém
dilenského kolektivu charakterizovan spe-
cifickym, védomeé (zamérné) stanovenym
ucelem a cilem a védomé vytvorenou struk-
turou pozic a roli. Tyto formalni (tj. vé-
domeé, zamérne vytvoiené) pozice a role
a interakce (vztahy) mezi nimi existuji
bez ohledu na konkréini jedince, kteii je
zaujimaji a vykonavaji nebo budou zauji-
mat a vykonavat v budoucnu a jsou upra-
veny formalnimi (piedevs$im organizadé-
nimi) normami. Odejde-li tedy uréity je-
dinec z dilenského kolektivu, miuze byt
nahrazen jinym jedincem, ktery zaujme
uprazdnénou pozici a vykondva s ni spo-
jenou roli, aniz by se zménila formalni
struktura dilenského kolektivu.

Vztahy mezi pozicemi mohou byt vztahy
nadfizenosti a podfizenosti nebo vztahy
rovnosti. V nasem pripadé predpoklada-
me, Ze v dilenském kolektivu jsou vztahy
nadrizenosti a podrizenosti usporadany do
dvoustupniové hierarchie.

Pozice je relativni misto, které jedinec
zaujima ve struktufe socidlniho systému
vzhledem k druhym jedincim. V uvazo-
vaném dilenském kolektivu jde v podsta-
té o pozici mistra, délnikt a technického
(administrativniho) pracovnika.

S kazdou pozici je spojena jedna nebo
nékolik roli, které maji pro dany socidlni
systém funkéni vyznam, to znamena, vy-
volavaji v ném nasledky. Roli se rozumi
oc¢ekdvané standardizované chovani, které
v konkrétnim procesu spoleCenské inter-
akce odekdvaji jednotlivi ucastnici od ur-
¢itého jedince z titulu jeho pozice. Toto
otekavané standardizované chovani pied-
stavuje povinnosti, zahrnuté v urcité po-
zici. Pozice vsak soutasné zahrnuje i ur-
¢itd prava. tj. zpusob chovani, ktery je-
dinec z titulu své pozice ocekava od dru-
hych jedincu.

Od role, ve smyslu oéekdvaného stan-
dardizovaného chovani, je nutno odlisovat
jednak jedincovu koncepci role, kterou ma
v socidlnim systému vykonavat, jednak
jedincovo skute¢éné chovani v dané po-
zici. Tyto tii aspekty role (normativni,

subjektivni a fakticky) jsou relativné ne-
zavislé, i kdyZ jsou ve vzajemném vztahu,
pricemz mohou byt navzijem — a to
umysiné nebo neumyslné — ve shodé ne-
bo v rozporu.

Skute¢né chovani jedince v dané pozici
muze mit pro dany socidlni systém eu-
funkéni, disfunkéni nebo/a afunkéni na-
sledky. Skute¢né chovani jedince v dané
pozici podléha také pozitivnim a nega-
tivnim skupinovym (spoleéenskym) sank-
cim. Tyto sankce jsou prostfedkem socidl-
ni kontroly a jsou uplathovany bud vy-
hradné podle shody nebo rozporu skuteé-
ného chovani s oéekavanym standardizo-
vanym chovanim nebo téz s prihlédnutim
k objektivnim nasledkiim skute¢ného cho-
vani a pripadné i k motivaci dotyéného
jedince.

Kazda formalni pozice spoéiva na urci-
tém prestizi, tj. na relativni hodnoté, pri-
pisované urcité formaini pozici, bez ohle-
du na to, kdo ji zaujima. Jedinec tudiz
tento poziéni prestiz ma nebo ziska jen
tehdy, zaujima-li nebo ziska-li formalni
pozici, ktera je ddna timto prestizem;
ztrati-li tuto pozici, ztraci i tento prestiz.
Hierarchie formalnich pozic v dilenském
kolektivu je tedy vytvorena na zakladé
urcitych hodnot a uréitého hodnoceni, a
to jednak z hlediska specifického, védomé
(zdameérné) stanoveného ucelu a cile dilen-
ského kolektivu, jednak z hlediska funk-
¢niho vyznamu jednotlivych éinnosti pro
dilensky kolektiv (pro plnéni jeho ucelu
a dosahovani jeho cil).!

Dilensky kolektiv jako socialni systém
ma oviem vedle formdalniho aspektu, kte-
rym jsme se dosud zabyvali, i aspekt ne-
jormdlni. V dilenském kolektivu dochazi
totiz vedle formalni interakce téz k ne-
formalnim vztahim a kontaktim. Mohou
se zde dale vytvaret uzsi neformalni sku-
piny, nebo posléze cely dilensky kolektiv
muze byt soucasné jedinou neformalni
skupinou. Tim je soucasné receno, Ze prv-
ky neformadlni struktury dilenského kolek-
tivu jsou titiz jedinci, ktefi jsou prvky
jeho formalni struktury.

Na druhé strané nejsou neformalni vzta-
hy a kontakty omezeny jen na piislusni-

1 Z toho vyplyva, Ze stoupd-li funkénf vyznam
urc¢ité ¢innosti ve vyrobn{ organizacl, stoupa i jeji
poziéni prestiz, coZz se muZe a pfipadné i1 musi
projevit nejen zvysenim hmotnych nebo nehmot-
nych odmeén, ale také vzestupem prisluiné formalni
pozice v existujfcf hierarchii forméalnich pozic. Na-
pfiklad vystupni technickd kontrola, kterdA byla

dosud organiza¢né podrizena vyrobnimu namést-
kovi, je za uréitych podminek organiza¢né pod-
tizena ptimo fediteli podniku; poklesne-li v3ak
pozdeéji funkéni vyznam vystupni technické kontro-
ly, protoZe se trvale zvysi kvalita vyroby, je znovu
organizaéné podtizena vyrobnimu néaméstkovi.
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ky dilenského kolektivu. Jednotlivi pri-
slugnici dilenského kolektivu mohou udr-
Zzovat neformalni vztahy a kontakty i s ji-
nymi prislusniky vyrobni organizace, res-
pektive mohou byt prislusniky neformal-
nich skupin, které jsou vytvoieny z pfi-
sludnikti riznych formalnich kolektivi.
Vedle toho mize dochazet k neformalnim
vztahim a kontaktim dilenského kolekti-
vu jako celku s jinymi formalnimi nebo
neformalnimi skupinami ve vyrobni orga-
nizaci. Kone¢né nejsou vylouceny ani ne-
formalni vztahy a kontakty jednotlivych
prislusnikt dilenského kolektivu. respek-
tive dilenského kolektivu jako celku se
spole¢enskymi subjekty, stojicimi mimo
vyrobni organizaci.

Neformalni skupiny, vztahy a kontakty
se mohou tykat zalezitosti, které — z hle-
diska dilenského kolektivu — maji po-
vahu interni nebo externi, pracovni nebo
mimopracovni, odbornou nebo personal-
ni, kolektivni nebo individualni. trvalou
(dlouhodobou) nebo prechodnou (kratko-
dobou). Muze jit naptiklad o otazky pra-
telské, znamostni, umélecké, sportovni.
rekreaéni, vzdélavaci, prestizni, mocenské.
politické, kompetenéni, odménovaci. pro-
fesionalni, kooperac¢ni apod.

