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MILOSLAV PETRUSEK

MALA SKUPINA V PRUMYSLOVE ORGANIZACI

FREDERIK TAYLOR A ,TEORIE LIDSKYCH VZTAHU“

»Byl jsem v téch letech mlady muz, ale ddvam vam své slovo,
ze jsem byl mnohem star$i, nez jsem nyni... Je to pro kazdého ¢lovéka
stradny Zivot, zije-li tak, Ze se nemiiZete podivat zidnému délnikovi do odi,
aniz byste tam vidé€li nepiatelstvi, Zijete-li tak, Ze citite, Ze kazdy ¢lovék
kolem vas je va$§ zavily nepfitel,“ napsal Frederik Wiliam Taylor, nazy-
vany otcem védeckého Ffizeni, kdyZ s jistym odstupem <asu hodnotil své
subjektivni pocity pii zavadéni praktik, jichz byl plivodcem.!)

Dnes jiz nema smysl detailné analyzovat vysledky Taylorova usili, pro-
toze literatura o jeho ,asovych a pohybovych studiich®, o zptsobech sti-
mulace k vy$$imu vykonu, o funkéni organizaci atd. je téméf nepiehledna.
Na politku ,objevovani skupiny® v podniku véak stoji jako bod kritického
odklonu pravé Taylor, bez néhoz — jakkoli paradoxné to zni — nelze po-

chopit ani soudobou burzoazni priimyslovou sociologii ani praktiky ,hu-
man relations®.

Taylor svym zpfisobem uzavird jednu vyvojovou epochu fizeni kapita-

listickych podnikt: dovrsuje totiz svym pokusem o vytvoreni systému
Lvédeckého fizeni” etapu Zivelné empirického zptisobu Fizeni, ktery piesné
charakterizoval Marx v Kapitalu.?)

Taylorismus skute¢né neni niim vic a ni¢im méné nez ,zvlastni for-
mou" despotismu, autokratického fizeni, jeZ je viak postaveno — bez uvo-
zovek — poprvé na dobové sice omezené, ale prece jen védecké zdklady.

Taylorem rozpracovany systém se orientuje pfedevSim na tyto problémy:
1. Organizaci a metody. prace ve.virobé stavi na veédecky zdklad tim,

R R R

e rozklada pracovni proces na diléi elementy a zkouma je. S tim souvisi

1) Cit. podle A. S. Tannebaum, The Group in Organizotions, in: V. H. Vroom, E. L.
Deci (eds.), Management and Motivation, bez mista vyd., 1970, str. 302.
2) Srv. K. M arx, Kapitdl, sv. 1, Praha 1957, str. 356 —357.
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zavedeni Easovych a pohybovych studii_(time and motion studies); pfesné-
ho rozvrhu a evidence pracovni doby, standardizace jednotlivych Cinnosti,
nastrojli, naradi atd.

2. QWQOMQMWW@QM@Q@M@%& kusovou di-

ferencialni mzdu s ohledem na plnéni pracovnich norem stanovenjch
podle nejlepsich vykonil. Prosazuje nggp‘e:g a.rozmistovani délnikti na za- .

klad€ védecky progracovanych kpteru Jjejich, c11evedqm’ vycv1k a zasko—

SRR A ST PR R Pt 8 Ao A
lovg:;ﬂg&;w Tomu mé slouzit soustayné sledoyani pracovnich a osobnich vlast-
nosti kazdého 1e§nothvce (funkce osobniho oddéleni — personal depart—
ment).

3. Uprayuje.organizaéni vystavbu podniku, linedrni systém nahrazuje

dokonalejii funkéni soustayou, Vymezuje vztahy odpovednostl ‘pravomoci
a spoluprace mezi jednotlivymi stupni fizeni i mezi fizenim a délnictvem.
Zdtraziuje naprostou délbu fyzické a dusevni prace a doporucu]e vyuzi-

vat specializovanych expertd.

V pojeti viech téchto opatieni vrcholi tehdy vSeobecné rozsifena verze
autokratického fizeni: ,...podfizené je tieba drzet zkratka, dikto:
vat jim nejvhodnéjsi metody prace, g%z;lgugﬁm‘pla.m tvrd€ trestat a nej
vy$si posludnost i vysoka Vykonnost bude zajisténa.“3)

Taylorovské koncepci ,scientific management” se nejednou Vytykalo
ze je de facto nevédeckd proto, Ze je jednostranné védeckd, ze akcentuje
pouze inZenyrsko-ekonomickou stranku ¥izeni a pomiji jeji socilni souvis-
losti. Taylor to ostatné sdm vyjadiuje takto:

. Fizeni podmku se dosud nepoklada za techmckou ¢innost se zakony
tak piesnymi a zietelné vymezenymi, jako jsou napf. Zakladm zasady inze-
nyrské. .. Moderni techniku lze téméf nazvat presnou védou. .. také Fizeni
je souzeno stavat se vic a vice urCitou technikou a nejedna sloZka fizeni,
prozatim je§té meprozkoumana védou, bude brzy znormalizovana, zaregis-
trovana, obecné ptijata i uzivana zrovna tak, ]ako je tomu nyni u &etnych
prvkil inZenyrstvi. Rizeni se bude studovat jako technika a bude zalozeno
na obecné znamych ]asne vymezenych a ustalenych zasadach 4y

]akkohv sympaticky miize znit Tazlorova vize, jeho vla Vlastm snaha gosta—
v;tgum%%@m@%@@%@mm@m@mw&@gqmach syﬁgddcbsa,w
piedevsim viak nepfekrocila ramec pievladajicich socidlnich vztaht, ra.
mec existujici trldnl polarity, ,obsahové dvojaky charakter fizeného vy—
robniho procesu”. Neni ovSem zdaleka pravda, Ze by Taylor ke svému
LZivotnimu problemu pristupoval jen z Gizce technicistickych pozic, Ze by

