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Předkládaná stať vychází z teoretické 
části projektu sociologického výzkumu 
Mistr a dílna jako malá sociální skupina, 
který byl připravován výzkumným tý­
mem katedry sociologie a psychologie fa­
kulty řízení VSE v Praze. Projekt, který 
byl vypracován v létě 1968. měl jednak 
část sociologickou, jednak část psycholo­
gickou. Obě části obsahovaly vedle teore­
tického rozboru zkoumané problematiky 
i návrh metodiky, včetně technik použi­
telných při terénním výzkumu.

Tato stať je stručným výtahem z teore­
ticky zaměřené partie sociologické části 
projektu. Je rozdělena do dvou části. 
První charakterizuje mistra jako vedou­
cího hospodářského pracovníka a rozebírá 
mj. zejména komplex faktorů a činitelů, 
podmiňujících jeho postavení a úlohu 
v našich současných podmínkách. Druhá 
část obsahuje výklad základní sociologické 
problematiky dílenského kolektivu, který 
je námi chápán a pojímán jako sociální 
systém.

I. Mistr jako vedoucí hospodářský pracovník

A. tJuodní poznámky

Mistr bývá často označován za „muže 
ve středu“. Toto označení můžeme pova­
žovat za plně oprávněné. Mistr je totiž 
současně vystaven dvojímu bezprostřední­
mu protichůdnému tlaku: na jedné straně 
ze strany nadřízených (tj. „těch nahoře“), 
na druhé straně ze strany podřízených 
(tj. „těch dole“). Proto je jeho pozice ve 
výrobní organizaci — ve srovnáni s jiný­
mi profesionálními skupinami pracovníků 
— specifická.

V hierarchickém uspořádání výrobní or­
ganizace představuje mistr základní mezi­
článek. Je prvním článkem řídící hierar­
chie. Jeho význam ve výrobní organizaci 
je dán tím, že je nezbytným činitelem při 
zajišťováni jejího chodu a realizování je­
jích cílů. Na něm v nemalé míře závisí

jak kvantita a kvalita výrobků včetně je­
jich včasného dohotovení, tak i hospodár­
nost výroby.

Jak již bylo uvedeno, představuje mistr 
první článek řídící hierarchie a jako ta­
kový patří tedy k řídícím pracovníkům. 
Vykonává řídící funkce, tj. specifické čin­
nosti, které řízení charakterizují a vytvá­
řejí a kterými se řízení projevuje. Těmito 
činnostmi jsou plánováni, organizování, 
personální činnosti, vedení a kontrolováni. 
V praxi však bývá mistr někdy jen vedou­
cím pracovníkem, a to tehdy, vykonává-li 
z uvedených řídicích funkcí jen poslední 
dvě, tj. vedeni a kontrolování.

Uvedené řídící funkce (tj. plánováni, 
organizování, personální činnosti, vedení 
a kontrolování) mají povahu řídících funk­
ci jen tehdy, znamenaji-li rozhodování. 
Naproti tomu činnosti, které se sice rov­
něž týkají plánování, organizování, perso­
nálních činností, vedení a kontrolováni, 
ale nemají povahu rozhodování, nejsou 
činnostmi řídicími, ale neřídícími — výkon­
nými (i když je vykonává řídící pracovník). 
Menší nebo větší množství neřídících čin­
ností vykonává zpravidla též mistr.

Řízeni dílenského kolektivu se týká 
jak podřízených pracovníků, tak hmot­
ných předmětů a hmotných procesů. 
Ale mistr nedisponuje těmito před­
měty a nerealizuje tyto procesy pří­
mo, tj. sám, nýbrž jen prostřednictvím 
svých podřízených. Z toho vyplývá, že 
řízení dílenského kolektivu má vždy so­
ciologický a psychologický aspekt. A pro­
tože disponování hmotnými předměty a 
realizováni hmotných procesů závisí na 
faktorech společenských a psychických, 
znamená to, že sociologický a psycholo­
gický aspekt řízení dílenského kolektivu 
nutně vystupuje do popředí.

Z hlediska společenskovědní analýzy je 
možno rozdělit problematiku mistra ve 
výrobní organizaci do tří skupin, a to:
1. formální a neformální pozice a role 

mistra;



2. osobnost mistra, tj. soubor jeho psy­
chických vlastností a procesů a jejich 
vnějších projevů;

3. konkrétní podmínky, které determinují 
mistrovu pozici a roli i jeho osobnost.

Každá z těchto skupin problémů má 
tři aspekty, které mohou být ve shodě 
nebo v rozporu, a které musí brát vy­
čerpávající společenskovědní analýza 
v úvahu. Jde o aspekt normativní, sub­
jektivní a faktický.

1. Normativní aspekt je obsažen jednak 
ve formálních, tj. organizačních a právních 
normách, jednak v neformálních normách 
dílenského kolektivu a výrobní organizace. 
Tyto normy říkají: jaká má být pozice a 
role mistra, jaká má být osobnost mis­
tra a jaké mají být konkrétní podmín­
ky. Přitom požadavky formálních norem 
mohou být — a také zpravidla více či mé­
ně bývají — v rozporu s požadavky ne­
formálních norem.

2. Subjektivní aspekt vyjadřuje mistro­
vu koncepci (definici, představu) toho, co 
má být: jaká má být jeho pozice a role, 
jaká má být jeho osobnost a jaké mají 
být konkrétní podmínky.

3. Faktický aspekt vyjadřuje to, co je: 
jaká je skutečná pozice a role mistra, 
jaká je skutečně jeho osobnost a jaké 
jsou skutečné konkrétní podmínky.

B. Faktory obecně podmiňující funkce 
mistra

Nejen povaha, ale i rozsah mistrem vy­
konávaných funkcí (včetně způsobu jejich 
vykonávání) závisí na konkrétních pod­
mínkách, ve kterých mistr své funkce vy­
konává. Uvádíme některé základní fak­
tory obecného charakteru, které působi 
na povahu, rozsah a způsob vykonáváni 
funkcí mistra:

1. Míra opakovatelnosti výrobních pro­
cesů, a to jednak podle jejich přerušitel- 
nosti, jednak podle velikosti zadávané sé­
rie. Z hlediska přerušitelnosti můžeme po­
tom rozlišit především výrobní procesy ne­
přetržité (kontinuální) a přetržité (diskon- 
tinuální). Z hlediska velikosti zadávané 
série se potom rozlišuje výroba kusová a 
malosériová, výroba sériová, a výroba 
hromadná a velkosériová.

2. Charakter práce ve skupině, a to po­
dle míry složitosti, rozmanitosti, tvořivosti,

obtížnosti a technické vybavenosti práce. 
Podle tohoto hlediska můžeme rozlišit na­
příklad těžké ruční práce, jemné ruční 
práce, částečně mechanizované práce, me­
chanizované práce, pásové práce, automa­
tizované práce, pultové a laboratorní prá­
ce a práce technické obsluhy.

3. Povaha disponibilního technického za­
řízení a povaha používaných technologic­
kých postupu. Tyto faktory působi zejmé­
na na povahu vykonávaných činností (cha­
rakter práce) a na způsob organizace prá­
ce.

4. Způsob organizace práce v dílenském 
kolektivu i v celé výrobní organizaci, 
včetně úpravy organizačních vztahů mezi 
jednotlivými odděleními a útvary. Tento 
způsob má vztah v prvé řadě k povaze 
disponibilního technického zařízeni, pova­
ze technologických procesů a stupni cen­
tralizace plánování a organizováni ve vý­
robní organizaci.

5. Ekonomická pravidla (zásady, normy), 
která jsou užívána v dané výrobní orga­
nizaci. a která se týkají především hod­
noceni efektivnosti a hospodárnosti výrob­
ních procesů i hodnocení práce jednotli­
vých pracovníků a skupin.

6. Povaha personálních činnosti ve vý­
robní organizaci, která závisí jednak na 
povaze pravidel (zásad, norem), která tyto 
činnosti upravují, jednak na jejich sku­
tečné aplikaci příslušnými pracovníky ří­
dícími i odbornými (personalisty).

7. Kvalifikační struktura pracovníků 
skupiny. Z tohoto hlediska můžeme roz­
lišit například pracovníky nekvalifikova­
né, středně kvalifikované a vysoce kva­
lifikované.

8. Homogenita, respektive heterogenita 
skupiny z hlediska rozmanitosti činností 
(profesi), které příslušnici skupiny vyko­
návají. V průmyslové výrobě je příkladem 
homogenní skupiny technologická organi­
zace dílny, příkladem skupiny heterogen­
ní pak předmětná organizace dílny.

9. Fyzická (prostorová) blízkost nebo 
vzdálenost příslušníků skupiny mezi se­
bou, tj. prostorové soustředění nebo na­
opak rozptýlení skupiny.