Z hlediska dilenského kolektivu a praveé
tak z hlediska vyrobni organizace mochou
mit neformalni skupiny vztahy a kontak-
ty eufunkéni, disfunkéni nebo/a afunkéni
nasledky, priéemZ nasledky, které jsou
z hlediska dilenského kolektivu naptiklad
eufunkéni, mohou byt z hlediska vyrobni
organizace disfunkéni nebo afunkéni. ja-
koz i opacné.

Formalni a neformalni aspekty dilenské-
ho kolektivu se prolinaji a jsou ve vztahu
vzajemného pusobeni, zavislosti a podmi-
nénosti. Pifitom mezi nimi dochéazi k roz-
porum, které nikdy nelze uplné vylouéit
a odstranit.

Zavérem k témto uvaham o socidlnim
systému jesté dodejme, Ze v ramci dilen-
ského kolektivu jako socidlniho systému
se vytvareji tfi zakladni diléi struktury —
struktura moci, struktura odmén (resp.
prijmt) a struktura prestize. Kazdé ze
socialnich pozic je pripsana uréitd mira
téchto hodnot. Vzijemny vztah téchto ve-
licin vsak zdaleka neni primo umérny.
Kazdy prestiz nemusi vést k moci, pravé
tak jako rust moci nemusi mit za nasle-
dek rist prestize. RovnéZz struktura od-
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mén (resp. prijma) nemusi byt totozna
s druhymi dvéma strukturami.

B. Prostfedi dilenského kolektivu jako so-
cidlntho systému

Socidlni systém je systém relativné uza-
vireny, to znamena. Ze ma hranici, ktera
jej oddéluje a odlisuje od jeho prostredi.
Soucasné vsak je systémem otevienym,
protoZe se svym prostredim je ve vztahu
vzajemného pusobeni. zavislosti a podmi-
nénosti.

Prostiedi socialniho systému zahrnuje
viechny faktory, které nepatii k prvkam
socidlniho systému. Toto prostiedi je moz-
no rozdélit na wvnitfni a vnéjsi, pfricemz
kazdé z nich je mozZno jesté dale podrob-
néji délit. Toto déleni nyni uvedeme a
soucasné je doprovodime priklady, které
jsou zvoleny z hlediska dilenského kolek-
tivu jako socidlniho systému.

Vnitirni prostredi dilenského ko-

lektivu jako socialniho systému zahrnuje:
1. Biologické faktory. tj. biologické systé-
my (organismy) piislusnika dilenského ko-
lektivu. Patii sem tedy napriklad zdravot-
ni stav a fyzicka zdatnost pfislusniku di-
lenského kolektivu.
2. Psychické faktory, tj. psychologické sy-
stémy (osobnosti) piislusnika dilenského
kolektivu. Patii sem tedy psychické vlast-
nosti a procesy prislusnika dilenského ko-
lektivu a jejich vnéjsi projevy, jako jsou
napiiklad city, temperament, ptini, hod-
noty, zajmy, postoje, poznatky. Zivotni
zkugenosti, orientace. aspirace, spokojenost
s praci, psychické konflikty apod.

3. Demografickou strukturu dilenského ko-
lektivu, tj. sloZzeni pfislusnika dilenského
kolektivu podle riGznych kritérii, a to bio-
logickych, psychologickych, kulturnich a
socidlnich jako je napriklad pohlavi, vék,
rodinny stav. staz (tj. délka ptislusnosti
k dilenskému kolektivu), tfidni ptislusnost,
vzdélani. narodnost a nabozZenstvi.

4. Kulturni systém dilenského kolektivu,
kterym se rozumi soubor kulturnich stan-
darda, tj. hodnot, norem, poznatkui, tra-
dice, mravu, moralky, prava, (filosofie,
vedy a naboZenstvi. Vedle jiného sem
patii formélni i neformalni normy, tyka-
jici se rozdélovani ukolid, povinnosti, prav,
odpovédnosti, chovani, interakce, odmeéno-
vani a trestdni, jakoz i skupinové zvyky
a obyceje, predsudky a rGzna tabu.



Vnéjsi prostfedi dilenského ko-
lektivu jako sociadlniho systému zahrnuje:
1. Hmotné kulturni vytvory, které ma di-
lensky kolektiv k dispozici, to znamena
predevdim technicky systém (véetné tech-
nologie). Patii sem tedy zejména pracovni
prostiedky (stroje, nastroje, dopravni za-
rizeni atd.) a pracovni predméty (surovi-
ny, polotovary atd.), ale téZz socidlni za-
Fizeni (umyvarny, sprchy. klozety. oddy-
chové koutky apod.).

2. Sir$i sociokulturni prostfedi, ve kterém
se dilensky kolektiv naléza. Patfi sem te-
dy napriklad nadiizeny mistra (i‘editel
zavodu ¢i podniku). $tabni pracovnici, ji-
né dilenské kolektivy a organizaéni utva-
ry, odborova organizace, stranicka orga-
nizace, jini jedinci a skupiny (napr. do-
davatel, odbératel, konkurenti, rodinni
prislugnici. piatelé), organiza¢ni normy
podniku, pravni predpisy a spoletenska
tradice, socialni stratifikace a ekonomicky
a politicky systém spolec¢nosti, zasobovaci
a dopravni podminky. moznosti vyuzivani
volného ¢asu apod.?

3. Demografickou strukturu tohoto Sirsiho
sociokulturniho prostiedi, kterd ma pro
dilensky kolektiv vyznam zvlasté v piipa-
dech, kdy dilensky kolektiv potiebuje a
hledd nové prislusniky, ktefi maji splio-
vat urcita kritéria, nebo naopak v pripa-
dech, kdy prisludniky dilenského kolekti-
vu jsou jedinci, kteii jsou pro své urcité
vlastnosti hledani jinymi organizacemi.

4. Mimolidské prirodni podminky, tj. pod-
nebi, geograficka poloha, pfirozené ko-
munikace, loziska surovin atd. Z hlcdiska
dilenského kolektivu ma zde vyznam na-
priklad teplota a vlhkost vzduchu. vidi-
telnost, hluk. vliv poc¢asi pii praci na vol-
ném (nechranéném) prostranstvi, geogra-
ficka vzdalenost mezi jednotlivymi praco-
visti ¢i mezi pracovistém dilenského ko-

lektivu a jinymi relevantnimi organiza¢-
nimi utvary.

Ze skutecnosti, Ze dilensky kolektiv ja-
ko socialni systém je souborem strukturo-
vanych prvkad a ma wvnitini prostredi,
s kterym je ve vztahu vzajemného piso-
beni, zavislosti a podminénosti, vyplyva
pro ného potieba integrace, tj. jednak ko-
ordinace jeho prislugnikt a jejich ¢innosti
a vztaht, jednak stabilizace jeho kultur-
niho systému, tzn. uznavani a dodrzovani
nezbytnych spole¢nych hodnot a norem.
Ze skutecnosti, Ze dilensky kolektiv jako
socidlni systém ma vnéjsi prostredi, s kte-
rym je ve vztahu vzajemného pusobeni,
zavislosti a podminénosti, vyplyva pak
pro ného potieba adaptace, tj. prizpuso-
beni se vnéjsimu prostiedi.