3) Srv. Z. Pietrasinski, Spmwne kzerowmctwo, Warszawa 1962 Str. 52
4) F. W. Taylor, Rizeni dzlen, Praha 1947, str. 15.a. 45 .
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byl fakt socidlni situovanosti fidiciho procesu skuteCné zcela ignoroval.
Naopak - mylorismus je nejen pokus o ,zvédeCtent Fizeni®, je to uréitd
tfidné wréend ,filozofie tizemi’, je to ideologicky systém, jehoz zakladni,
pravé socialni smysl vyjadruje Taylor takto:

.»e-.ve své podstaté znamend védecké Fizeni dplnou duSevni revoluci
délnikd, pokud. se tyle jejich povinnosti k. praci..spoludélnikim a zamést:
navatelim..A zrovna tak tGplnou dusevni revoluci i ze strany spravy pod-

~nikw.=.ze strany predaka.spravee dilen i majitele p podniky 3 spravai rady

— tplnou dudevni revoluci pokud se tyce jejich povinnosti k spolupracov-
nikdm ve spravé podniku, k délnictvu i ke vSem dennim problémtm...
Osvojeni si tohoto zpiisobu nazirani, tohoto nového hlediska, tot sama
podstata védeckého fizeni a nelze mluvit o védeckém fizeni potud, pokud
se takové nazirdni nestane ustfedni ideou ma obou stranach a pokud se
novou ideou soudinnosti a miru nenahradl stara idea
svaru a boje.*5)

“Nemélo by smysl opakovat tyto reformistické 1de]e Taylorovy, kdyby
pravé ony nevyjadfovaly markantni, jednoznacnou duchovni- spfiznénost
taylorismu se viemi nasledujicimi sociotechwickymi a sbcidlné ingenyrsky-
mi praktikami, teorii lidskych vztahl nevyjimaje. Taylor si totiZz uvédomo-
val, Ze podnik je socidlni systém, Ze je to ,systém lidské ] kooperace®, ktery

SR

pregpoﬂ]g;wag&gm védomi_s. sgolemmggg o cile. Aviak praktiky, které zvohl aby‘
pravé védomi spolecného cile bylo imputovano. ,0sazenstvu®, nemohly
uspét proto, ze predstava o objektu manipulace, piedstava o ,osazenstvu,
byla pfilis, piili§ zjednodusena. Chci vSak pfesto tvrdit, ze cely dalsi vy-
voj burzoazni industridlni sociologie neni vlastné ni¢im vic nez vylepSo-
vanim taylorovského modelu, je procesem zahrnovani stile dal$ich a no-
vych proménnych (o nichZ Taylor ovSem vzhledem k frovni zejména
tehdejsi psychologie nemohl mit ani zdani) do_zakladniho o direktivniho
schématu, schématu_harmonizace vztahit, mezi. pox mmana%ymw
osazenstvem. Predstava, Ze teprve tzv. hawthornské experimenty provede-
né Eltonem Mayem ve dvacatych a tficatych letech objevily“ pro burzo-
azhi sociologii a védu o fizeni ,&lovéka® ve vyrobnim procesu, je v jistém
smyslu fikce. Zajisté, taylorismus se svymi praktikami p#ili§ zkompromi-
toval, nez aby bylo moZno se k nému vefejné hlasit jako'k myslenkovému
zdroji. Ale pozornost na &lovéka jako na ,dosud zanedbavany zdroj* zvy-
Sovani vyrobni efektivity obratil jiz Taylor: ,Jistéze, zékladni cil spocival
stdle jesté v technické efektivité, ale piinejmensim si podmkatele uvedo—
mili v§znam jednoho z dosud zanedbavanych zdroji, piSe Keith Davis
v souvislosti s taylorismem. O¢i podnikatelt se obratily k lidem v pracov-

5) Tamtéz, str. 8.
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nich situacich. Brzy ptiSel ¢as poukazit na komplex problémi, jez se ty-
kaji lidského chovani v pracovnim procesu.“6)

To, co se Taylorovi nejbésnéji vytyka a co tvori jakysi ,komstitutivni
rozdil“ mezi taylorismem a ,human relations®, totiZ zjednodugujici pojeti
stimulace a_vylou¢eni skupiny ze zorného pole analyzy, byly ,hiichy*
dobové zcela pochopitelné. Uvazme predevsim, Ze taylorismus byl objek-
tivné socialné determinovan

a) povahou tfidniho uspofadani spolecnosti, vypjatym tiidnim antago-
nismem mezi podnikateli a délniky,

b) historicky urlitym stadiem délby prace, konkrétné pak historicky
urcitou formou kooperace ve vyrobnim procesu,

c) arovni zivotniho standardu pracujicich a konecné

d) charakterem tfidniho boje, ve Spojenych statech zejména rostouci
aktivitou odborového hnuti.

Ke viem témto socidlnim determinantam, o nichZ v Taylorové dile samém
pochopitelné vétSinou necteme nic vyslovného, 1ze snadno priradit jednotli-
vé taylorovské premisy:

1. Tf¥idni antagonismus motivuje Taylora k tomu, aby védecké fizeni
dal do sluzeb ,harmonizace zajmd mezi podnikateli a osazenstvem®, har-
‘monizace, jiz se ma dosdhnout paralelnim riistem ziski i mezd: v tom je
zékladni smysl ,Easovych a pohybovych studii“, normovani, odméfova-
ciho systému atd.

2. Kooperace v Taylorové dobé méla stale je$té povahu spiSe prosté su-
mace individualizovanych aktivit, tak jak to popsal Marx, nez povahu
skupinové ¢i tymové prace v dneSnim slova smyslu.”) Taylor se proto ori-
entuje na délnika jako individuum, nikoliv jako ¢lena skupiny. Taylorii=
.individualismus® tedy neni technickoinZenyrskou analogii k tehdy se
rozmahajici individualistické filozofii etc., ale sociotechnicky orientova-

* nou reflexi existujici délby prace.