10. Stupeň centralizace a decentralizace 
řízení i odborných řídicích činností ve 
výrobní organizaci. Jde tedy například 
o stupeň centralizace, respektive decen­
tralizace plánování, organizování, perso­
nálních činností, kontroly atp.
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11. Povaha formálních (tj. především or­
ganizačních a právních) norem ve výrobní 
organizaci.

12. Neformální struktura skupiny a cha­
rakter jejich neformálních norem, a to 
zejména z hlediska vztahů spolupráce a 
pracovní návaznosti (kooperace) ve sku­
pině a plnění jejich výrobně účelových 
funkci.

13. Osobnosti příslušníků skupiny, a to 
(stejně jako v předchozím případě) z hle­
diska kooperace ve skupině a plnění jejích 
úkolů.

14. Konkrétní situace, jako je například 
nepřipravenost práce, nedostatky ve vý­
robní dokumentaci, nedostatek materiálu, 
surovin, resp. polotovarů, konflikty ve 
skupině atd.

Uvedené faktory samozřejmě nejsou vy­
čerpávajícím a úplným výčtem všech spo­
lečenských, kulturních, psychických a pří­
rodních faktorů, které ve svém komplexu 
současně působí na povahu a rozsah mi­
strem vykonávaných funkci, jakož i na 
způsob jejich vykonáváni. Pro naše další 
úvahy však považujeme tento výčet za 
dostačující.

C. Disfunkčně působící faktory

Mluvime-lí o faktorech, které působí na 
povahu a rozsah mistrem skutečně vyko­
návaných činností, jakož i na způsob je­
jich vykonávání, musíme se rovněž zmínit 
o faktorech, které u nás v posledních le­
tech působily disfunkčně na vykonávání 
řídicích funkci mistrů. Přitom zde nemá­
me na mysli faktory, působící výhradně 
v jednotlivých dílenských kolektivech a 
v jednotlivých výrobních organizacích, ale 
faktory, působící v celé ekonomice a pod­
míněné celospolečensky (sociální struktu­
rou, společenskou ideologií, právními nor­
mami atd.). Tyto faktory působily i přes 
různá — převážně dílčí a nedůsledná — 
opatřeni, usilující o odstraněni nedostatků 
ve vykonáváni řídících funkcí mistrů. Ne­
lze se domnívat, že tyto nedostatky je 
možno odstranit okamžitě a pouze for­
mální cestou, tzn. toliko změnou právních 
a organizačních norem.

Jedním z těchto disfunkčně působí­
cích faktorů byly direktivní a de­
tailní formy řízení. Oblast pravomoci (roz­
hodováni) mistrů byla omezena. Důraz 
byl položen na administrativně evidenční

a výrobně organizační činnosti. Mistr ne­
měl dostatečnou pravomoc, ani dostatečné 
prostředky, aby mohl odpovídajícím způ­
sobem jednak odměňovat kvalitní výkon, 
hospodárnost a iniciativu, jednak trestat 
nekvalitní a nehospodárnou práci a ne­
odpovědné chování. Právě tak neměl k dis­
pozici ani takové negativní sankce, jako 
je vyloučení pracovníka z dílenského ko­
lektivu nebo jeho propuštěni z výrobní 
organizace. V této souvislosti pozname­
nejme, že ačkoliv tyto negativní sankce 
nejsou v naší ekonomice ani rozhodující 
ani prvotní, přesto je nelze z řídicí praxe 
naprosto odstranit. Není pochyb o tom, 
že v současné době by mohlo jejich opráv­
něné použití (jakož i jen pouhá možnost' 
jejich použití v případě potřeby) podstatně 
přispět ke zvýšení pracovní morálky a au­
tority mistra.

Dalším z těchto faktorů bylo převlá­
dající veřejné mínění. Vedle jiného 
vznikl tzv. kult podřízeného pracovníka, 
který měl vliv na oslabeni autority mistrů. 
Snížil se (nejen de iure, ale via facti) 
mistrův vliv na hodnoceni množství a 
kvality prací, provedených jeho podříze­
nými. Pracovnici jsou mnohdy odměňováni 
nikoli za skutečné kvantitativní a kvali­
tativní výsledky své práce, ale i za neefek­
tivně vynaloženou činnost a dokonce i jen 
za čas strávený na pracovišti (za pouhou 
,.fyzickou přítomnost"). Právě tak nemá 
mistr fakticky možnost odmítnout špatně 
a nekvalitně provedenou práci.

Jedním z těchto faktorů byl také ne­
dostatek podpory ze strany stranických a 
odborových organizací. V této souvislosti 
je nutno připomenout i obcházeni a nedbá­
ni pravomoci mistrů ze strany jejich nad­
řízených.

Čtvrtým z těchto faktorů byla povaha 
personálních činností. Jejich provádění 
se u nás v minulých letech vyznačovalo 
především nesystematičností, neplánovi- 
tosti, formálností a nedostatečnou kvalifi­
kovaností personálních (kádrových) pra- 
covniků. K tomu ještě přistupovalo opo­
míjeni základních poznatků společensko­
vědních disciplín, ačkoliv tyto jsou ne­
zbytným předpokladem racionálního per­
sonálního řízení vůbec.

Pátým z těchto faktorů byla nivelizace. 
Důležitost pozice a role mistra nebyla 
adekvátnim způsobem ekonomicky ohodno­
cena. Úroveň jeho odměny se jen velmi
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málo odlišovala od úrovně odměny jeho 
podřízených a někdy byla dokonce nižší.

Šestým z těchto faktorů je konkrétní 
ekonomická situace. Je to patrné zejména 
v těch oborech a v těch geografických 
oblastech, kde se projevuje výrazná ne­
rovnováha mezi zdroji pracovních sil a 
jejich potřebou, kde tedy převládá poptáv­
ka nad nabídkou. Tato nerovnováha má 
disfunkční následky na dodržováni pra­
covní doby, technologickou kázeň, kvalitu 
práce a kvalifikaci pracovníků a tím i na 
autoritu mistra.

Sedmý z těchto faktorů je chováni sa­
motných mistrů. Jde například o takové 
případy, jako je vyhýbání se rozhodnuti, 
přenášení odpovědnosti na druhé, zneuží­
váni pravomoci nebo snaha vyhnout se 
konfliktům. Na druhé straně je však nutno 
mít na paměti, že na chování mistrů pů­
sobily jak výše uvedené faktory, tak další, 
zde výslovně neuvedené faktory.

Souhrnně je možno říci, že v posledních 
letech se u nás mistři nalézají v situaci, 
která je charakterizována těmito rysy: 
1. Není zajištěna dostatečná stimulace a 

motivace mistrů, která patří k základ­
ním předpokladům úspěšného výkonu 
jejich funkcí.

2. Nejsou vytvořeny adekvátní organizač­
ní podmínky, které by zajistily rovno­
váhu mezi faktickou, respektive vyža­
dovanou odpovědností mistrů a mezi 
jim přiznanou pravomocí, ačkoliv také 
tyto podmínky patři k základním před­
pokladům úspěšného výkonu jejich 
funkci.

3. Došlo k oslabeni jak formální, tak ne­
formální pozice a role mistrů ve výrob­
ních organizacích. Jak bylo řečeno, pů­
sobily na toto oslabeni faktory objek­
tivní i subjektivní. Na jedné straně to 
byl například nedostatek adekvátních 
organizačních podmínek a nivelizace, 
na druhé straně například chováni a 
nedostatek kvalifikace mistrů.

4. Následkem nedostatečné stimulace a 
motivace, neadekvátních organizačních 
podmínek a oslabení formální i nefor­
mální pozice a role mistrů došlo i ke 
snížení statusu mistrů, tzn. ke sníženi 
jejich pozice ve společnosti. Tato sku­
tečnost pak patři k těm, které působí 
na malou přitažlivost této profese a 
na kvalitu mistrem vykonávaných čin­
ností.

Mistr se tedy nalézá v situaci, kdy na 
jedné straně není vždy druhými řídicími 
pracovníky považován za řídícího pracov­
níka a často jím také fakticky není, na 
druhé straně v něm podřízení vidí repre­
zentanta řídící hierarchie, ale současně jej 
přehlížejí, podceňují a ignorují, a to ná­
sledkem působeni výše uvedených dis­
funkčních faktorů. Za této situace vyvstá­
vá otázka, zda v současné době je u nás 
mistr ve výrobní organizaci jen „mužem 
středu“, nebo zda není navíc i marginál­
ním (hraničním) jedincem. Přitom nejde 
pouze o oslabení pozice a role mistra ve 
výrobní organizaci, ale také o psychické 
následky této situace, jako je například 
neuspokojení, frustrace, psychické konflik­
ty a neurotizace.