Dosahovani cilt, integrace a adaptace
dilenského kolektivu jako socidlniho sy-
stému je nezbytné k zachovani jeho
rovnovahy a existence. Rovnovdhou (sta-
bilitou) dilenského kolektivu se rozumi
takové vzajemné prizptlisobeni pfislusnikl
dilenského kolektivu a jejich d¢innosti a
vztaht, které v daném wvnitinim a wvnéj-
§im prostiedi zajisfuje neru$ené a ucinneé
fungovani kazdého piislusnika dilenského
kolektivu i dilenského kolektivu jako cel-
ku. Tato rovnovaha je dynamickou rovno-
vahou, nebof nékteré zmény vnéjsiho
i vnittniho prostiedi ji porusuji, ale di-
lensky kolektiv tenduje k jejimu opétné-
mu dosazeni, a to bud piizplsobenim se
vnéjsimu i vnitinimu prostfedi (respektive

jeho prizpusobenim) nebo zménou své
struktury.?
Na dilensky kolektiv plsobi znac¢né

mnozstvi  vnitinich 1 vnéjsich faktoru
(¢asto nahodilych) a jejich rtzné a naho-
dilé kombinace. Proto je dilensky kolektiv
jako socidlni systém systémem pravdépo-
dobnostnim, nikoli determinovanym. To

2 Pro nékteré piislusniky dilenského kolektivu
mohou mit néktefi druzi jedinci (a to jak prislus-
nici dilenskeho kolektivu, tak piisludnici $irsiho
sociokulturniho prostiedi) a nékteré skupiny (a 1o
jak skupiny patfici do 8ir§iho socicokulturniho
prostfedi, tak sam dilensky kolektiv) povahu re-
férenénich jedincu, respektive referenénich skupin.
Referenc¢ni jedince (skupiny) je mozZzno rozdélovat
na typy pozitivni a negativni. Pozitivni typ refe-
ren¢niho jedince znamena, Ze jedinec se ztotoZnuje
s referenénim jedincem, pfijima a napodobuje
chovani, postoje, hodnoty a nazory tohoto jedince
v jeho nékolika rolich. PH pozitlvnim typu refe-
ren¢ni skupiny musi{ jedinec, aby udrzel svou
subjektlvni piledstavu ptisluinika skupiny, piizpi-
sobovat uréitym zpusobem své chovanf a spliiovat
otekavani prislusnika  skupiny. Negativn{ typ
jedince (skupiny) zahrnuje motivované odmitnuti,
tzn. nejen nepfijetf chovanf, postoji. hodnot a na-
zoru, ale také tvorbu protihodnot. Vedle rozdélen{

na pozitivni a negativni typ je mozno rozdélovat
referentni jedince (skupiny) na typ normativni
a typ srovnavaci. Normativni typ udava a udrzuje
standardy pro jedince. Srovnavac{ typ poskytuje
rdmec pro srovnavani, vzhledem k némuZ jedinec
hodnoti sebe i druhé. Normativni typ muze byt
jen pozitivni, naproti tomu srovnavaci typ muze
byt jak pozitivni, tak i negativni.

1 Rovnovaha dilenského kolektivu jako socialnfho
systéemu neni nikdy naprosta a trvald, protoze se
neustdle objevuji urdité deviace, a to jednotlivé
(ojedinélé) nebo hromadné, nepodstatné nebo pod-
statné. Odstranéni nékterych deviaef umoznuje do-
sazeni pavodni rovnovahy, kterd byla porusena.
Naproti tomu odstranéni jinych deviacf predpokla-
d4d a vyzZaduje dosazeni nové rovnovéahy, kteri je
odli$na a puvedni. Opétné dosazeni nové rovnovahy
(a to jak puvodni, tak nové) milZze nastat bud
védomé nebo spontanné (automaticky).
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znamena, ze jeho reakce na uréity podnét
se nedé&ji vidy stejnym a piedem jedno-
znaéné znamym zplsobem. Tyto reakce
nejsou tedy zcela (do vSech podrobnosti)
predikovatelné a predikce o nich zastava
pouze v mezich pravdépodobnosti.t

Faktory, které tvofi prostiedi dilenské-
ho kolektivu jako socidlniho systému, mo-
hou mit pro dilensky kolektiv eufunkéni,
disfunkéni nebo/a afunkéni nasledky. Mo-
hou plsobit bud na cely dilensky kolektiv
(na vSechny jeho ptisluiniky) nebo jen na
nékteré ptisludniky dilenského kolektivu
(napf. na mistra nebo na urc¢itého délni-
ka). Toto puasobeni muze byt bud primeé
nebo nepiimé, piicemz faktory, které pii-
mo nebo nepfimo plsobi jen na nékterého
piislusnika dilenského kolektivu jako ta-
kového, pasobi nepfimo (tj. prostiednic-
tvim dotyéného jedince) i na ostatni pri-
slusniky dilenského kolektivu.

Je nutno mit na paméti, ze tyz faktor
muze vyvolat u jednotlivych prislusnika
dilenského kolektivu rtizné reakce, opac-
né pak razné faktory mohou vyvolat
u jednotlivych ptislusnikt dilenského ko-
lektivu tutéz reakeci.

C. Kooperace a konflikt v dilenském ko-
lektivu (viz schéma 1)

Interakce mezi prislugniky dilenského ko-
lektivu miize mit v podstaté formu koope-
race nebo konfliktu. TotéZz plati i pro in-
terakci mezi dilenskym kolektivem a dru-
hymi skupinami.

Kooperace je zdkladni formou interakce
v dilenském kolektivu a je nezbytni k za-
chovani jeho rovnovdhy a existence
i k dosaZeni jeho cile. Nema-li dojit k dez-
integraci dilenského kolektivu, musi pre-
vySovat konflikt, na druhé strané vsak
muiZze konflikt vyvolavat a byt jim prova-
zena. Opac¢né konflikt mize zahrnovat
i kooperaci a z hlediska dilenského kolek-
tivu mize mit nejen disfunkéni, ale také
eufunkéni nasledky.

Kooperace je harmonické vykona-
vani ¢innosti spoleéenskymi subjekty k do-
sazeni spoleéného cile. Predpoklada ze-
jména existenci podobnych nebo spole¢-
nych zajmi a vzdjemné prizplsobeni cho-
vani a postoji kooperujicich subjekti.

Kooperace muze mit dvé formy, a to
pfimou (jednoduchou) nebo nepfimou
(sloZitou). Pii primé kooperaci vykonava
kazdy z kooperujicich jedinct v podstaté
stejnou ¢innost, neboli plni v podstaté
stejny ukol. Naproti tomu nepiima koope-
race spo¢iva na délbé prace, pficemz kazdy
z kooperujicich subjektlt vykonava od-
lisnou ¢innost — plni jiny tukol. Prima
kooperace muZe byt soucasti nepiimé koo-
perace, nikoli vsak opacné.

V dilenském kolektivu se muze vysky-
tovat kooperace prima i neprima, pricemz
v podminkdch moderni primyslové vyro-
by ptevaZuje kooperace nepfima. Neprima
kooperace klade na mistra podstatné vétsi
pozadavky neZ kooperace piima.

Schéma 1 SpoleZenskd interakce
Kooperace Konflike
Pfima Nepfimd NepFimy Primy
(jednoduchd) (slozitd)
Skute¢ny Potencidlni
OtevFeny Latentni
(zjevny) (skryty)

¢ Z uvedeného vyplyv4a, 2e nikdy nenf moZno
ptedem a s naprostou jistotou pfedvidat, jak bude
dilensky kolektiv reagovat napfiklad na zménu
organizaénich norem, novy zpusob odméfiovani,
odvoldni dosavadniho mistra, zavedeni nové techno-
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logie, zlep$eni pracovnich podminek apod. Je tomu
tak 1 v pfipadech, kdy konkrétn{ zména je realizo-
vana teprve po ptredchézejici dostadujfc{ analyze
stdvajicich konkréinich podminek a témto pod-
minkdm pfizpusobena.