3. Zivotni standard pracujicich mas, ktery pfes jisty relativni riist ne-
jednou stale jesté nedosahoval ani Zivotniho minima, orientoval ,socidlniho
harmonizatora® Taylora k.ekonomické stimulaci jako zdkladni a nejpod-

statngjsi: ekonomicka stimulace se mu pravem zdala aktudlné nejefektiv-

St

néjsi. Toho, emu dnes Fika sociologie podniku, ,identifikace s podnikem®,

R T

Sl e ‘v . » s # e e - e . . >
se tedy mélo dosahovat relativnim zvy3enim Zivotni tirovné jednotlivého
délnika, ekonomickou stimulaci. Zdaleka jesté nepfisel ¢as, kdy ekonomic-

%) K. Davis, Human Relations at Work, The Dynamics of Orgamnizational Behavior, New
York 1961, str. 8.

7y K. Marx, Kapitdl, sv. 1, Praha 1957, str. 352~ 353.
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ka stimulace pfesla ,do druhého planu® a indoktrinacni procedury zacaly
mit charakter pfimého plisobeni na délnika.

4. Socialni smysl taylorismu se nejvyraznéji projevuje tam, kde taylo-
rovské praktiky pfimo paralyzuji t¥idni boj a proces tfidniho uvédomo-
vani. T¥idni uvédomovani a tfidni boj je skupinovy proces, ktery mtize
byt za uréitych socidlnich podminek oslabovan individualistickymi ideo-
logiemi a na individuum orientovanymi sociotechnickymi praktikami.
Taylor, aniz si to patrné uvédomoval, vycitil v§znam socidlnich skupin
délnikd v procesu utvafeni t¥idni solidarity a tfidniho védomi. Tayloris-
mus nadto programové spél k harmonii podnikateld a osazenstva pies
izolovaného délnika, ktery stoji v realné ¢i potencidlni opozici vici spolu-
délnikovi: vnitropodnikovy konflikt mél byt pfenesen z roviny vertikalni
do roviny horizontalni.

Schematicky miizeme jednotlivé slozky nasi analyzy a jejich vzdjemné
vztahy zobrazit takto:

Délba préace: THidni
historicky uréita c
! antagonismus
forma kooperace g
orientace racionalizace idea
na individudlniho pracovnich socialni
délnika aktivit harmonie
v \ \4
délnik jako o
homo ecoﬁomicus R i podnik jako vyssi
vysst systém ,lidské |—>| 20
efektivita kooperace* Z1s
A
A
ekonomicka
motivace
a stimulace
identifikace
s podnikem

Zivotni standard

Z na§i — pochopitelné zkratkovité — analyzy plynou dva zakladni za-
véry. Piedeviim — taylorismus neuspél ne proto, Ze by byl jako sociotech-

s

nika ,3patné vymyslen®, ale proto, e zavadéni. taylorovskych. praktik

vyvolalo. nepiedvidané, neofekivané. diisledky.. misto.socidlni_a tridni
harmonie umocnilo t¥idni antagonismus, take se Taylor musel zodpovidat
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dokonce pred americkym Kongresem®) a zavadéni taylorismu do statnich
podnik bylo Tia natlak odbori v roce 1915 zastaveno. Krach ‘taylorismu
a 6dium, které s sebou od té doby nese, ukazuji, ze podnikatelé v t& dobé
zdaleka nedocenili pravé socialni zaméry, jez taylorismus sledoval. Uvidi-
me déle, Ze podobny ,osud” postihme i teorii lidskych vztahti.

Za druhé, socidlné fungujici sociotechnika mezilidskijch vztahii v podni-
ku mohla vzniknout teprve tehdy, kdyz se zménily — a to velmi proni-
kavé — zakladni socidlni determinanty, z nichz objektivné vychézel pravé
Taylor. Taylor, jinymi slovy, mohl byt domyslen a rozpracovan az se vzni-
kem odpovidajicich socialnich podminek. Vznik ,teorie lidskych vztah&*
a ,objeveni neformalnich struktur” tedy nelze vykladat jako prosty disle-
dek ,vnitrovédniho ristu”, jako produkt prosté ,revize“ Taylora ¢&i pole-
miky s Taylorem:?) lovék ve skupiné mohl byt pro podnikatele objeven
teprve tehdy, kdyz podnikatelé — donuceni socidlnimi tlaky — k tomu
ymentalné uzrali®.

Vratme se vSak k nasi Gstfedni tezi, Ze taylorismus a vSechny néasledu-
jici varianty sociotechniky mezilidskjch vztah@i v podniku tvoii myslen-
kové kontinuum, které se proméfuje a modifikuje, ale jehoz zakladni

nejen socialni a ideologicky, ale i teoretlcky smysl zfistdva v podstaté
nezménény.19)

Americky sociolog Eugene V. Schneider se pokusil gy@;gg&mgzgﬁy‘akgmggggg

TS e

a rozdily mezi..klasickou skolou®, 1j, taylorismem, a_,3kolou lidskych vzta-

hi". Konstatuje, ze zakladm shody spo¢ivaji v téchto predpokladech:

1. obé skoly charakterizuje spoleéna, shodna orientace na ,managerial
values”,

2._ob¢ skoly zdlraziuji vyznam vysoké produktivity.a zisku,......
3. obe skoly chapou fyzikalni podminky procesu vyroby jako dané a.

snaZi se zjistit a ukdazat, jak lze lidské bytosti ve v§robnim procesu anga-
zované na né adaptovat, a konecné

4. orientuji se na vytvarenl takovych soaalmch struktur, pomoci nichZ

Ize téchto cilt dosahnout.t)

Taylorismus i ,teorie lidskych vztaht® jsou tedy — jak patrno — urCeny
tymiz cili, jez nejsou teoretické, poznavaci, ale praktické. Dokonce i podle
Ameri¢ana Schneidera jsou témito cili — vysokd produktivita a zisk, adap-

tace Clovéka na dané fyzikalni pracovm podmmky a 1dent1f1kace s dany-

8) Srv. V. Cech, Ideologické aspekiy soczologze podniku v kaptmlzszwkem svéts, Sociol.
éas., 1972/1 str. 25.