II. Dílenský kolektiv jako sociální systém

V této části podáváme výklad základní 
sociologické problematiky dílenského ko­
lektivu. Tento dílenský kolektiv se skládá 
z mistra a jemu podřízených pracovníků, 
přičemž uvažujeme jen ty případy, kdy 
jsou v bezprostřední, tzv. ,.face to face“ 
interakci.

Dílenský kolektiv zde pojímáme jako 
sociální systém. V této souvislosti je nutno 
zdůraznit, že jde o jeden z možných pří­
stupů k sociologické problematice dílen­
ských kolektivů. Používáme systémový 
přístup, protože jej považujeme za kom­
plexní, to znamená za takový, který umož­
ňuje pojímat, zkoumat a interpretovat 
jednotlivé konkrétní sociální jevy nikoliv 
izolovaně, ale v souvislosti se všemi re­
levantními faktory. Z hlediska konkrét­
ního sociálního jevu je relevantním fak­
torem každý faktor, který je s tímto so­
ciálním jevem ve vztahu vzájemného pů­
sobeni, závislosti a podmíněnosti.

A. Sociální systém

Sociální systém je souborem strukturova­
ných prvků. V případě dílenského kolek­
tivu jako sociálního systému jsou jeho 
prvky jedinci, kteři v něm zaujímají ur­
čité pozice a vykonávají určité role. Jeho 
struktura je představována relativně trva­
lou interakcí (vztahy), či přesněji síti re­
lativně trvalé interakce mezi těmi jedinci, 
kteří jsou jeho prvky.

Dílenský kolektiv jako sociální systém 
má dva aspekty, a to formální a nefor-
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málni. Nejprve se zmíníme o prvním 
z nich.

Po formální stránce je sociální systém 
dílenského kolektivu charakterizován spe­
cifickým, vědomě (záměrně) stanoveným 
účelem a cílem a vědomě vytvořenou struk­
turou pozic a rolí. Tyto formální (tj. vě­
domě, záměrně vytvořené) pozice a role 
a interakce (vztahy) mezi nimi existují 
bez ohledu na konkrétní jedince, kteří je 
zaujímají a vykonávají nebo budou zaují­
mat a vykonávat v budoucnu a jsou upra­
veny formálními (především organizač­
ními) normami. Odejde-li tedy určitý je­
dinec z dílenského kolektivu, může být 
nahrazen jiným jedincem, který zaujme 
uprázdněnou pozici a vykonává s ní spo­
jenou roli, aniž by se změnila formální 
struktura dílenského kolektivu.

Vztahy mezi pozicemi mohou být vztahy 
nadřízenosti a podřízenosti nebo vztahy 
rovnosti. V našem případě předpokládá­
me, že v dílenském kolektivu jsou vztahy 
nadřízenosti a podřízenosti uspořádány do 
dvoustupňové hierarchie.

Pozice je relativní místo, které jedinec 
zaujímá ve struktuře sociálního systému 
vzhledem k druhým jedincům. V uvažo­
vaném dílenském kolektivu jde v podsta­
tě o pozici mistra, dělníků a technického 
(administrativního) pracovníka.

S každou pozici je spojena jedna nebo 
několik roli, které mají pro daný sociální 
systém funkční význam, to znamená, vy­
volávají v něm následky. Roli se rozumí 
očekávané standardizované chování, které 
v konkrétním procesu společenské inter­
akce očekávají jednotliví účastníci od ur­
čitého jedince z titulu jeho pozice. Toto 
očekávané standardizované chováni před­
stavuje povinnosti, zahrnuté v určité po­
zici. Pozice však současně zahrnuje i ur­
čitá práva, tj. způsob chováni, který je­
dinec z titulu své pozice očekává od dru­
hých jedinců.

Od role, ve smyslu očekávaného stan­
dardizovaného chováni, je nutno odlišovat 
jednak jedincovu koncepci role, kterou má 
v sociálním systému vykonávat, jednak 
jedincovo skutečné chováni v dané po­
zici. Tyto tři aspekty role (normativní,

subjektivní a faktický) jsou relativně ne­
závislé, i když jsou ve vzájemném vztahu, 
přičemž mohou být navzájem — a to 
úmyslně nebo neúmyslně — ve shodě ne­
bo v rozporu.

Skutečné chování jedince v dané pozici 
může mít pro daný sociální systém eu- 
funkční, disfunkční nebo/a afunkční ná­
sledky. Skutečné chování jedince v dané 
pozici podléhá také pozitivním a nega­
tivním skupinovým (společenským) sank­
cím. Tyto sankce jsou prostředkem sociál­
ní kontroly a jsou uplatňovány buď vý­
hradně podle shody nebo rozporu skuteč­
ného chování s očekávaným standardizo­
vaným chováním nebo též s přihlédnutím 
k objektivním následkům skutečného cho­
váni a případně i k motivaci dotyčného 
jedince.

Každá formální pozice spočívá na urči­
tém prestiži, tj. na relativní hodnotě, při­
pisované určité formální pozici, bez ohle­
du na to, kdo ji zaujímá. Jedinec tudíž 
tento poziční prestiž má nebo získá jen 
tehdy, zaujimá-li nebo získá-li formální 
pozici, která je dána tímto prestižemi 
ztrati-li tuto pozici, ztrácí i tento prestiž. 
Hierarchie formálních pozic v dílenském 
kolektivu je tedy vytvořena na základě 
určitých hodnot a určitého hodnocení, a 
to jednak z hlediska specifického, vědomě 
(záměrně) stanoveného účelu a cíle dílen­
ského kolektivu, jednak z hlediska funk­
čního významu jednotlivých činností pro 
dílenský kolektiv (pro plněni jeho účelu 
a dosahování jeho cílů).1

Dílenský kolektiv jako sociální systém 
má ovšem vedle formálního aspektu, kte­
rým jsme se dosud zabývali, i aspekt ne­
formální. V dílenském kolektivu dochází 
totiž vedle formální interakce též k ne­
formálním vztahům a kontaktům. Mohou 
se zde dále vytvářet užší neformální sku­
piny, nebo posléze celý dílenský kolektiv 
může být současně jedinou neformální 
skupinou. Tím je současně řečeno, že prv­
ky neformální struktury dílenského kolek­
tivu jsou titíž jedinci, kteří jsou prvky 
jeho formální struktury.

Na druhé straně nejsou neformální vzta­
hy a kontakty omezeny jen na příslušní-

1 Z toho vyplývá, že stoupá-li funkční význam 
určité činnosti ve výrobní organizaci, stoupá i její 
poziční prestiž, což se může a případně i musí 
projevit nejen zvýšením hmotných nebo nehmot­
ných odměn, ale také vzestupeín příslušné formální 
pozice v existující hierarchii formálních pozic. Na­
příklad výstupní technická kontrola, která byla

dosud organizačně podřízena výrobnímu náměst­
kovi, je za určitých podmínek organizačně pod­
řízena přímo řediteli podniku; poklesne-li však 
později funkční význam výstupní technické kontro­
ly, protože se trvale zvýší kvalita výroby, je znovu 
organizačně podřízena výrobnímu náměstkovi.



ky dílenského kolektivu. Jednotliví pří­
slušníci dílenského kolektivu mohou udr­
žovat neformální vztahy a kontakty i s ji­
nými příslušníky výrobní organizace, res­
pektive mohou být příslušníky neformál­
ních skupin, které jsou vytvořeny z pří­
slušníků různých formálních kolektivů. 
Vedle toho může docházet k neformálním 
vztahům a kontaktům dílenského kolekti­
vu jako celku s jinými formálními nebo 
neformálními skupinami ve výrobní orga­
nizaci. Konečně nejsou vyloučeny ani ne­
formální vztahy a kontakty jednotlivých 
příslušníků dílenského kolektivu, respek­
tive dílenského kolektivu jako celku se 
společenskými subjekty, stojícími mimo 
výrobní organizaci.

Neformální skupiny, vztahy a kontakty 
se mohou týkat záležitostí, které — z hle­
diska dílenského kolektivu — mají po­
vahu interní nebo externí, pracovní nebo 
mimopracovní, odbornou nebo personál­
ní, kolektivní nebo individuální, trvalou 
(dlouhodobou) nebo přechodnou (krátko­
dobou). Může jit například o otázky přá­
telské, známostní, umělecké, sportovní, 
rekreační, vzdělávací, prestižní, mocenské, 
politické, kompetenční, odměňovaci. pro­
fesionální, kooperační apod.

Z hlediska dílenského kolektivu a právě 
tak z hlediska výrobní organizace mohou 
mít neformální skupiny vztahy a kontak­
ty eufunkční, disfunkční nebo/a afunkční 
následky, přičemž následky, které jsou 
z hlediska dílenského kolektivu například 
eufunkční, mohou být z hlediska výrobní 
organizace disfunkční nebo afunkční. ja­
kož i opačně.