Piejdéme nyni ke konfliktam, kte-
pojimany.

Konflikt je stietnuti spolec¢enskych sub-
jektt o uréity objekt, a to jak himotny,
tak nehmotny. Miuize vzniknout nejen
z rozdilnych ¢i protikladnych zajma a
postoju, ale také z podobnych ¢i dokonce
totoznych zajmu a postoji. Na druhé stra-
né oviem vsechny rozdilné ¢i protikladné
zajmy nemusi vidy vést ke konfliktu. Mo-
hou se rovnéz projevit napriklad lhostej-
nosti, stazenim se nebo averzi.

Podobné jako kooperace muze mit
i konflikt dvé formy, a to neprimou a
primou. Pritom jedna forma muZe piejit
v pribéhu doby ve formu druhou.

Pri meprimém konfliktu usiluji spole-
¢enské subjekty soubéiné, aniz by si vza-
jemné zasahovaly do ¢innosti, o dosaZeni
téhoz cile, ktery vsak mlZe dosahnout
pouze jeden z nich. V dilenském kolektivu
se neprimy konflikt projevuje zejména
jako soutézeni nebo rivalita. Naproti tomu
pii pfimém konfliktu usiluji spoledenské
subjekty o dosaZeni urcitého cile prostied-
ky a metodami, které zasahuji do ¢in-
nosti druhych spole¢enskych subjekti.
V dilenském kolektivu se pfimy konflikt
projevuje napriklad jako polemika, hadka,
spor nebo rvacka.

Nepiimy 1 pfimy konflikt se muze dit
bud podle presnych pravidel, miiZze byt
c¢astetné regulovan, nebo miuzZe probihat
bez jakychkoliv pravidel. Tato pravidla
mohou mit povahu bud formalnich nebo
neformdalnich norem. TaZz forma konfliktu
(napf. soutéz, spor) muZe probihat nékdy
podle presnych pravidel a jindy naopak
bez jakychkoliv (nebo témél jakychkoliv)
pravidel.

Neptimé i primé konflikty v dilenském
kolektivu i mezi dilenskym kolektivem a
jinymi skupinami mohou byt nejen sku-
te¢né, ale také potencialni. Skuteéné kon-
flikty mohou pak byt jak oteviené (zjev-
né), tak latentni (skryté), a mohou probi-
hat jednak s rlznou, byt ménici se in-
tenzitou, jadnak mit rtzné trvani.

Toto rozdéleni nepfimych i pirimych
konfliktG ma vyznam pro usmérniovani
konfliktd, tzn. pro jejich piredchazeni, pod-

nécovani, regulovani, utlumovani a ieseni.

Misti a jejich nadiizeni na né nesméji

zapominat.b
V souvislosti s pfimym konfliktem mu-

si mit ovSem mistii a jejich nadrizeni na
paméti jesté dalsi skutecnosti, které nyni
struéné a souhrnné uvedeme:

1. Kazdy primy konflikt je zpravidla vy-
sledkem nékolika pfimo i nepiimo pu-
sobicich faktor(i, a to zejména social-
nich, kulturnich a psychickych. Tyto
faktory pusobi jako pri¢iny, podminky
a podnéty primych konflikta.

2. Od téchto faktorti je nutno odlisovat
objekty primych konfliktli, projevy
pifimych otevienych konflikti a sym-
tomy (priznaky) latentnich ptimych
konfliktu.

3. Primé konflikty mohou byt v podstaté
feSeny trojim zpusobem: spontanné (au-
tomaticky), jedndnim udastnika pfimého
konfliktu a zasahem nezudastnéného
subjektu (napf. mistra ¢éi jeho nadfize-
ného).

4. Trvalé reSeni kazdého pirimého konflik-
tu vyzaduje v kazdém pripadé nezbytné
soucasnou zménu jak chovani a postojli
jedinct, tak spole¢enskych pri¢in a pod-
minek tohoto chovani a téchto postojq,
jakoz 1 vsech ostatnich relevantnich
faktort.

5. Ma-li byt piimy konflikt resen zasa-
hem nezuéastnéného subjektu, musi
tento subjekt nejprve rozhodnout, zda
ma vubec do pirimého konfliktu za-
sahnout. V kladném pripadé musi dale
rozhodnout, jakym zpusobem tak ucini
a kdy tak udini.

6. Reseni primého konflikiu je trvalé jen
tehdy, je-li prijatelné pro vsechny jeho
ucastniky a je-li jimi také uznano; ie-
¢eno jinymi slovy, trvale reseni primeého
konfliktu musi odpovidat hodnotam a
postojim jeho ucastniku.

Spole¢enské konflikty je nutno odliso-
vat od psychickych konfliktld, i kdyz na
sebe vzajemné pusobi. Spoletenské kon-
flikty mohou vést k psychickym konflik-
tum, jakoZz i k frustraci a neurotizaci je-
dincti. Opacéné pak psychické konflikty,
{rustrace a neurotizace jedinci pisobi na

8 Bylo jiZ jednou ftedeno, Ze konflikt mutZe mit
z hlediska dilenského kolektivu nejen disfunkéni,
ale také eufunkéni{ nasledky. Presnéji reéeno, eu-
funkéni néasledky muze mit jak neptimy, tak
ptimy konflikt, pfi¢emz tyto nasledky mohou byt
eufunkéni nejen z hlediska dilenského kolektivu,

ale také z hlediska zavodu ¢&i podniku. Napfiklad
polemika nebo spor mohou vést k odhaleni ne-
dostatkl, k nalezeni vhodnéjsich fe$eni (prosttedkn,
metod), k jasnému a ptesnému formulovani pro-
blému, k odstranén{ uzkych profila, k uspote
nékladi apod.
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jejich chovani a na vznik, prubéh, trvani,
rozsah, intenzitu a feSeni spoledenskych
konfliktu.

D. Autorita

Zachovani rovnovahy a existence social-
niho systému predpoklada dosahovani cild,
integraci a adaptaci. Tyto predpoklady
(a tedy i zachovani rovnovahy a existence
socidlniho systému) zahrnuji a vyvolavaji
otazku fizeni v socialnich systémech.

Socialni systém, ktery se Fidi sam (tj.
bez vnéjsiho zasahu), ma dvé c¢asti, a to
ridici a rizenou. V ptipadé dilenského ko-
lektivu jako socialniho systému je ridici
¢asti mistr, k rizené ¢asti pak patfi vsich-
ni ostatni pfislusnici dilenského kolektivu.
Rizeni v dilenském kolektivu spo¢ivad na
autorité mistra.

Autoritou mistra se rozumi uznavany
vliv, ktery mistr vykonava ve spoleten-
skych vztazich na budouci chovani a na
budouci psychické procesy a stavy dru-
hych spoletenskych subjektid. Pritom au-
torita predpoklada, Ze jeji nositel jednak
si svaj vliv uvédomuje, jednak jej vy-
konava vidy védomé a na zdkladé pred-
choziho rozhodnuti. Autorita je tedy vé-
domym spole¢enskym vlivem neboli spo-
leéenskou moci, pfresnéji — jednim dru-
hem spoleéenské moci.