) Srv. napf. R. Mayntz Die soziale Organization des Industnebetrzebes Stuttgart 1950

10y yladimir Cech v cit. studii pise, Ze »hkol vytvorit nauku na téze 1deolog1cke bézi, na
niz spoéival taylorismus, jesté musel na své feseni fadu let pockat“,

W) E. V. Schneider, Industrial Sociology, The Social Relations of Industry and the
Community, New York 1969, str. 90,
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mi ,podnikovymi hodnotami®. Jestlize je takto prakticky, socidlné urcen
ramec obou zdanlive tak protich@idnych kol (a o Zadné jiné nez praktické
a socialni urceni nejde!), pak je zfejmé, Ze rozdily mezi obéma Skolami

se mohou tykat pouze 1. valby odlisnych praktik k dosahovani téchze cilfi

a 2. irovni a charakterem teoretického a empirického odiivodnéni.takové

volby, jeZ ovSem zavisi nejen na firovni participujicich véd, ale i na social-
nich podminkéch, v nichz se tato volba realizuje. Receno je$té jinymi slovy
yteorie lidskych vztahit” stejné jako taylorismus neni a nikdy nebyla
zadnou par excellence teorii, ale vidycky piedevsim sociotechnikou, socidl-
nim ingenyrstvim, nastrojem socialni adaptace atd., k jejimuz teoretickeé-
mu zakotveni vyznamné pfispéla empiricky orientovana mikrosociologie
svymi dil¢imi, ale vyznamnymi zobecnénimi. A o tu ndm nyni jde.

HAWTHORNSKY EXPERIMENT

Proslulé hawthornské experimenty realizované v letech 1924 —
— 1933 daly nejen impuls industridlni sociologii, daly nejen vzniknout ,teo-
rii lidskych vztahi”, ale poprvé empiricky prokazaly socialni smysl, socidl-
ni raison d'étre mikrosociologické orientace. Teprve po Hawthornu se mi-
rosociologie mohla postupné zacit konstituovat v samostatnou disciplinu,
teprve po Hawthornu bylo moZno studium mezilidskych vztaht alespori
relativné vydélit z psychologického kontextu a zalit je systematicky zkou-
mat tam, kde jejich socidlni vaha byla objevena = v souvislostech pfede-
v8im vyrobnich a organiza¢nich. Hawthornské experimenty totiz proka-
zaly, Ze studium interindividudlnich vztahti neni akademickd hricka, jejiz
prakticky efekt je vice nez diskusni, ale ze je to problémova orientace,
ktera mize poskytnout mimoradné cenné praktické direktivy, jejichZ rea-
lizace se promitne v produktivité, vykonnosti, efektivité a koneckonci
iv = zisku.
" Uz prapfivodni formulace problému v Hawthornskych studiich byla zcela
prakticka: stanovit relaci mezi intenzitou svétla a vykonem délnikt. Tato
hlavni, ale na zdkladé vyzkumu zobecnéna relace, totiz vztah mezi ,pro-
ménnymi®, jez mohou ovlivnit vykon, a vykonem nikdy nebyla v zasadé
ppusténa.
Opakovat pritbéh experimentu, ktery byl nejednou popsan, by asi ne-
mélo smysl, protoze je s nim v hrubém obrysu obezndmen i pritmérné in-
formovany zajemce o sociologii,!?) kdyby 1. neslo o vyzkum, jehoz klicovy

12) Pryni systematicky popis je obsaen v préci F. J. Roethlisberger, W.J. Di ck-
s on, Management and the Worker, Cambridge, 1939. Tomuto popisu viak pfedchézela
Mayova prace The Human Problems of an Industrial Civilization, 1933, a studie ame-
rického filozofa T. N. Whiteheada, ktery s vjzkumnym tymem volné spolupracoval,
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v§znam pro burZoazni sociologii priimyslu, ale i pro mikrosociologii je
nepochybny, a kdyby 2. pravé na tomto Setfeni nebylo mozno téméf v krys-
talické podobé demonstrovat ,pfesah” empirie do socialni filozofie, jefiz
sluzebnost ve smyslu apologetické socidlni funkce je zcela jednoznacna.

Pokusme se tedy o struénou deskripci onoho proslulého Setieni s védo-
mim, e jde o zalezitost neptili§ atraktivni. Bez alespoii zakladni deskripce
bychom si vsak nemohli viibec polozit nékteré otazky, jejichZ zodpovézeni
je predpokladem formulace zdkladnich hodnoticich soudd.

Vlastnim podnétem vyzkumu byly stiZnosti na pracovni podminky, které
vznesli kolem roku 1924 délnici hawthornskych zdvodd spole¢nosti ,Wes-

tern Electric Company “v Chicagu, ackoliv Slo o spole¢nost, ktera jiz méla
penzijni program, vypomoc v nemoci atd.

Pravé tyto stiZznosti, jeZ byly vedeni zdvodu nejen nepiijemné, ale také
nepochopitelné, daly vzniknout jedné z prvnich a stile nejrozsahlejsich
studii o chovani a postojich pracujicich v priimyslové organizaci, ktera se
uskute¢nila v Hawthorne Works u Chicaga pod ndzvem ,Zaméstnanci Wes-
tern Eletric Company® v letech 1929 —1932. Vyzkum byl rozlozen do Cty¥
fazi, z nichz i davaji.odpovéd na otazky polozené ve fazi prvni:

1. predbézné experimenty o ucincich zmén osvétleni provedené v letech
19241037, |

2. pokusy, tykajici se icinku zmén v poctu pracovnich hodin a v jingch
nehmotnych podminkach prace, jako. jsou napf..odpoinkové pauzy;

3. rozSifeni programu rozhovoril se zamés‘tn,anci (interviewing progra-
mu) a analyz zamestnaneckych postojii v tovarngé,

4. analyza socialnich faktorti organizace prace na zakladé detailni stu-
die v jedné pracovni mistnosti. k - R i