Formální a neformální aspekty dílenské­
ho kolektivu se prolínají a jsou ve vztahu 
vzájemného působení, závislosti a podmí­
něnosti. Přitom mezi nimi dochází k roz­
porům, které nikdy nelze úplně vyloučit 
a odstranit.

Závěrem k těmto úvahám o sociálním 
systému ještě dodejme, že v rámci dílen­
ského kolektivu jako sociálního systému 
se vytvářejí tři základní dílčí struktury — 
struktura moci, struktura odměn (resp. 
příjmů) a struktura prestiže. Každé ze 
sociálních pozic je připsána určitá míra 
těchto hodnot. Vzájemný vztah těchto ve­
ličin však zdaleka není přímo úměrný. 
Každý prestiž nemusí vést k moci, právě 
tak jako růst moci nemusí mít za násle­
dek růst prestiže. Rovněž struktura od­

měn (resp. příjmů) nemusí být totožná 
s druhými dvěma strukturami.

B. Prostředí dílenského kolektivu jako so­
ciálního systému
Sociální systém je systém relativně uza­
vřený, to znamená, že má hranici, která 
jej odděluje a odlišuje od jeho prostředí. 
Současně však je systémem otevřeným, 
protože se svým prostředím je ve vztahu 
vzájemného působeni, závislosti a podmi- 
něnosti.

Prostředí sociálního systému zahrnuje 
všechny faktory, které nepatři k prvkům 
sociálního systému. Toto prostředí je mož­
no rozdělit na vnitřní a vnější, přičemž 
každé z nich je možno ještě dále podrob­
něji dělit. Toto děleni nyní uvedeme a 
současně je doprovodíme příklady, které 
jsou zvoleny z hlediska dílenského kolek­
tivu jako sociálního systému.

Vnitřní prostředí dílenského ko­
lektivu jako sociálního systému zahrnuje:
1. Biologické faktory, tj. biologické systé­
my (organismy) příslušníků dílenského ko­
lektivu. Patří sem tedy například zdravot­
ní stav a fyzická zdatnost příslušníků dí­
lenského kolektivu.
2. Psychické faktory, tj. psychologické sy­
stémy (osobnosti) příslušníků dílenského 
kolektivu. Patří sem tedy psychické vlast­
nosti a procesy příslušníků dílenského ko­
lektivu a jejich vnější projevy, jako jsou 
například city, temperament, přáni, hod­
noty, zájmy, postoje, poznatky, životni 
zkušenosti, orientace, aspirace, spokojenost 
s prací, psychické konflikty apod.
3. Demografickou strukturu dílenského ko­
lektivu. tj. složení příslušníků dílenského 
kolektivu podle různých kritérií, a to bio­
logických, psychologických, kulturních a 
sociálních jako je například pohlaví, věk, 
rodinný stav, stáž (tj. délka příslušnosti 
k dílenskému kolektivu), třídní příslušnost, 
vzdělání, národnost a náboženství.
4. Kulturní systém dílenského kolektivu, 
kterým se rozumí soubor kulturních stan­
dardů, tj. hodnot, norem, poznatků, tra­
dice, mravů, morálky, práva, filosofie, 
vědy a náboženství. Vedle jiného sem 
patří formální i neformální normy, týka­
jící se rozdělováni úkolů, povinností, práv, 
odpovědnosti, chováni, interakce, odměňo­
vání a trestání, jakož i skupinové zvyky 
a obyčeje, předsudky a různá tabu.
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Vnější prostředí dílenského ko­
lektivu jako sociálního systému zahrnuje: 
1. Hmotné kulturní výtvory, které má dí­
lenský kolektiv k dispozici, to znamená 
především technický systém (včetně tech­
nologie). Patři sem tedy zejména pracovní 
prostředky (stroje, nástroje, dopravní za­
řízení atd.) a pracovní předměty (surovi­
ny, polotovary atd ), ale též sociální za­
řízení (umývárny, sprchy, klozety. oddy­
chové koutky apod.).
2. Širší sociokulturní prostředí, ve kterém 
se dílenský kolektiv nalézá. Patří sem te­
dy například nadřízený mistra (ředitel 
závodu či podniku), štábní pracovníci, ji­
né dílenské kolektivy a organizační útva­
ry, odborová organizace, stranická orga­
nizace, jiní jedinci a skupiny (např. do­
davatel, odběratel, konkurenti, rodinní 
příslušníci, přátelé), organizační normy 
podniku, právní předpisy a společenská 
tradice, sociální stratifikace a ekonomický 
a politický systém společnosti, zásobovací 
a dopravní podmínky, možnosti využívání 
volného času apod.2
3. Demografickou strukturu tohoto širšího 
sociokulturního prostředí, která má pro 
dílenský kolektiv význam zvláště v přípa­
dech, kdy dílenský kolektiv potřebuje a 
hledá nové příslušníky, kteří mají splňo­
vat určitá kritéria, nebo naopak v přípa­
dech, kdy příslušníky dílenského kolekti­
vu jsou jedinci, kteří jsou pro své určité 
vlastnosti hledáni jinými organizacemi.
4. Mimolidské přírodní podmínky, tj. pod­
nebí, geografická poloha, přirozené ko­
munikace, ložiska surovin atd. Z hlediska 
dílenského kolektivu má zde význam na­
příklad teplota a vlhkost vzduchu, vidi­
telnost, hluk, vliv počasí při práci na vol­
ném (nechráněném) prostranství, geogra­
fická vzdálenost mezi jednotlivými praco­
višti či mezi pracovištěm dílenského ko-

lektivu a jinými relevantními organizač­
ními útvary.

Ze skutečnosti, že dílenský kolektiv ja­
ko sociální systém je souborem strukturo­
vaných prvků a má vnitřní prostředí, 
s kterým je ve vztahu vzájemného půso­
bení, závislosti a podmíněnosti, vyplývá 
pro něho potřeba integrace, tj. jednak ko­
ordinace jeho příslušníků a jejich činností 
a vztahů, jednak stabilizace jeho kultur­
ního systému, tzn. uznávání a dodržování 
nezbytných společných hodnot a norem. 
Ze skutečnosti, že dílenský kolektiv jako 
sociální systém má vnější prostředí, s kte­
rým je ve vztahu vzájemného působení, 
závislosti a podmíněnosti, vyplývá pak 
pro něho potřeba adaptace, tj. přizpůso­
bení se vnějšímu prostředí.

Dosahování cílů, integrace a adaptace 
dílenského kolektivu jako sociálního sy­
stému je nezbytné k zachování jeho 
rovnováhy a existence. Rovnováhou (sta­
bilitou) dílenského kolektivu se rozumí 
takové vzájemné přizpůsobení příslušníků 
dílenského kolektivu a jejich činnosti a 
vztahů, které v daném vnitřním a vněj­
ším prostředí zajišťuje nerušené a účinné 
fungování každého příslušníka dílenského 
kolektivu i dílenského kolektivu jako cel­
ku. Tato rovnováha je dynamickou rovno­
váhou, neboť některé změny vnějšího 
i vnitřního prostředí ji porušují, ale dí­
lenský kolektiv tenduje k jejímu opětné­
mu dosaženi, a to buď přizpůsobením se 
vnějšímu i vnitřnímu prostředí (respektive 
jeho přizpůsobením) nebo změnou své 
struktury.3

Na dílenský kolektiv působí značné 
množství vnitřních i vnějších faktorů 
(často nahodilých) a jejich různé a naho­
dilé kombinace. Proto je dílenský kolektiv 
jako sociální systém systémem pravděpo­
dobnostním, nikoli determinovaným. To

2 Pro některé příslušníky dílenského kolektivu
mohou mít někteří druzí jedinci (a to jak přísluš­
níci dílenského kolektivu, tak příslušníci širšího 
sociokulturního prostředí) a některé skupiny (a to 
jak skupiny patřící do širšího sociokulturního 
prostředí, tak sám dílenský kolektiv) povahu re­
ferenčních jedinců, respektive referenčních skupin. 
Referenční jedince (skupiny) je možno rozdělovat 
na typy pozitivní a negativní. Pozitivní typ refe­
renčního jedince znamená, že jedinec se ztotožňuje
s referenčním jedincem, přijímá a napodobuje 
chování, postoje, hodnoty a názory tohoto jedince 
v jeho několika rolích. Při pozitivním typu refe­
renční skupiny musí jedinec, aby udržel svou 
subjektivní představu příslušníka skupiny, přizpů­
sobovat určitým způsobem své chování a splňovat 
očekávání příslušníků skupiny. Negativní typ 
jedince (skupiny) zahrnuje motivované odmítnutí, 
tzn. nejen nepřijetí chování, postojů, hodnot a ná­
zorů, ale také tvorbu protihodnot. Vedle rozdělení

na pozitivní a negativní typ je možno rozdělovat 
referenční jedince (skupiny) na typ normativní 
a typ srovnávací. Normativní typ udává a udržuje 
standardy pro jedince. Srovnávací typ poskytuje 
rámec pro srovnávání, vzhledem k němuž jedinec 
hodnotí sebe i druhé. Normativní typ může být 
jen pozitivní, naproti tomu srovnávací typ může 
být jak pozitivní, tak i negativní.