Mistr jako fidici ¢ast dilenského kolek-
tivu je nositelem formalni autority, ktera
plyne z jeho formalni pozice v dilenském
kolektivu a je upravena a sankcionovana
formalnimi (pfedevsim organizaé¢nimi) nor-
mami. Vedle toho viak muZe mistr ziskat
i neformalni autoritu, ktera plyne z jeho
osobnich vlastnosti. Pokud se tato nefor-
malni autorita tyka jeho role jako mistra,
provazi, posiluje a upevinuje jeho formalni
autoritu.

V dilenském kolektivu se ovsem mo-
hou vyskytovat vedle mistra jesté jini
nositelé neformalni autority, naptiklad
zkuseni délnici. Tito nositelé neformalni
autority mohou mistra na jedné strané
doplniovat a podporovat, na druhé strané
véak mohou proti nému vystupovat. For-
ma interakce mezi témito nositeli nefor-
malni autority a mistrem ma pro dilensky
kolektiv eufunkéni nebo disfunkéni na-
sledky.

Autorita mistra — pravé tak jako jaké-
hokoliv jiného jedince — je spoletenskym
jevem, ma v$ak rovnéz psychologicky as-
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pekt. Je charakterizovdna uréitymi obec-
nymi rysy (znaky); kde se tyto rysy ne-
vyskytuji, nelze mluvit o autorité. K tém-
to obecnym rysim (znakdam) autority pii-
stupuji pak v kazdém konkrétnim ptipadé
jesté dalsi, specifické rysy (znaky), které
plynou z konkrétnich podminek, ve kte-
rych konkrétni autorita existuje a pusobi.

Prvnim obecnym rysem (znakem) auto-
rity je vztah nadfizenosti a podiizenosti,
a to takovy, ktery plyne ze vztahu mezi
formalnimi nebo neformdalnimi pozicemi
a rolemi. Nasledkem toho je tento vztah
spojen s uréitymi povinnostmi, pravy a
odpovédnosti na strané mistra i na strané
jeho podrizenych.

Vztah nadfizenosti a podrizenosti je
dile spojen s urcitym spole¢enskym od-
stupem (distanci) mezi mistrem a jeho
podrizenymi. Spole¢enskym odstupem se
rozumi nedostatek (omezeni) kontakti a
interakce mezi spoleéenskymi subjekty.
Je provazen psychickym odstupem, tj. od-
lisnosti nazort, hodnot a postoju, jakoz
i pocitem odlisnosti od druhych spolecen-
skych subjektu vibec.

Mistr mize na jedné strané udrzovat
velky, rigidni a nepiekrocitelny spoleden-
sky odstup, a to tim, Ze omezuje inter-
akci s podrizenymi pracovniky pouze na
pracovni a odborné zalezitosti. Na druhé
strané muZe udrzovat jen nepatrny spo-
le¢ensky odstup, napriklad tim, Ze se
s podfizenymi pracovniky v pracovni do-
bé bavi, Ze jim ponechava naprostou vol-
nost jednani, ze se dava od nich hostit
apod. V obou piipadech mtze byt nasled-
kem pokles prestize a oslabeni autority
mistra, ktery by mél vzdy udrzovat tako-
vy spoleéensky odstup, aby byla zajisténa
jeho prestiz a autorita. To vsak nevylu-
¢uje, aby mistr svij spolecensky odstup
viéi jednotlivym podiizenym nediferenco-
val a podle potfeby neménil.

V souvislosti se vztahem nadfizenosti a
podfizenosti je nutno mit na paméti, zZe
mistr je vystaven dvojimu protichudné-
mu tlaku. Na jedné strané je podrizen
svému bezprostirednimu nadfizenému, na
druhé strané je nadiizen prislu$nikam di-
lenského kolektivu. Pozadavky, prani a
predstavy jeho nadrizeného nemusi byt
totozné s pozadavky, pranimi a piedsta-
vami prislusného dilenského kolektivu.
Z toho divodu je mistr typickym ,muzem
ve stiredu“ a muze byt postaven pired kon-



flikt roli, ke kterému dochazi, protoZe je
soucasné piisluinikem dvou skupin a
v kazdé z nich se od ného ocdekava jiné
standardizované chovani, takze jeho role
v téchto skupinach jsou navzajem v roz-
poru.b

Konflikt roli ztézuje nebo dokonce zne-
moznuje mistrovi adekvatni vykonavani
téch roli, které jsou navzajem v rozporu.
Vyvolava v ném rovnéz psychické napéti
a muze pripadné vést k jeho neurotizaci.
Muze téZ pusobit jako pri¢ina, podminka,
¢i podnét spoleenskych konfliktt v dilen-
ském kolektivu a v jinych skupinach.

Jednim ze zpUsobu, jakym se muizZe mistr
snazit tento konflikt vyfesit nebo alespon
zmirnit. je jeho jednostranna orientace
na tu skupinu, ktera ma pro ného nejvétsi
vyznam. resp. o kterou ma nejvétsi za-
jem; pozadavkim této skupiny pak take
prizplsobuje své chovani. Mistr se tedy
muze orientovat napfiklad na dilensky
kolektiv nebo na své nadfizené nebo na
druhé mistry nebo na odborovou organi-
zaci. Pfitom ocekava, ze skupina, na kte-
rou se orientuje, mu poskytne podporu a
pomoc, a to jak psychickou, tak spoleten-
skou.

Druhym obecnym rysem (znakem) au-
tority je uznani v ni zahrnutého vztahu
nadrizenosti a podrizenosti a z ného ply-
noucich nasledka podfrizenymi subjekty.
Muze spoc¢ivat na povolnosti (ochoté),
identifikaci nebo internalizaci. V prvnim
pripadé se jedinec podfizuje mistrovi, pro-
toze toto podrizeni mu umozZnuje jednak
uspokojovat urcité potieby a zajmy, které
by jinak nemohly byt uspokojeny (podri-
zeni mu prinasi ekonomické a pripadné
1 jiné odmény), jednak vyhnout se nega-
tivnim sankcim (trestim), které ma mistr
k dispozici. V druhém pripadé pfijima
jedinec védomé nebo nevédomeé chovani,
postoje. hodnoty a ndazory, odvozené od
mistra, protoZze se mu jevi pfitazlivymi
(zadoucimi), i kdyZz se s nimi sam o sobé
pro jejich obsah wvnitrné neztotoziuje.
A konetné v tretim pripadé se jedinec
podrizuje mistrovi, protoze obsah oceka-
vaného (pozadovaného) chovani je ve sho-
dé s jeho hodnotami, a proto se s timto
chovanim wvnitiné ztotoznuje.