‘Nasledujici struény prehled o testu je prevzat ze spravy Comittee on
Work in Industry of the National Research Council, ktera byla vydana
v roce 1937 a kterou napsal G. C. Homans, tajemnik vyboru. Program v§-
zkumu vychézel ze studie uskuteénéné v Hawthorn Works ve spolupraci
s National Research Council. Cilem vyzkumu bylo urdit relace mezi inten-
zitou svétla a vykonem pracujicich. Jeden z provedenych experimenti byl
nasledujici: byly vybrany dvé skupiny zaméstnancg, ktefi délali podobnou
praci za podobnych podminek, a zdznamy jejich vykonu byly ziskavany
od kazdé skupiny zvlast. Intenzita svétla, za niz pracovala prvni skupina,
se v rtiznych intervalech rtiznila, zatimco u druhé skupiny byla konstant-

The Industrial Worker, 1938. Neni bez zajimavosti, e jednu z prvnich obsahlych informaci
o vyzkumu napsal G. C. Homans v roce 1937. Homans, ktery se podilel na zpracovani
vyzkumu, publikoval v roce 1941 studii Fatigue of Workers, kde jsou popsédny vyzkumné
etapy, jez pfedchazely vlastnim hawthornskym experimentim. V le$tiné existuje struény
vyklad experimentu v praci E. H. Schein, Psychologie organizace, Praha 1969, str.
40 n.
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ni. Touto metodou chté€li vyzkumnici izolovat od 0¢inku jinjch promén-
nych tcinek zmény intenzity osvétleni na miru vykonu.

Experiment viak ,zklamal® v tom, Ze neukdzal 74dné vztahy mezi ex-
perimentalni zménou v intenzité osvétleni a pozorovanymi zménamiv mife
vykonu. Vyzkumnici dospéli k zavéru, Ze takovy vysledek byl ziskdn ne
proto, Ze pfedpoklddané vztahy neexistuji, ale proto, Ze je nebylo ve sku-
te¢nosti moZné izolovat od ostatnich vlivii. Tento druh potizi ostatné mize
v experimentdlni praci vyvstat dosti ¢asto. Vyzkumnici se dale shodli, ze
jeden z hlavnich faktort, ktery zabranil ziskani pfedpokladaného vysled-
ku, byl faktor psychologicky. Testovani zaméstnanci totiz reagovali na
zmény v intenzité osvétleni zptisobem, o kterém se domnivali, Ze je od nich
olekdvan: pfedpokladali, Ze se vzristajici intenzitou svétla se olekava
vys$1 vykon a naopak. Nasledujici experimenty mély potvrdit tento pted-
poklad tak, Ze se sice redlné intenzita osvétleni neménila (Zarovky byly
vymeénény pouze mezi sebou), vytvorila se viak ,atmosféra olekdvani zmée-
ny“. Délnici pak skute¢né priznivé komentovali rist intenzity, takze se
zdal byt potvrzen pfedpoklad, Ze vykon je ovlivnén spise psychologickymi
nez fyziologickymi reakcemi.

Zda se, ze toto zjisténi bylo pro-dalsi pribéh vyzkumu dilezité. Nazna-
Covalo totiz, Ze vztahy mezi fyzickymi podminkami préce a vjkonem pra-
covnikli mohou byt prekryty jednoduchymi psychologickymi reakcemi.
Vyzkumnici rozeznali sice existenci psychologickjch faktorti, ale povazo-
vali je pouze za ,rusivé vlivy“: nebyli je§té pfipraveni obratit svoji pozor-
nost k systematické analyze samotnych psychologickych faktorii a misto
toho se zabyvali hleddnim lepSich metodologickjch zpfisobdl, jak pravé
tyto faktory z experimentu vyloudit. Pozdéji dospéli k zavéru, Ze jestlize
by byla mala skupina délniki izolovdna v samostatné mistnosti a soucasné
pozadana o spolupraci, psychologicka reakce by ¢asem zmizela a délnici
by pracovali ,normalnim zplisobem”. To znamend, Ze zmény v jejich pro-
dukci by odpovidaly zménam ve sféie fyzickjch podminek a niCemu ji-
nému.

Bylo tedy rozhodnuto takovou skupinu vytvofit. Maly pocet pracovnikd

byl umistén v. oddelenxch mistnostech, kde se experimentovalo s riiznymi
druhy pwracovnlchmapodmlggk a_Clenfim skupiny. bylo..soucasné..
Sest naﬁledunmch otazek:

1. Unavi se vitbec zaméstnanci?
Jsou Zaddouci odpocinkové pauzy?
Je zadouci kratsi pracovni doba?

Jaky je postoj zaméstnanci k jejich praci a zavodu?

Jaky je vliv zmén v pracovnim vybaveni?

S

Pro¢ upadéa odpoledni produkce?

R
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Z hlediska soudobé firovné sociologické metodologie se nam mohou po-
loZené otazky zdat naivni. Uvédomme si viak, Ze vyzkum byl stale jesté ve
stadiu, kdy ve stfedu pozornosti byly fyziologické faktory tinavy a hypo-
téza o socialnich ¢initelich jesté nebyla explicite vyslovena.

Jeden ze &lendl vedeni zavodu vidél uéel pokusu dokonce v ,obecnéjSich
a jednodussich terminech”, fekl, ze pokus se pry uskutecnil na zdkladé
pozadavku vedeni, které se chtélo dozvédét néco vice o svych zaméstnan-
cich.

V dubnu 1927 bylo vybrano 3est primérnych pracovnic, jejichz prace
sestavala z montovani telefonnich relé. Kotou¢ dratu, armatura, spinace
a izolatory byly dany na podlozku a zabezpeceny tak, aby ztlistaly na stej-
ném misté. Pracovnice zapojovaly relé v poméru pét zapojeniza Sest minut.
Tyto zvlastni operace byly pro pokus vybrany proto, Ze relé byla monto-
vana tak, Ze se dokonce i malé zmény v mife vikonu okamzité odrazily
v zdznamu produkce. Pouze pét divek pracovalo skutecné spole¢né, povin-
nosti Sesté bylo je plynule zasobovat. ,Test room* byl oddélen od hlavniho
oddéleni dfevénou pfepazkou vysokou 2,40 m. Dévéata sedéla v fadé na
jedné strané dlouhé pracovni lavice. Lavice a ve$keré zapojovaci vybaveni
bylo stejné jako v normalnich oddélenich az na jednu vyjimku: napravo
od kazdé divky byla v lavici dira, do niz hazely hotové relé. Byl to otvor do
Sachty s propusti, ktera se otvirala pod tlakem dopadajiciho relé. Zafizeni
zaznamenavalo vykon kazdé divky v pfislusném intervalu.