3 Rovnováha dílenského kolektivu jako sociálního 
systému není nikdy naprostá a trvalá, protože se 
neustále objevují určité deviace, a to jednotlivé 
(ojedinělé) nebo hromadné, nepodstatné nebo pod­
statné. Odstranění některých deviací umožňuje do­
sažení původní rovnováhy, která byla porušena. 
Naproti tomu odstranění jiných deviací předpoklá­
dá a vyžaduje dosažení nové rovnováhy, která je 
odlišná a původní. Opětné dosažení nové rovnováhy 
(a to jak původní, tak nové) může nastat bud 
vědomě nebo spontánně (automaticky).
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znamená, že jeho reakce na určitý podnět 
se nedějí vždy stejným a předem jedno­
značně známým způsobem. Tyto reakce 
nejsou tedy zcela (do všech podrobností) 
predikovatelné a predikce o nich zůstává 
pouze v mezích pravděpodobnosti.4

Faktory, které tvoří prostředí dílenské­
ho kolektivu jako sociálního systému, mo­
hou mít pro dílenský kolektiv eufunkční, 
disfunkční nebo/a afunkční následky. Mo­
hou působit buď na celý dílenský kolektiv 
(na všechny jeho příslušníky) nebo jen na 
některé příslušníky dílenského kolektivu 
(např. na mistra nebo na určitého dělní­
ka). Toto působení může být buď přímé 
nebo nepřímé, přičemž faktory, které pří­
mo nebo nepřímo působí jen na některého 
příslušníka dílenského kolektivu jako ta­
kového, působí nepřímo (tj. prostřednic­
tvím dotyčného jedince) i na ostatní pří­
slušníky dílenského kolektivu.

Je nutno mít na paměti, že týž faktor 
může vyvolat u jednotlivých příslušníků 
dílenského kolektivu různé reakce, opač­
ně pak různé faktory mohou vyvolat 
u jednotlivých příslušníků dílenského ko­
lektivu tutéž reakci.
C. Kooperace a konflikt v dílenském ko­
lektivu (viz schéma 1)
Interakce mezi příslušníky dílenského ko­
lektivu může mít v podstatě formu koope­
race nebo konfliktu. Totéž platí i pro in­
terakci mezi dílenským kolektivem a dru­
hými skupinami.

Kooperace je základní formou interakce 
v dílenském kolektivu a je nezbytná k za­
chování jeho rovnováhy a existence 
i k dosažení jeho cíle. Nemá-li dojít k dez­
integraci dílenského kolektivu, musí pře­
vyšovat konflikt, na druhé straně však 
může konflikt vyvolávat a být jím prová­
zena. Opačně konflikt může zahrnovat 
i kooperaci a z hlediska dílenského kolek­
tivu může mít nejen disfunkční, ale také 
eufunkční následky.

Kooperace je harmonické vykoná­
vání činností společenskými subjekty k do­
sažení společného cíle. Předpokládá ze­
jména existenci podobných nebo společ­
ných zájmů a vzájemné přizpůsobení cho­
vání a postojů kooperujících subjektů.

Kooperace může mít dvě formy, a to 
přímou (jednoduchou) nebo nepřímou 
(složitou). Při přímé kooperaci vykonává 
každý z kooperujících jedinců v podstatě 
stejnou činnost, neboli plní v podstatě 
stejný úkol. Naproti tomu nepřímá koope­
race spočívá na dělbě práce, přičemž každý 
z kooperujících subjektů vykonává od­
lišnou činnost — plní jiný úkol. Přímá 
kooperace může být součástí nepřímé koo­
perace, nikoli však opačně.

V dílenském kolektivu se může vysky­
tovat kooperace přímá i nepřímá, přičemž 
v podmínkách moderní průmyslové výro­
by převažuje kooperace nepřímá. Nepřímá 
kooperace klade na mistra podstatně větší 
požadavky než kooperace přímá.

(zjevný) (skrytý)

* Z uvedeného vyplývá, že nikdy není možno 
předem a s naprostou jistotou předvídat, jak bude 
dílenský kolektiv reagovat například na změnu 
organizačních norem, nový způsob odměňování, 
odvolání dosavadního mistra, zavedení nové techno­

logie, zlepšení pracovních podmínek apod. Je tomu 
tak i v případech, kdy konkrétní změna jé realizo­
vána teprve po předcházející dostačující analýze 
stávajících konkrétních podmínek a těmto pod­
mínkám přizpůsobena.
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Přejděme nyní ke konfliktům, kte­
ré zde pojímáme siřeji, než jak jsou běžně 
pojímány.

Konflikt je střetnutí společenských sub­
jektů o určitý objekt, a to jak hmotný, 
tak nehmotný. Může vzniknout nejen 
z rozdílných či protikladných zájmů a 
postojů, ale také z podobných či dokonce 
totožných zájmů a postojů. Na druhé stra­
ně ovšem všechny rozdílné či protikladné 
zájmy nemusí vždy vést ke konfliktu. Mo­
hou se rovněž projevit například lhostej­
ností, stažením se nebo averzí.

Podobně jako kooperace může mít 
i konflikt dvě formy, a to nepřímou a 
přímou. Přitom jedna forma může přejít 
v průběhu doby ve formu druhou.

Při nepřímém konfliktu usilují spole­
čenské subjekty souběžně, aniž by si vzá­
jemně zasahovaly do činnosti, o dosažení 
téhož cíle, který však může dosáhnout 
pouze jeden z nich. V dílenském kolektivu 
se nepřímý konflikt projevuje zejména 
jako soutěžení nebo rivalita. Naproti tomu 
při přímém konfliktu usilují společenské 
subjekty o dosažení určitého cíle prostřed­
ky a metodami, které zasahují do čin­
nosti druhých společenských subjektů. 
V dílenském kolektivu se přímý konflikt 
projevuje například jako polemika, hádka, 
spor nebo rvačka.

Nepřímý i přímý konflikt se může dít 
buď podle přesných pravidel, může být 
částečně regulován, nebo může probíhat 
bez jakýchkoliv pravidel. Tato pravidla 
mohou mít povahu buď formálních nebo 
neformálních norem. Táž forma konfliktu 
(např. soutěž, spor) může probíhat někdy 
podle přesných pravidel a jindy naopak 
bez jakýchkoliv (nebo téměř jakýchkoliv) 
pravidel.

Nepřímé i přímé konflikty v dílenském 
kolektivu i mezi dílenským kolektivem a 
jinými skupinami mohou být nejen sku­
tečné, ale také potenciální. Skutečné kon­
flikty mohou pak být jak otevřené (zjev­
né), tak latentní (skryté), a mohou probí­
hat jednak s různou, byť měnící se in­
tenzitou, jadnak mít různé trvání.

Toto rozděleni 1 nepřímých i přímých 
konfliktů má význam pro usměrňování 
konfliktů, tzn. pro jejich předcházeni, pod-

5 Bylo již jednou řečeno, že konflikt může mít 
z hlediska dílenského kolektivu nejen disfunkční, 
ale také eufunkční následky. Přesněji řečeno, eu- 
funkční následky může mít jak nepřímý, tak 
přímý konflikt, přičemž tyto následky mohou být 
eufunkční nejen z hlediska dílenského kolektivu,

něcování, regulování, utlumování a řešení. 
Mistři a jejich nadřízení na ně nesmějí 
zapomínat.5

V souvislosti s přímým konfliktem mu­
sí mít ovšem mistři a jejich nadřízení na 
paměti ještě další skutečnosti, které nyní 
stručně a souhrnně uvedeme:
1. Každý přímý konflikt je zpravidla vý­

sledkem několika přímo i nepřímo pů­
sobících faktorů, a to zejména sociál­
ních, kulturních a psychických. Tyto 
faktory působí jako příčiny, podmínky 
a podněty přímých konfliktů.

2. Od těchto faktorů je nutno odlišovat 
objekty přímých konfliktů, projevy 
přímých otevřených konfliktů a sym- 
tomy (příznaky) latentních přímých 
konfliktů.

3. Přímé konflikty mohou být v podstatě 
řešeny trojím způsobem: spontánně (au­
tomaticky), jednáním účastníků přímého 
konfliktu a zásahem nezúčastněného 
subjektu (např. mistra či jeho nadříze­
ného).

4. Trvalé řešení každého přímého konflik­
tu vyžaduje v každém případě nezbytně 
současnou změnu jak chování a postojů 
jedinců, tak společenských příčin a pod­
mínek tohoto chování a těchto postojů, 
jakož i všech ostatních relevantních 
faktorů.