V dilenském kolektivu mohou néktefi
podrizeni pracovnici uznavat autoritu mis-
tra na zakladé povolnosti, jini na zakladé
identifikace a dalsi na zakladé internali-
zace. Tyto =zakladny se oviem mohou
v pribéhu ¢asu nebo pod vlivem spole-
¢enské situace ménit: naptiklad délnici,
kteri plhvodné uznavali autoritu mistra

pouze na zakladé povolnosti, mohou ji
pozdéji uznavat na zakladé identifikace
nebo dokonce internalizace. kterd je

z téchto zakladen nejucinnéjsi, nejjistéjsi
a nejtrvalejsi. ‘

Neni-li uz autorita mistra ve shodeé
s hodnotami a postoji jeho podrizenych
pracovniki, prestava byt podfizenymi pra-
covniky uznavana a nasledkem toho pfte-
stava byt autoritou a v tomto smyslu za-
nika. V takovych piipadech musi mistr,
aby wudrZel svou nadrizenost a prosadil
sva rozhodnuti, pouzivat pfeviaziné hrozbu
donuceni a piipadné i donuceni; nebo di-
lensky kolektiv neni fizen mistrem, ale
nékterym z jeho podrizenych pracovniku,
ktery je nositelem neformalni autority a
vykonava fakticky jeho roli; nebo dilensky
kolektiv neni fizen vubec, coZ je oviem
mozné jen na pirechodnou dobu: nebo je
dosavadni mistr nahrazen jinym mistrem.

Tretim obecnym rysem (znakem) auto-
rity je dobrovolna poslusnost (kazen, dis-
ciplina) podrizenych subjekti. Vyplyva
z uznavani autority mistra jeho podrize-
nymi pracovniky a znamend, Ze tito pfiji-
maji, dodrzuji a realizuji jednotlivd roz-
hodnuti (podnéty) mistra bez hrozby do-
nuceni a bez donuceni.

Dobrovolna poslusnost se pochybuje mezi
dvéma poély. Na jednom poélu je automa-
ticka poslusnost. Piijima, dodrzuje a rea-
lizuje jakakoliv rozhodnuti mistra bez pfe-
zkoumani a pochybnosti. Je tedy nekritic-
ka a bezpodmine¢na. Na druhém polu je
védoma poslusnost. Prijima, dodrzuje a
realizuje jakékoli rozhodnuti mistra te-
prve po jeho prezkoumani. Je tedy kri-
tickad a podmine¢na.

Nektefi podrizeni pracovnici mohou rea-
govat na rozhodnuti mistra automatickou
poslusnosti, jini védomou poslunosti. Ale
také tentyz jedinec muZe reagovat na jed-
no rozhodnuti mistra automatickou po-

¢ Mistr muze byt oviem postaven pled konflikt
roli nejen ve dvou skupinach, ale také ve vice
skupinach. Muze byt toti2 dale ptisludnikem napt.
skupiny, kterA se skladd z mistri ruznych dilen-

skych Kkolektiva, nebo pfisluSnikem odborové or-
ganizace. Ka2da z téchto skupin miZe od ného-
pozadovat jiné chovani, a to nejen jako od ptfi-
slusnika té které skupiny, ale také jako od mistra.



sluinosti (napf. tebdy, jde-li o bézné, opa-
kujici se, rutinni rozhodnuti), na jiné vé-
domou poslusnosti (napf. tehdy, jde-li
o mimoradné, neo¢ekdvané rozhodnuti).

Ctvrtym obecnym rysem (znakem) auto-
rity je vynutitelnost poslusnosti, tj. moz-
nost mistra zajistit si u podtizenych pra-
covniki pfijeti, dodrzeni a realizovani
svych rozhodnuti. V pojmu autority je to-
tiz sice obsazen piredpoklad a pozadavek,
Ze autority bude dobrovolné uposlechnuto,
ale na druhé strané neni v pojmu autority
obsaZeno, ze autority musi byt a také vidy
skuteéné bude uposlechnuto. Podfizeni
pracovnici mohou reagovat na jednotliva
rozhodnuti mistra v podstaté takto:

— anticipovanim konkrétniho rozhodnuti
mistra a jeho realizovanim drive, neZ je
mistr vyjadri;

— dobrovolnym uposlechnutim konkrétni-
ho rozhodnuti mistra;

— pusobenim na mistra, aby uréité roz-
hodnuti neudinil é uspiSil, nebo aby
uéinéné rozhodnuti zménil ¢ odvolal,
resp. jeho realizovani odlozil, nebo aby
uré¢itého podiizeného pracovnika z uéi-
néného rozhodnuti vyjmul:

— skrytym neuposlechnutim, tzn. jeho ne-
dbanim, odkladanim ¢&i protahovanim
jeho realizovani nebo jeho obchazenim;

— zjevnym neuposlechnutim.

Vynutitelnost poslusnosti se déje jednak
vyvolavanim Zadoucich reakci na strané
podrizenych pracovnik(i, jednak pfredcha-
zenim a potlacovanim nezadoucich reakeci
na strané podrizenych pracovnika. Za tim
tcCelem ma mistr k dispozici zejména na
jedné strané motivovani
tzn. vyvolavani, vytvareni a posilovani
odpovidajicich hodnot a postoju, jakoz
i utlumovani negativnich hodnot a posto-
ju, na druhé strané sankce pozitivni (tj.
hmotné i nehmotné odmeény) a negativni
(tj. donuceni neboli tresty).

Z uvedeného vyplyva, ze v kazdém kon-
krétnim piipadé autority mistra jde o stu-
pent jejiho uznavani a dobrovolného upo-
slechnuti neboli o stupeil autority mistra.
Tento stupeni je moZno stanovit na zékla-
dé toho, jak se podiizeni pracovnici cho-
vaji, tzn. jak ptijimaji, dodrzuji a realizuji
rozhodnuti mistra bez skute¢ného pouziti
donuceni, resp. bez pouziti hrozby donu-
ceni.

a stimulovani,-

Toto jsou obecné rysy (znaky), které
charakterizuji autoritu mistra. Nyni pie-
jdéme k otdzce jejich funkci.

Jako nositel formalni autority muzZe byt
mistr bud fidicim pracovnikem nebo ve-
doucim pracovnikem. V prvnim ptipadé
vykonava peét ridicich funkci, které cha-
rakterizuji a vytvaieji ekonomické tizeni,
a to planovani, organizovani, personalni
¢innosti, vedeni a kontrolovani. V druhém
pripadé vykonava pouze posledni dveé
z nich, tzn. vedeni a kontrolovani.

Vedle téchto funkei muZe viak mistr
vykonavat jesté dalsi funkce, priéemz né-
které z nich muaze vykonavat jako nositel
formalni autority, jiné jako nositel nefor-
malni autority. K témto funkcim patii na-
priklad funkce arbitra a zprostfedkovatele,
funkce symbolu skupiny, funkce reprezen-
tanta skupiny, funkce nihrady za indivi-
dualni odpovédnost a funkce ,,0bétniho
beranka*“.

Jako obecna zasada plati, ze mistr musi
vykonavat v dilenském kolektivu vsechny
funkce, které jsou v danych podminkéach
nezbytné k zajisténi dosahovani cild, inte-
grace a adaptace dilenského kolektivu,
ma-li byt zachovana jeho rovnovaho a
existence. Nevykonava-li proto mistr v di-
lenském kolektivu vsechny funkce, které
jsou pro tento kolektiv v danych podmin-
kach nezbytné. pak bud jeho autorita neni
uz podrizenymi pracovniky uznavana. pie-
stava byt autoritou a v tomto smyslu za-
nik4, nebo v dilenském kolektivu muze,
resp. musi se vyskytovat soucasné a vedle
sebe nékolik nositelll autority, z nichz kaz-
dy plni jen urc¢itou funkei, resp. nékolik
urc¢itych funkei.