I v tomto pokusu tak jako v pifedchozim pokusu s osvétlenim se kladl
velky diiraz na miru vykonu. Ze zkuSenosti z experimentu se svétlem si
byli vyzkumnici jiZ dobfe védomi, Ze i jiné faktory neZ experimentdlné
dané a kontrolované mohou pilisobit na miru vykonu. Proto se rozhodli
uskutecnit fadu dal$ich paralelnich pozorovani. Kazdych Sest tydnt bylo
kazdé dévce prohlédnuto zavodnim lékafem. B&hem vyzkumu se kazdé
divky ptali, kolik hodin spala minulou noc a co jedla. Kromé téchto a po-
dobnych zaznami, které zjistovaly v podstaté fyzickou kondici operato:
rek, byly pofizovany denni zdznamy, jez zachycovaly dulezité udalosti
v ytest roomu” hodinu za hodinou, véetné tryvkl konverzace mezi opera-
torkami. Zpocatku se tyto zaznamy tykaly pfedevsim fyzickych podminek
a kondice operatorek. Pozdéji se okruh otazek rozsifil a denni zaznamy se
staly logicky jednim z nejdtilezitéjSich materiald. Po zavedeni takzvaného
dotazovaciho programu byla kazda z divek nékoiikrat dotazovana zkusSe-
nym tazatelem.

Divky nemély nadiizeného v bézném slova smyslu, jak tomu bylo v nor-
malnich oddélenich, ale v pokusné mistnosti byl umistén pozorovatel, tzv.
stest room observer®, jehoZz povinnosti bylo pofizovat zdznamy, zajiStovat
praci a udrzovat v divkach ,duch spoluprace®. Pozdéji, kdyz se rozsifil
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obsah, a vzrostla tedy slozitost jeho prace, bylo pfizvano nékolik dalsich
asistentii.

Kdyz byla pokusna mistnost kone¢né definitivné zorganizovana, byly
vybrané operatorky pozvany k rozhovoru do kancelafe inspektora Bran-
che, ktery mél na starosti cely experiment i jeho jednotlivé ¢asti. Inspektor
Branch popsal rozhovor takto: ,Podstata testu byla divkam peélivé vysvét-
lena a ony nadSené souhlasily s ticasti. Bylo jim feeno, Ze pfedmétem
testu je urcit ucinek jistych zmén v pracovnich podminkach, jako je &as
na odpocinek, dopoledni svaciny, krats$i pracovni doba atd. Byly upozor-
nény, aby z testu nedélaly zavod. Tato prvni schiizka byla jednou z mno-
ha.Kdykoliv byla pldnovana néjaka zména v pokusu, divky byly pozvany,
aby jim byl icel vysvétlen a aby se k témto zménam vyjadfily. Zmény,
s nimiz divky nesouhlasily, byly z testu vypustény.”

Nyni byl tedy pokus pfipraven k zahajeni dalsi, podstatné faze. Struéné
feCeno, zdkladni myslenka téch, ktefi stali v ¢ele pokusu, spodivala v tom,
ze jestlize kiivka vykonu bude studovina v dostate¢ném casovém fiseku
pfi rdznych zméndch pracovnich podminek, bude mozZné rozlisit podmin-
umistény do pokusné mistnosti a produkce kazdé z nich byla bez jejich
védomi zaznamendvana. Timto zplisobem si vyzkumnici zabezpecili méfe-
ni jejich ,produktivni schopnosti® za obvykljch podminek. Na tomto za-
kladé byla realizovdna prvni pokusna perioda. Pracovni podminky se ne-
zménily béhem doby péti tydnt. Vyzkumnici se domnivali, Ze perioda uz
byla dostate¢né dlouhi, aby se odhalily jakékoli nahodilé zmény ve vyko-
nu. Tak vznikla nova pokusna perioda — druha.

Tteti perioda se zabyvala zménami riznjch zptisobli vyplat. V normal-
nim oddéleni byly divky vyplaceny tak, Ze se rozdily v osobnim vykonu
neodrazely okamzité v jejich platech. V pokusné mistnosti viak vytvofilo
Sest operatorek zvlasini vyplatni skupinu. Kazda divka obdrZela ¢astku
bliz§i jejimu individudlnimu vykonu, a proto se jeji zdjem vice soustiedil
na experiment. Po osmi tydnech zacaly dal3i zmény. V obrysu podame je-
jich obecnou charakteristiku: IV. perioda (dale jen P): byly zavedeny dvé
prestavky, kazd4 pét minut dlouhd. P V: pfestavky byly prodlouzeny, kaz-
d4 na deset minut. P VI: bylo zavedeno Sest pétiminutovych piestdvek.
P VII: zavod opatiil kazdé ¢lence skupiny v dopolednich i odpolednich pfe-
stavkach teplou svadinu. Toto ,aranZma“ se stalo standardnim pro dalsi
periody VIII—IX. P VIIL: prace skoncila kazdy den o pil hodiny diive, tj.
v 16.30 hod. PIX: prace skontila v 16 hod. PX: podminky se mavratily
k P VIL P XI: zaveden pétidenni pracovni tyden. Kazda z téchto pokusnych
period trvala nékolik tydnd.