5. Má-li být přímý konflikt řešen zása­
hem nezúčastněného subjektu, musí 
tento subjekt nejprve rozhodnout, zda 
má vůbec do přímého konfliktu za­
sáhnout. V kladném případě musí dále 
rozhodnout, jakým způsobem tak učiní 
a kdy tak učiní.

6. Řešení přímého konfliktu je trvalé jen 
tehdy, je-li přijatelné pro všechny jeho 
účastníky a je-li jimi také uznáno; ře­
čeno jinými slovy, trvalé řešení přímého 
konfliktu musí odpovídat hodnotám a 
postojům jeho účastníků.

Společenské konflikty je nutno odlišo­
vat od psychických konfliktů, i když na 
sebe vzájemně působí. Společenské kon­
flikty mohou vést k psychickým konflik­
tům, jakož i k frustraci a neurotizaci je­
dinců. Opačně pak psychické konflikty, 
frustrace a neurotizace jedinců působí na

ale také z hlediska závodu čl podniku. Například 
polemika nebo spor mohou vést k odhalení ne­
dostatků, k nalezení vhodnějších řešení (prostředků, 
metod), k jasnému a přesnému formulování pro­
blémů, k odstranění úzkých profilů, k úspoře 
nákladů apod.
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jejich chování a na vznik, průběh, trvání, 
rozsah, intenzitu a řešení společenských 
konfliktů.

D. Autorita
Zachování rovnováhy a existence sociál­
ního systému předpokládá dosahováni cílů, 
integraci a adaptaci. Tyto předpoklady 
(a tedy i zachováni rovnováhy a existence 
sociálního systému) zahrnují a vyvolávají 
otázku řízení v sociálních systémech.

Sociální systém, který se řídí sám (tj. 
bez vnějšího zásahu), má dvě části, a to 
řídící a řízenou. V případě dílenského ko­
lektivu jako sociálního systému je řídící 
částí mistr, k řízené části pak patři všich­
ni ostatní příslušníci dílenského kolektivu. 
Řízení v dílenském kolektivu spočívá na 
autoritě mistra.

Autoritou mistra se rozumí uznávaný 
vliv, který mistr vykonává ve společen­
ských vztazích na budoucí chování a na 
budoucí psychické procesy a stavy dru­
hých společenských subjektů. Přitom au­
torita předpokládá, že její nositel jednak 
si svůj vliv uvědomuje, jednak jej vy­
konává vždy vědomě a na základě před­
chozího rozhodnutí. Autorita je tedy vě­
domým společenským vlivem neboli spo­
lečenskou mocí, přesněji — jedním dru­
hem společenské moci.

Mistr jako řídící část dílenského kolek­
tivu je nositelem formální autority, která 
plyne z jeho formální pozice v dílenském 
kolektivu a je upravena a sankcionována 
formálními (především organizačními) nor­
mami. Vedle toho však může mistr získat 
i neformální autoritu, která plyne z jeho 
osobních vlastnosti. Pokud se tato nefor­
mální autorita týká jeho role jako mistra, 
provází, posiluje a upevňuje jeho formální 
autoritu.

V dílenském kolektivu se ovšem mo­
hou vyskytovat vedle mistra ještě jiní 
nositelé neformální autority, například 
zkušení dělníci. Tito nositelé neformální 
autority mohou mistra na jedné straně 
doplňovat a podporovat, na druhé straně 
však mohou proti němu vystupovat. For­
ma interakce mezi těmito nositeli nefor­
mální autority a mistrem má pro dílenský 
kolektiv eufunkční nebo disfunkční ná­
sledky.

Autorita mistra — právě tak jako jaké­
hokoliv jiného jedince — je společenským 
jevem, má však rovněž psychologický as­

pekt. Je charakterizována určitými obec­
nými rysy (znaky); kde se tyto rysy ne­
vyskytují, nelze mluvit o autoritě. K těm­
to obecným rysům (znakům) autority při­
stupují pak v každém konkrétním případě 
ještě další, specifické rysy (znaky), které 
plynou z konkrétních podmínek, ve kte­
rých konkrétní autorita existuje a působí.

Prvním obecným rysem (znakem) auto­
rity je vztah nadřízenosti a podřízenosti, 
a to takový, který plyne ze vztahu mezi 
formálními nebo neformálními pozicemi 
a rolemi. Následkem toho je tento vztah 
spojen s určitými povinnostmi, právy a 
odpovědností na straně mistra i na straně 
jeho podřízených.

Vztah nadřízenosti a podřízenosti je 
dále spojen s určitým společenským od­
stupem (distancí) mezi mistrem a jeho 
podřízenými. Společenským odstupem se 
rozumí nedostatek (omezeni) kontaktů a 
interakce mezi společenskými subjekty. 
Je provázen psychickým odstupem, tj. od­
lišností názorů, hodnot a postojů, jakož 
i pocitem odlišnosti od druhých společen­
ských subjektů vůbec.

Mistr může na jedné straně udržovat 
velký, rigidní a nepřekročitelný společen­
ský odstup, a to tím, že omezuje inter­
akci s podřízenými pracovníky pouze na 
pracovní a odborné záležitosti. Na druhé 
straně může udržovat jen nepatrný spo­
lečenský odstup, například tím, že se 
s podřízenými pracovníky v pracovní do­
bě baví, že jim ponechává naprostou vol­
nost jednáni, že se dává od nich hostit 
apod. V obou případech může být násled­
kem pokles prestiže a oslabení autority 
mistra, který by měl vždy udržovat tako­
vý společenský odstup, aby byla zajištěna 
jeho prestiž a autorita. To však nevylu­
čuje, aby mistr svůj společenský odstup 
vůči jednotlivým podřízeným nediferenco­
val a podle potřeby neměnil.

V souvislosti se vztahem nadřízenosti a 
podřízenosti je nutno mit na paměti, že 
mistr je vystaven dvojímu protichůdné­
mu tlaku. Na jedné straně je podřízen 
svému bezprostřednímu nadřízenému, na 
druhé straně je nadřízen příslušníkům dí­
lenského kolektivu. Požadavky, přání a 
představy jeho nadřízeného nemusí 'být 
totožné s požadavky, přáními a předsta­
vami přislušného dílenského kolektivu. 
Z toho důvodu je mistr typickým „mužem 
ve středu“ a může být postaven před kon-
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flikt rolí, ke kterému dochází, protože je 
současně příslušníkem dvou skupin a 
v každé z nich se od něho očekává jiné 
standardizované chování, takže jeho role 
v těchto skupinách jsou navzájem v roz­
poru.*'

Konflikt roli ztěžuje nebo dokonce zne­
možňuje mistrovi adekvátní vykonávání 
těch roli, které jsou navzájem v rozporu. 
Vyvolává v něm rovněž psychické napětí 
a může případně vést k jeho neurotizaci. 
Může též působit jako příčina, podmínka, 
či podnět společenských konfliktů v dílen­
ském kolektivu a v jiných skupinách.

Jedním ze způsobů, jakým se může mistr 
snažit tento konflikt vyřešit nebo alespoň 
zmírnit, je jeho jednostranná orientace 
na tu skupinu, která má pro něho největší 
význam, resp. o kterou má největší zá­
jem; požadavkům této skupiny pak také 
přizpůsobuje své chováni. Mistr se tedy 
může orientovat například na dílenský 
kolektiv nebo na své nadřízené nebo na 
druhé mistry nebo na odborovou organi­
zaci. Přitom očekává, že skupina, na kte­
rou se orientuje, mu poskytne podporu a 
pomoc, a to jak psychickou, tak společen­
skou.

Druhým obecným rysem (znakem) au­
tority je uznáni v ni zahrnutého vztahu 
nadřízenosti a podřízenosti a z něho ply­
noucích následků podřízenými subjekty. 
Může spočívat na povolnosti (ochotě), 
identifikaci nebo internalizaci. V prvním 
případě se jedinec podřizuje mistrovi, pro­
tože toto podřízení mu umožňuje jednak 
uspokojovat určité potřeby a zájmy, které 
by jinak nemohly být uspokojeny (podří­
zeni mu přináší ekonomické a případně 
i jiné odměny), jednak vyhnout se nega­
tivním sankcím (trestům), které má mistr 
k dispozici. V druhém případě přijímá 
jedinec vědomě nebo nevědomě chováni, 
postoje, hodnoty a názory, odvozené od 
mistra, protože se mu jeví přitažlivými 
(žádoucími), i když se s nimi sám o sobě 
pro jejich obsah vnitřně neztotožňuje. 
A konečně v třetím případě se jedinec 
podřizuje mistrovi, protože obsah očeká­
vaného (požadovaného) chováni je ve sho­
dě s jeho hodnotami, a proto se s tímto 
chováním vnitřně ztotožňuje.