Problematika autority mistra neni oviem
vygerpana obecnymi rysy (znaky) a funk-
cemi autority. Na tomto misté piripomenme
jesté dva dalsi probléemy.

Prvnim z téchto problému je komuni-
kace. ProtoZze aulorita mistra je spolecen-
skym vztahem, je soudasné nezbytné i ko-
munikaci. Tato komunikace je a musi byt
pievainé oboustrannd, tzn. nejen od mistra
k podiizenym pracovniktm, ale také opac-
né. Na ni v nemalé mife zavisi, jak budou
podrizeni pracovnici reagovat na jednotlivé
podnéty mistra (a opaé¢neé), jak budou do-
sahovany cile dilenského kolektivu a jaka
bude jeho integrace a adaptace.

Druhym z téchto problému je styl fizeni.
Mistr muze ridit dilensky kolektiv v za-



sadé autokraticky, demokraticky nebo Ili-
berdlné. Pii autokratickém stylu rizeni
mistr centralizuje rozhodovani. ktera maji
zpravidla formu rozkazu (tj. piikazu nebo
zdkazu) a interakeéni (komunikaéni)' struk-
tura ma tvar hvézdy. Pri demokratickém
stylu rizeni se na rozhodovani podileji
véichni piislusnici dilenského kolektivu,
rozhodnuti mistra maji zpravidia jinou
formu nez formu rozkazu a interakéni (ko-
munikacni) struktura ma tvar sité. Pri li-
beralnim stylu fizeni ponechava mistr vét-
§iné ¢innosti a procesu ve skupiné volny
prubéh, je malo aktivni a iniciativni. Tyto
styly jsou typy, kleré se v Cisté podobé ve
skute¢nosti zpravidla nevyskytuji a jednot-
livé konkrétni pripady fizeni pouze vice ¢
méné tenduji k jednomu z nich.

III. Zavér

Druhou c¢ast. ve které podavame systema-
ticky vyklad dilenského kolektivu jako so-
cidlniho systému, povazujeme pouze za
ramcovy nastin systémového postupu k té-
to problematice. nikoliv za vyéerpavajici.
Soucasné jsme si védomi (jak jsme ostatné
jiz diive uvedli). Ze tento pristup je pouze
jednim z moznych pristupt

V dalsich ¢astech projektu jsme se snazili
shrnout vys$e vyloZzené teoretické problémy
do soustavy dil¢ich otazek, podavajicich
obsah jednotlivych problémovych okruht.
Tyto otazky (tvorici jakysi inventaf pro-
blém) mohou byt zdkladem jak pro for-
mulaci obecnych i1 konkrétnich vyzkum-
nych hypotéz, tak i pro pfipravu a volbu
vyzkumnych technik. slouzicich pro sbér
udaja a informaci prfimo v terénu. Tyto
otazky zde vsak pro nedostatek mista
nemiZeme uvadét.
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Pesiome

. JI. Mlopker, M. Tomuink: « Macrep Kak 00bexr
COLIHOJIOrHYeCKOTO U3YUYEeHH s »

IlpeabarnaeMas cTaThd HCXOZMT I3 TEOpPETH-
YECKOM YacTH MPOEKTa COLHOJOTHUECKOro MCJle-
popaHus «MacTep I Liex Kak Majias CoumnaJbHasd
Tpynna», NOATOTOBJIEHHOTO HCCAeA0BaTeIbCKOM
rpynno# xagejgps cKOHOMHYCCKOH COOHOIOTHH
H NCAXON0rHA GaKysbTeTa PYKOBOACTBA BHCIIETO
3KOHO MHYecKoro yuyeGHorce sdasemenus B Ilpare.
ITpoekr, paspaborarunii aetom 1968 roga cogep-
#aJjl Ka K COLMOJOTHYECKYIO, TAK M HCUXOJOTHYEC-
KyI0 9acTs. O6e 4acTH IOTOM KpOMe TeHPeTHIeCKo-
T0 aHanM3a H3ydyaeMoi npolaeMaTHKIL, CORepKaln
M OpejIoKe e MeTOMHKH BKJIIOYMTEILHO TeXHIK,
TIpUMEeHAEeMBIX IIPH HCCHEROBAHHH Ha MECTHOCTH.

CraThA ABIAETCH CIKATHIM H3BJICUEHHEM H3 Teo-
peTHyeCKM HAHOpaBJIEHHON YaCcTH COLMOJOTHYe-
CKOro pasfena mpoexra. OHa pasjesieHa Ha jBe
ocEOBHHe uacTH. Ilepsas, HanpapaeHa mnpexiae
BCEr0 Ha TOYHOE OmpeAciieHHe clenupEYecKHx
4epT MOJIOKeHHA MacTepa M aHaH3 OCHOBHBIX
dakTopoB ofMmero xapakTepa, BAUAOIHUX Ha xa-
pakrep, o6beM H cnocol HCIOJHEeHHS ero QyHk-
Oun. ,

Ocoboe BHEMaHHMe yueaseTcs darTopad, Jeid-
CTBYOIIMM y Hac 3a MocCJejHee BpeMs Ha HC-
IOJIHEeHHe PYKOBOAAMMX QYBKIH MacTepoB auc-
dyHrkuMoHanbHO. Kak camBle BajKHbIE YKa3h-
BaIOTCA:

1. /lupexTHBHHE W JeTadbHEE QOpPMBI PYKO-
BOACTBA, KOTOpPbLIC B OCHOBHOM CYKHIH 00beM
NpaBOMOYHOCTH MAacCTepoB B PellleHHH, B 9acT-
HOCTH YTO KacaeTcs BOHPOCOB IepCO HAJBHOTO
Xxapakrepa;

2. Hpesnagaromee o0UMIECTBEHHOC MHeHie,
KOTOpO¢ BeJo KpoMe HHOTO K CO3[JaHHI0 TakK
Ha3. KyJbTa MOAYMHEHHOro palOTHMKA, HMe-
mero Hemajoe BINAHNE HA ocaadiieHHe aBTopuTe-
Ta MacTepoB;

3. HepocraTtoudas mnojjgepskKa MacTepoB co
CTOPOHHK DAPTHHHKIX M NPOoPCOI3HBIX OpraHM3a-
I M PYKOBOJACTBA HpeANpHATHEN;
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4. xapaktep NepCOHAJBHEIX [JeSATENbHOCTE,
NpPOBeJIeHHE KOTOPbIX Y HAaC B NPOILIOM OTJIHYa-
JOCh MpeXjie BCero HeCHCTeMATHYHOCTHIO, HellTa-
HOBHTOCTBIO, (OPMAJHOCTLIO M HEAOCTATOYHOH
KBanNQHIHUPOBAHHOCTEI0 PAalOTHHKOB B IepCo-
HAJILHBIX YYpeKIeHsAX

5. HonoskeHne B BO3HATPAXKIEHMH MACTEpoB,
KOI'ia YPOBeHb AX BO3Harpaskgeausi (HHOIJA OHO
OLIJIO MeHBHIe, YeM BO3HATPAM/IEHWE HM IOJYH-
HeHHBIX pabOTHHKOB) He OhlJIa ajleKBATHON 3HA-
YeHHI0 N B@KHOCTH 3TOH COIHalAbHO# mo3uLAA
I posn;