P XI prob&hla beéhem roku 1928, jeden rok po zahéjeni pokusu. Uz tehdy
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nebyly vysledky uspokojivé. Kfivka vykonu, ktera béhem roku pomalu,
ale jisté stoupala, odraZela zjevné néco jiného neZ prosté reakce skupiny
na dané experimentilni podminky. Dokonce kdyz celkovy tydenni vykon
klesl, jak tomu mohlo byt v takové periodé, jakou byla P XI, kdy skupina
pracovala pouze pét dnlt v tydnu, denni vykon mél stoupajici tendenci.
Ve shodé s divkami bylo proto dohodnuto, ze pokusna P XII se vrati k pli-
vodnim podminkdm préce, tj. bez pfestivek, svacin a s Sestidennim pra-
covnim tydnem. Tato P XII trvala dvanéct tydni. Oboji, jak denni, tak i ty-
denni vykon rostl je$té vice nez predtim. Hodinova mira vykonu o néco
malo klesala, ale ani ta se podstatné nepiiblizila hladiné miry vykonu
zaznamenané v PIII, kdy pﬁsobily podobné podminky Identické podmin-
lize by vychom hypoteza na niz byla studie zaloZena, byla spravna )152&
feleno — jestlize by mira vykonu presné odpovidala fyzickym podminkam
prace, pak se dalo predpokladat Ze by pravé v téchto tfech perlodach
mély byt néjaké vyznamnéjsi podobnosti ve vykonu. Ale nebylo tomu tak.
Jedind.-ziejma.pravidelnost.byla v tom, 7Ze v kazdé Dokusne&»ﬂpe}mde byl_
vykon vy$si nez v predchazejici, \{%L%m;_gme@e,;;;n;cmgg%podobnﬁ jako.v.pied-..
chazejicim experlmentu s osvétlenim se délo néco, co se nedalo vysvétlit
plisobenim experimentalne kontrolovatelnych podminek.prace.

Neni tfeba zachédzet do pozdéjsi historie test room pokusd, které skon-
¢ily v roce 1933. Staci ¥ici, Zze vykon skupin mél trvale stoupajici tendenci
az do doby, kdy se sam zastavil na vysoké tirovni, z niz nedochézelo k se-
stupu (az do ,doby nesnazi a prohlubujici se ekonomické deprese®, ktera
pfedchazi konci testu). Zavéry, k nimz se dospé€lo ke konci PXII, byly
nadto potvrzeny dal$§imi vyzkumy. T. N. Whitehead, profesor Harvardské
univerzity, provedl peélivou statistickou analjyzu zdznamu vykonu. Ukéa-
zal, ze zmény, které se projevovaly ve vykonu skupin, nevykazovaly zadné
jednoduché korelace s pokusnjymi zménami v pracovnich podminkach.
Také nemohly byt statisticky vyznamné korelovany se zménami v ostat-
nich zaznamendvanych fyzickych podminkéch, jako je teplota, vlhkost,
odpocinek a zmény v typu relé. Dokonce i kdyZ si.déyata st€7ovala na

horko nebo zimu, jejich mira vz]gonu se nememla Totg tyrzeni samoziej-
mé neznamend, e neexistuje 7adny vztah mezi mirou vykony a fyzickymi
podmmkam1 Znamena to jen, . Ze.v.mezich.. v " nichs Sgwwmp@émaﬂkyg,

v.pokusné_mistnosti ménily, nemély na miru yykonu.Zadny.prokazatel-
"n”y ils&&ﬂ@fmm

S ]akyml fakty tedy mohou b)’zt korelovény 'zmény v mife v;’fk,onu? Tady

vvvvv

dukce byla v pokusné mistnosti vétsi nez kdykohv pfedtim a kazda tekla,
Ze ke vzrtistu doslo bez jakéhokoli védomého tsili z jeji strany. P¥i pozdéj-
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§im dotazovani viak uvadéla kazda z nich ponékud odlisné dtvody. Ve .
dvou ohledech se dala najit jistd podobnost: '

1, divky rady v pokusné mistnosti pracovaly — byla to zdbava“;

2. nové vztahy mezi nimi a nadfizenymi nebo, jak ¥ikaly, ,nepfitom-
P o [ s v v
~most_starého zptsobu kontroly®, jim umoznovaly pracovat volneji a bez
€ti.

R

Charakterlstlcka je otdzka konverzace. V. normalnim oddéleni nebyla
konverzace v zasadé povolena. Prakticky vsak byla tolerovana jestlize
byla vedena potichu a nenaru$ovala praci. V_pokusné mistnosti byla kon-
verzace zpocatku také ,nezadouci, od éeho# se viak brzy upustilo, proto-
ze pozorovatelé se obavali ztraty spoluprédce divek, kdyby na tomto bodu
pfili§ pfisné trvali. Hovor se stal bé€Znym, konverzace « Qgp@eratorelngw%g%l;%
zabirat diilezité mis J,gﬁwg,gnm,xgmz@mmg Divky v test roomu byly, jak se
zd4, daleko dokonaleji kontrolovany nez kdykoliv pfedtim. Byly , hlidany”
jednak zdjmem zainteresovaného vedeni a experty a jednak samy sebou.
Vtip je vSak v tom, Ze charakter a ticel dohledu byl ]my nez predtlm a
také byl tak pocitovan.

Divky védély, Ze se zii¢astnily nééeho, co bylo povazovano za diilezity
experiment, Védély, ze se od jejich prace ofekavaji néjaké vysledky. (ne-
byly si jisty jaké), které povedou ke zlepSeni pracovnich | Mdgnkmek ostat-
nich zaméstnancl. V normalnim oddéleni byly divky stejné jako ostatni
zaméstnanci v pozici, kdy reagovaly na zmény, jejichZ ptivod a tcel jim
nebyl znam. V pokusné mistnosti viak mély Casto rozhovory s inspekto-
rem Branchem, ktery jim divody pro zamyslené pokusné zmény vysvétlil.
Jejich nazory na véc byly konzultovidny a v nékolika piipadech jim bylo
dovoleno dokonce vetovat to, co bylo ptivodné navrzeno.