V dílenském kolektivu mohou někteří 
podřízení pracovníci uznávat autoritu mis­
tra na základě povolnosti, jiní na základě 
identifikace a další na základě internali- 
zace. Tyto základny se ovšem mohou 
v průběhu času nebo pod vlivem spole­
čenské situace měnit: například dělnici, 
kteří původně uznávali autoritu mistra 
pouze na základě povolnosti, mohou ji 
později uznávat na základě identifikace 
nebo dokonce internalizace. která je 
z těchto základen nejúčinnější, nejjistějši 
a nej trvalejší.

Není-li už autorita mistra ve shodě 
s hodnotami a postoji jeho podřízených 
pracovníků, přestává být podřízenými pra­
covníky uznávána a následkem toho pře­
stává být autoritou a v tomto smyslu za­
niká. V takových případech musí mistr, 
aby udržel svou nadřízenost a prosadil 
svá rozhodnutí, používat převážně hrozbu 
donucení a případně i donucení; nebo dí­
lenský kolektiv není řízen mistrem, ale 
některým z jeho podřízených pracovníků, 
který je nositelem neformální autority a 
vykonává fakticky jeho roli; nebo dílenský 
kolektiv není řízen vůbec, což je ovšem 
možné jen na přechodnou dobu; nebo je 
dosavadní mistr nahrazen jiným mistrem.

Třetím obecným rysem (znakem) auto­
rity je dobrovolná poslušnost (kázeň, dis­
ciplína) podřízených subjektů. Vyplývá 
z uznávání autority mistra jeho podříze­
nými pracovníky a znamená, že tito přijí­
mají, dodržují a realizuji jednotlivá roz­
hodnutí (podněty) mistra bez hrozby do­
nucení a bez donuceni.

Dobrovolná poslušnost se pohybuje mezi 
dvěma póly. Na jednom pólu je automa­
tická poslušnost. Přijímá, dodržuje a rea­
lizuje jakákoliv rozhodnutí mistra bez pře­
zkoumání a pochybností. Je tedy nekritic­
ká a bezpodmínečná. Na druhém pólu je 
vědomá poslušnost. Přijímá, dodržuje a 
realizuje jakékoli rozhodnutí mistra te­
prve po jeho přezkoumání. Je tedy kri­
tická a podmínečná.

Někteří podřízeni pracovníci mohou rea­
govat na rozhodnuti mistra automatickou 
poslušnosti, jiní vědomou poslušností. Ale 
také tentýž jedinec může reagovat na jed­
no rozhodnutí mistra automatickou po-

6 Mistr může být ovšem postaven před konflikt 
roli nejen ve dvou skupinách, ale také ve více 
skupinách. Může být totiž dále příslušníkem např. 
skupiny, která se skládá z mistrů různých dílen­

ských kolektivů, nebo příslušníkem odborové or­
ganizace. Každá z těchto skupin může od něho 
požadovat jiné chování, a to nejen jako od pří­
slušníka té které skupiny, ale také jako od mistra.
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slušností (např. tehdy, jde-li o běžné, opa­
kující se, rutinní rozhodnutí), na jiné vě­
domou poslušností (např. tehdy, jde-li 
o mimořádné, neočekávané rozhodnutí).

Čtvrtým obecným rysem (znakem) auto­
rity je vynutitelnost poslušnosti, tj. mož­
nost mistra zajistit si u podřízených pra­
covníků přijetí, dodržení a realizování 
svých rozhodnutí. V pojmu autority je to­
tiž sice obsažen předpoklad a požadavek, 
že autority bude dobrovolně uposlechnuto, 
ale na druhé straně není v pojmu autority 
obsaženo, že autority musí být a také vždy 
skutečně bude uposlechnuto. Podřízeni 
pracovníci mohou reagovat na jednotlivá 
rozhodnutí mistra v podstatě takto:
— anticipováním konkrétního rozhodnutí 

mistra a jeho realizováním dříve, než je 
mistr vyjádří;

— dobrovolným uposlechnutím konkrétní­
ho rozhodnutí mistra;

— působením na mistra, aby určité roz­
hodnutí neučinil či uspíšil, nebo aby 
učiněné rozhodnutí změnil či odvolal, 
resp. jeho realizování odložil, nebo aby 
určitého podřízeného pracovníka z uči­
něného rozhodnutí vyj mul;

— skrytým neuposlechnutím, tzn. jeho ne­
dbáním, odkládáním či protahováním 
jeho realizování nebo jeho obcházením;

— zjevným neuposlechnutím.

Vynutitelnost poslušnosti se déje jednak 
vyvoláváním žádoucích reakcí na straně 
podřízených pracovníků, jednak předchá­
zením a potlačováním nežádoucích reakcí 
na straně podřízených pracovníků. Za tím 
účelem má mistr k dispozici zejména na 
jedné straně motivování a stimulováni, - 
tzn. vyvolávání, vytváření a posilování 
odpovídajících hodnot a postojů, jakož 
i utlumování negativních hodnot a posto­
jů, na druhé straně sankce pozitivní (tj. 
hmotné i nehmotné odměny) a negativní 
(tj. donucení neboli tresty).

Z uvedeného vyplývá, že v každém kon­
krétním případě autority mistra jde o stu­
peň jejího uznávání a dobrovolného upo­
slechnutí neboli o stupeň autority mistra. 
Tento stupeň je možno stanovit na zákla­
dě toho, jak se podřízení pracovníci cho­
vají, tzn. jak přijímají, dodržují a realizují 
rozhodnutí mistra bez skutečného použiti 
donucení, resp. bez použití hrozby donu­
cení.

Toto jsou obecné rysy (znaky), které 
charakterizuji autoritu mistra. Nyní pře­
jděme k otázce jejích funkcí.

Jako nositel formální autority může být 
mistr buď řídícím pracovníkem nebo ve­
doucím pracovníkem. V prvním případě 
vykonává pět řídicích funkci, které cha­
rakterizují a vytvářejí ekonomické řízení, 
a to plánování, organizování, personální 
činnosti, vedení a kontrolováni. V druhém 
případě vykonává pouze poslední dvě 
z nich, tzn. vedení a kontrolováni.

Vedle těchto funkcí může však mistr 
vykonávat ještě další funkce, přičemž ně­
které z nich může vykonávat jako nositel 
formální autority, jiné jako nositel nefor­
mální autority. K těmto funkcím patří na­
příklad funkce arbitra a zprostředkovatele, 
funkce symbolu skupiny, funkce reprezen­
tanta skupiny, funkce náhrady za indivi­
duální odpovědnost a funkce „obětního 
beránka“.

Jako obecná zásada platí, že mistr musí 
vykonávat v dílenském kolektivu všechny 
funkce, které jsou v daných podmínkách 
nezbytné k zajištěni dosahováni cílů, inte­
grace a adaptace dílenského kolektivu, 
má-li být zachována jeho rovnováho a 
existence. Nevykonává-li proto mistr v dí­
lenském kolektivu všechny funkce, které 
jsou pro tento kolektiv v daných podmín­
kách nezbytné, pak buď jeho autorita není 
už podřízenými pracovníky uznávána, pře­
stává být autoritou a v tomto smyslu za­
niká, nebo v dílenském kolektivu může, 
resp. musí se vyskytovat současně a vedle 
sebe několik nositelů autority, z nichž kaž­
dý plní jen určitou funkci, resp. několik 
určitých funkci.

Problematika autority mistra není ovšem 
vyčerpána obecnými rysy (znaky) a funk­
cemi autority. Na tomto místě připomeňme 
ještě dva další problémy.

Prvním z těchto problémů je komuni­
kace. Protože autorita mistra je společen­
ským vztahem, je současně nezbytné i ko­
munikací. Tato komunikace je a musí být 
převážně oboustranná, tzn. nejen od mistra 
k podřízeným pracovníkům, ale také opač­
ně. Na ní v nemalé míře závisí, jak budou 
podřízení pracovníci reagovat na jednotlivé 
podněty mistra (a opačně), jak budou do­
sahovány cíle dílenského kolektivu a jaká 
bude jeho integrace a adaptace.

Druhým z těchto problémů je styl řízení. 
Mistr může řídit dílenský kolektiv v zá-



sadě autokratický, demokraticky nebo li­
berálně. Při autokratickém stylu řízení 
mistr centralizuje rozhodování, která mají 
zpravidla formu rozkazu (tj. příkazu nebo 
zákazu) a interakční (komunikační)' struk­
tura má tvar hvězdy. Při demokratickém 
stylu řízení se na rozhodování podílejí 
všichni příslušníci dílenského kolektivu, 
rozhodnutí mistra mají zpravidla jinou 
formu než formu rozkazu a interakční (ko­
munikační) struktura má tvar sítě. Při li­
berálním stylu řízení ponechává mistr vět­
šině činností a procesů ve skupině volný 
průběh, je málo aktivní a iniciativní. Tyto 
styly jsou typy, které se v čisté podobě ve 
skutečnosti zpravidla nevyskytují a jednot­
livé konkrétní případy řízeni pouze více či 
méně tendují k jednomu z nich.