6. HepasHosecie Messily HCTOUHHKaMK pabodeit
CHIBL H UX NOTPeGHOCTBIO B HEKOTOPLIX 00J1aCTAX,
HPOABIAOIIeeCs] HANpHMep HecoOMIaeHeM pa-
6oyero Bpemecdn. Hapyluenues paboueir 1 TexHo-
JIOFHYCCKON OHCLMILIMUBL W T, JI.;

7. Hosepenue camnx MacTepos (Hampumep
YKJIOHeHNs 0T pemennii, aaoynorbGebaenne Kom-
netenuHeil um 1. ).

ClefloRaTEABHO MACTepa B HAIIHX COBPeMeH-
HBIX YCJOBHAX HAXOMATCH B 0OCTAHOBKE, KOTOPYH)
MOMKHO XAPAKTEPN30BATL CISAYIOMHMH YePTaMIt:

1. Jlo cux He odecunedena [OCTATOUHAH MOTH-
BHPOBKA 11 CTHMYJHPOBAHHC MACTEPOB:

2. OpraHu3al{iloHHbIe YCIOBHS I CYHICCTBY -
Ias CHCTeMa PYKOBOJACTBa He ofecneunBalT
paBHOBecue MekAY (QAKTHYECKON ML Ke Tpu-
OyeMoil OTBETCTBEHHOCTLI) MACTEPOB W MM IIOA-
YHHEHHO{l KoMmieTenuiei, XoTst peur, wjer (aua-
JOTHYHO Kak B CJYy4ae JOCTaTOUHOH MOTHBIPOBKIL
MACTEPOB) 06 O/IHOM I3 OCHOBHBIX UPEAIIOTOFKE H I
YCHENIHOTO HCHOJHeHN HX J0JIKHOCTEIl ;

3. B nocnegctsiie BO3UEHCTBHA 1ENOTO psijla
OBeKTHBHBIX GaKTOPOB (HAPHMEP HHBENHPOBKH
I OPraHM3alHOHABIX  YyCJaosHil) 1 daxtopos
CYOBEKTHBHOIO XapaKTepa (HalpHMep HejncTa-
TOK KBaJHGUKAIHH MACTEPOB) HPOHBOMNUIO oCaab-
sene kak dopmaabHOil Tak # HedopMaNLHOK
NO3HUAN I POJH MACTCpPOB B IPONIBOJCTBEHHBIX
OpPraHA3AIIfAX;

4. Ocnalnenne gopyvanvroil 11 HedopmanbHOi
NO3HUHAI 1 POJIM MACTepOB BEJO B CBOMX M0-
CHEACTBHSIX H K CHIGKEHHIO IX COUHaJBHOTO 00-
JOWEHN, 9TO 3HAYHT K CHIUKCHMIO HX HO3MIL
B oLecTne.

Bo BTOpo# uwacTM CTaThH HAeTCA I3T0MECHHe
OCBHOBHOI1 COLHOJOrHYeCKOH mpolievMaTHkn 1e-
X0OBOI0 KOJIJIEKTHBA, KOTOPHH HaMH NOHAMACTCH
Kak connaidbhas cuctema. Couepmur xapakrepm-
CTHKY [BYX OCHOBHBIX aCHEKTOB YHOMSHYTOIl
CONHMAIBHOM cHCTeMBI (GopManbBoi 1 HedopMaL-
HOM), OaMKe aHAJIHBHPYCT KOMILUICKC GaKTopos
1 flesiTesieil, CO3/IAI0UIH X BHYTPEHNIOI M BHENIHIOK
Cpejy LEeXOBOr0 KOJIEKTHBA M OCHOBHBIE (BODMBL
COLHANBHOTO HHTePAEHCTBUA MCHKLY €ro 4wieHa-
MH, KOTOpOE B OCHOBHOM MOIKeT HMeThb Xapakrep
KOONEePaLiy MIH COlllaiLHOr0 KonduukTa B mo-
clelHeil raase 9TOH 4ACTH roBopuTcs 06 aBTo-
pHTETE MacTepa, MX OCHOBHBIX O0LMX 3HaKax
(1eprax) M HaKonen oH UX AOJIKHOCTHX.

Summary

J. L. Porket—M. Tom$ik: The Foreman as an
Object of Sociological Research

The present paper is based on the theoretical
part of the project of the sociological research
Foreman and Workshop as a Small Social



Group elaborated by the research team of the
Prague School of Economies Faculty of Ma-
nagement, Department of Economic Sociology
and Psychology. The project worked out in
summer 1968 included a sociological part and
a psychological part. Apart from the theoret-
ical analysis of the problem under consider-
ation, both the parts contained a draft of
methods including techniques applicable in
the field research.

The present paper is a concise abstract of
the theoretically orientated passages contained
in the sociological part of the project. It is
divided into two fundamental chapters. The
first of these aims above all at defining the
specific features of the position of the foreman
and at an analysis of basic factors of a ge-
neral character influencing the nature, the
extent and the way of performing his funct-
ion.

Special attention is devoted to the factors
which, in this country., have recently exerted
a dysfunctional effect on performing the
foremen’s managing functions. The following
factors are mentioned as most important:

1. The directive and detailed forms of ma-
nagement which substantially narrowed the
extent of the foremen's competence in
decision-making, especially as regards pro-
blems of a personal character.

2. The prevailing social ofinion which — be-
sides other things — led to the formation
of the so-called cult of the subordinate
worker which exerted a considerable in-
filuence on weekening the foremen’s au-
thority.

3. An insufficient support of the foremen
from the part of the Party and Trade-
Union organizations as well as of the ma-
nagement of the enterprise.

4. The nature of personal activities the pursuit
of which was, in this country, recently
marked primarily by a non-systematic,
planless, formal character and by an un-
satisfactory qualification of workers in per-
sonal formations.

. The situation in rewarding the foremen;
the level of their rewards (often lower than
that of the rewards of workers subordinated
to them) was not adequate to the
significance and importance of this social
position and role.
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6. The lack of equilibrium betwen the sources
of labour power and their need in some
areas, as revealed e. g. by non-observance
of the working time, breaches of both
the working and the technological dis-
cipline.

7. The behaviour of the foremen themselves
(e. g. avoiding decision-making, abusing
authority, etc.).

Under the conditions prevailing in this
country at present, the foremen are in a situa-
tion characterized by the following features:

1. No satisfactory motivation and stimulation
of the foremen are secured.

2. Organizational conditions and the existing
system of management do not guarantee an
equilibrium between the factual or required
responsibility of the foremen and the
authority accorded to them, although it is
(as in the case of sufficient motivation of
the foremen) one of the basic pre-conditions
of successfully performing their functions.

3. Due to the effect of numerous objective
factors (e. g. levelling and organizational
conditions) and factors of a subjective
character (e. g. lack of qualification on the
part of the foremen), both the formal and
the informal position and 1role of the
foremen in production organizations have
been weakened.

4. The weakening of both the formal and the
informal position and role of the foremen
resulted in a lowering of their social status.
i. e. in degrading their position in society.

The second part of the article presents an
explanation of the basic sociological problems
arising in the workshop collective, conceived
here as a social system. It contains the char-
acteristics of two basic aspects of this social
system (formal and informal) and analyses in
more detail the complex of factors forming
both the internal and the external environ-
ment of the workshop collective as well as
the basic form of social interaction among its
members which, in substance, may take on
the character of either co-operation or social
conflict. The last chapter of this part deals
with the authority of the foreman, with its
general basic traits and finally with its
functions.
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