III. Závěr

Druhou část, ve které podáváme systema­
tický výklad dílenského kolektivu jako so­
ciálního systému, považujeme pouze za 
rámcový nástin systémového postupu k té­
to problematice, nikoliv za vyčerpávající. 
Současně jsme si vědomi (jak jsme ostatně 
již dříve uvedli), že tento přístup je pouze 
jedním z možných přístupů

V dalších částech projektu jsme se snažili 
shrnout výše vyložené teoretické problémy 
do soustavy dílčích otázek, podávajících 
obsah jednotlivých problémových okruhů. 
Tyto otázky (tvořící jakýsi inventář pro­
blémů) mohou být základem jak pro for­
mulaci obecných i konkrétních výzkum­
ných hypotéz, tak i pro přípravu a volbu 
výzkumných technik, sloužících pro sběr 
ůdajů a informací přímo v terénu. Tyto 
otázky zde však pro nedostatek místa 
nemůžeme uvádět.
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PeaioMe

H. JI. IIopKeT, M. Tomuihk: <<Macrep KaK oóickt 
cognonornaecKoro iisyaeinia »

ripegiaBaneMan craran ncxognr na reopern- 
aecKoň aacTii npoeKTa cognojiornaecKoro ncae- 
goBannn «Macrep n pex nan MaJian cognajibnan 
rpynna», nogroTOBJíennoro nccJiegOBarejibCKoií 
rpynnoň KaýegpM eKOHOMHnecKoň copnojiornn 
n ncnxojiornn ýaKyabTera pyKOBOgcTBa BHCinero 
3KOHOMiiqecKoro yaednoro saBegenna b llpare. 
UpoekT, paapadorannMii jieroM 1968 roga cogep- 
?Kaa KaK couiionornaecKyio, raK n ncnxojioriiaec- 
Ky» aacTb.Oóe aacrn norou KpOMe reopeTiiaecKO- 
ro anajmsa iisyaaeMon npodae.MaTiiKn.cogepiKajiii 
ji npefljiO/Kerme MeTogiiKn BKJUoanTejibno rexnnK, 
npuxieHHewbix lípu nccjiegoBannn na mccthocth.

CrarbH HBJíneTcn cntarbíM naBneaenneM na reo- 
pernaecKM HanpaBnennon aacrn connonornae- 
CKoro pasgejia npoeKTa. Ona paagejiena na gae 
ocnoBHbie aacrn. Hepnan, naupasjíena npeiKge 
Bcero na Toanoe onpegejienne cneiinýnqecKHx 
aepr nonoHceniin Macrepa n anajma ochobhmx 
ýaKTopos odměro xapanrepa, BJinniomnx na xa- 
paKrep, oóieM n cnocod ncnojineniiH ero jiyHK- 
gnn.

Ocodoe BUHManne ygejinercn ýaKTopaM, gen- 
CTByiomnM y nac aa nocaegnee Bpenn na nc- 
nojinenne pyKOBognmnx ýynKgnii MacrepoB gnc- 
ýyHKitMonajibHo. KaK caMue BaniHbie yKaaM- 
BaiOTcn:

1. jJ,npeKTHBHbie n gCTajibnbie ýopMH pyi<o- 
B0gCTB3, KOTOpble B 0CH0BH0M CyHCMJIM odl>eM 
npaBOMoanocrn MacrepoB b peinennn, b aacr- 
hocth aro Kacaercn Bonpocon nepco najibnoro 
xapaKTepa;

2. FIpeBJiagaiomee odmecTBennoe Mnenne, 
KOTOpOC B6JIO KpOMe MHOFO K CO3gaHHK> TaK 
naa. KyjibTa nogaiiHeHHOro padoranKa, MMeio- 
mero neMaJioe BJinnniie na ocjiadjienne aBropnre- 
ra Macrepoa;

3. HegocTaToanan noggepiKKa MacrepoB co 
CTopoHM napTHHHBix H npo<jjcoK>3HMx opraHnaa- 
pnn n pyKOBOgcrna npegnpnnTneM;

4. xapaitrep nepconajibnbix genrejibHocreit, 
npoBegenne Koropbix y nac b npomjiOM orjinaa- 
jiocb npemge Bcero HecncTeMarnaHocrbio, nenjia- 
HOBHIOCTBIO, (JlOpMaJIHOCTbK) II HegOCTaTOHHOil 
KBajimJnmupoBaHHocTbio padorniiKOB b nepco- 
najibiibix yapemgennnx;

5. nojio>Kenne b BoanarpaiKgeHMM MacrepoB, 
Korga ypOBenb nx BoanarpaiKgennH (nnorga ono 
dbiJio Meiibnie, aen BoanarpaiKgemie hm nogan- 
nennbix padoTHiiKOB) He dbijia ageKBarnon ana- 
aennio n BamnocTH aroii coniiajibnou noaimnn 
n pojin;

6. HepaBHOBecne weiKgy HCToaniiKaMn padoaeit 
cnjibi n nx norpednocTbio b neKoropbix odjiacrnx. 
npoHBJiHTOigeecH HanpnMcp necodJirogenneM pa- 
doaero BpeMcnn. napymenneM padoaen n rexiio- 
jiornaecKoii gncgiirinnnM n t. g.;

7. lloBegeniie caMiix Macrepos (nanpnMep 
yKnoneniin or peinennn, ajioynordedjieniie kom- 
neTeHunen n t. g.).

CjiegoBarcJibno Macrepa b nainiix coapeMen- 
hmx ycjiOBnnx naxogHTcn b odcranoBKe. Koropyio 
moikho xapaKTepnaoBarb cjiegyiomnwH aepraMn:

1. flo cnx ne odecneaena gocraroanaH motu- 
BiiposKa n cTHMyjinpoBanne MacrepoB;

2. OpraHnaagiioHnbie ycjioBnn n cytgecTByio- 
igan ciicreiia pyKonogcrna lie odecneaiiBaiOT 
pannoBeciie me>Kgy (jiaKTiiaec.Koii hjih >kc rpe- 
dyeMoii orneTCTnennocTbio MacrepoB n hm nog- 
aiiHCHHoii KOMnereHUiien, xorn peai> Mger (ana- 
JiornaHO KaK b cjiyaae gocraroanon mothbhpobkh 
MacrepoB) od ognoM ns ocuonnbix iipegiio.roiKennii 
ycneinnoro ncnojineniin nx gojiatHocreii;

3. B nocJiegcTBne Boagenc.TBiin nenoro pnga 
OdieKTHBUBIX jlanropOB (HanpMMCp HMBeJinpoBKH 
ii oprannaannonnbix ycjiOBiiii) n (jiaKropoB 
cydi.eKTMBnoro xapaKTepa (nanpnMep negocTa- 
tok KBajnijiMKaniui Macrepon) nponaonuio ocjiad- 
nenne KaK 4)opMajibHoii ran n iiejiopMajibHOH 
noaimnn ii pojni Macrepon b nponaBogcTBennbix 
oprannsaniinx;

4. Ocjiaujieniie (jiopMajibnon n netJiopMajibiioii 
nosiignii n pojin MacrepoB bcjio b cbohx no- 
CJiegCTBiinx ii k cnii/Keniiio nx cogitajibnoro no- 
jiwKennn. sto anaanr k chiokchhk) nx noanniiii 
b odmecTBe.

Bo BTopoii saciM crarbii gaercn ii3Jio>Kenne 
ocBHOBiioii counoaoriiaecKOM npodjieMarnKii ue- 
xobofo KOJijieKTiiBa, KOTopwii iibmii nonnMaeroi 
KaK cognajiBHan cncreMa. Cogepnair xapaKTepn 
crnny gnyx ocnoBHbix acneKTOB ynoMnnyroit 
cognaJibnon cncreMM (ijiopMaJibHOH ii nejiopMajib- 
noii), djiiiiKe anaJinanpyer KOMiiJieKC (jiaKropoB 
ii genrejieii, coagawigiix Bnyrpennioio n BHemmoio 
cpegy gexoBoro KOJUieKrnna n ocnoiiHbie (JiopMbi 
coniiajibnoro HiiTepgeiicTBiiH MC>Kgy ero ajiena- 
MII, KOTOpoe B OCHOBHOM MOJKCT HMCTb XapaKTGp 
Koonepagnn imh coniiajibnoro KonjwiHKra . B no- 
cjiegneii rjiaee aron aacrn tobophtch od anro- 
pnrere Macrepa, nx ochobhbix odignx anaKax 
(aeprax) n HaKoneg od nx gojDKHoernx.

Summary

J. L. Porket—M. Tomsik: 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
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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
fluence 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 worker’s in per­
sonal formations.

5. 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.

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 role 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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