KdyZ byly divky poprvé na léka¥ské prohlidce u zavodniho 1ékafe, jed-
na z nich prohodila spise jako vtip, Ze by se pii dalsich prohlidkdch méla
servirovat zmrzlina a suSenky. Zavod jim to na dalsi prohlidku obstaral
a tento zvyk se udrzel po celou dobu trvani experimentu. Kdyz méla jedna
z divek marozeniny, ostatni ji pfinesly dérek a ona reagovala tim, ze na-
bidla skupiné krabici ¢okolady. Casto se néktera z divek citila unavena.
Pak ji ostatni chranily, tj. souhlasily s tim, aby pracovaly rychleji, a tim
zvysily nizky vykon, ktery se u ni predpokladal. Dalo by se pochybovat
o tom, zda tato ,péfe” méla sama o sobé né&jaky Glinek, ale dilezita byla
tato praxe, a nikoli jeji bezprostiedni efekt. Divky se pri experimentu
zptatelily a stykaly se i po praci. Diilezitym faktorem byl tedy sam vniti-
ni vyvoj ve skupiné.

Koneé¢né si skupina vytvorila i vlastni vedeni a nasla si jakysi spole¢ny
cil a ni¢el. Vedouci, ktera se do této funkce sama jmenovala, byla ambi-
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ciézni mlad4 Italka. V pokusu vidéla Sanci pro odlileni ,své skupiny® od
ostatnich a pro vlastni povyseni. Spoleénym cilem skupiny byl vzrist vy-.

konu. Divkam bylo na zacatku feceno a mnohokrat opakovéno, aby pra-
covaly y bez vypéti a bez snahy o jakékoli soutéZemi; vSechny zdznamy do-
kazuji, Ze tato pravidla byla dodrZena. I kdyz divky védély, Ze zaznamy
v¥konu byly povaFovany za nejdileZitéjsi a ze byly denné prohliZeny,
pracovaly ve skuteénosti s daleko men$im vypétim nez v normalnim od-
déleni, Zpocatku se divky samy sobé zavazovaly ke stadlému zvySovani
produkce a po uréitou dobu citily, Ze ,mohou dosahnout nemozné®. Vzriist
miry vykonu u divek tedy nemohl byt vztahovan k 74dné zméné fyzic-
kych podminek préce, at uz experimentalné pisobily ¢i ne, Slo spise o roz-
voj organizace socialni skupiny wve zvlastni relaci k jejim nadfizenym.
Mnoho ztéchto zavérii mebylo po dlouhou dobu v detailech propracovano.
Ale obecny dojem z experimentu byl jasny, uz kdyz byly znamy vysledky
periody XII. Produktivita rostla bez ohledu na fyzické podminky prace.
Slovy zpravy, ktera byla napsana v lednu 1931: ,Zda se, ze analyza uka-
zuje jen jednu véc — nepietrzity riist vzajemnych vztaht, jimiz se vykon
zlepSuje. Ze vzajemné konverzace divek a komentovani testu bylo jasné
nejen to, ze se zlepsuji jejich postoje, ale bylo ziejmé, Ze pravé tato oblast
zaméstnaneckych reakci a pocitli je nejplodnéjsim polem pro industriglni
vyzkum.”

A od této chvile se pozornost v§zkumniki obratila od pokusné mistnosti
k normalnimu oddéleni, z-néhoz divky. piisly..Bro¢ byly mentalni postoje
divek v pokusné mistnosti rozdilné od téch, které mély v bézném oddéleni?
V konverzaci a komentaii divek bylo mnoho srovmavani mezi pokusnou
mistnosti a normalnim oddélenim, mnoho se hovotilo o nevyhodach pravé
toho druhého. Divky citily tlevu od uréitych forem omezovani, obzvlasté
od omezovani ze strany nadfizenych, na néz byly neobycejné rozhoileny,
ackoliv vedeni podniku se zddlo, Ze pravé jejich oddéleni maji vedeni ob-
zvlast dobra. Tato fakta naznadovala, Ze vedeni zdvodu ve skuteCnosti
védélo velice mélo o postojich, které zaméstnanci zaujimali k bezprostied-
nim podminkidm prace v zavodé€ a také velmi malo o tom, co vytvaii ,dob-
ré metody*“ prace nadfizenych. Az do té doby byl zijem vyzkumnikid za-
méfen na otazky tykajici se dobrych fyzickjych podminek prace. Poté se
zajem definitivné pfesunul na studium mezilidskych vztaht.

V popisu experimentu bychom mohli pokraéovat,!3) jeho vnitini logika
je v3ak jiz ted zfejma. Mayo a jeho spolupracovnici formulovali problém
Casteéné (ale ne zcela) ,taylorovsky”, pfedevsim vSak v pfimé zavislosti
na tehdy béznych pristupech psychofyzickych. Experimentovani s pauza-

13) Dalsi faze 3etfeni je popsdna napi. v uvedené knize E. H. Sc h ein a, Psychologie orga-
nizace, Praha 1969.
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mi providél napf. H. M. Vernon, ve Velké Briatnii a v roce 1929 formulo-
vali Wyat a Fraser soubor navodili, jak omezit duSevni inavu a vycerpa-
nost, jez vyplyva z monoténni povahy préce. Jejich navody nejsou ostatné
ani dnes bez zajimavosti. Mayo sam uz od roku 1923 zkoumal obdobnou
problematiku v textilce u Filadelfie, v niZ byla mimofaddné vysoka fluk-
tuace. Zpocatku tedy Slo o testovani hypotéz, jez uz byly k dispozici, a
koncepoe Setfeni tento ,klasicky”“ rdmec nijak nepiekracovala. Doslo vsak
k jevu, ktery Merton oznacuje terminem ,serendipity“: zavadéni stile no-
vych a dalSich proménnych do experimentu zacalo ukazovat na inter-
venci néjaké dosud neznamé a experimentilné nekontrolované proménné.
A tato nova, neznama promeénnad méla znamenat i pocatek mové orientace
v primyslové sociologii'a pocatek mikrosociologickych studii, jejichZ prak-
ticky smysl byl hawthornskymi experimenty alespofi Casteéné empiricky
prokazan.

PODSTATA OBJEVU: NEFORMALN{ STRUKTURY

Vsimnéme si vSak nejprve, Ze hawthornsky experiment sdm
0 sobé, totiz pouze svymi empirickymi zjiSténimi Zaddny zasadni obrat me-
mohl znamenat, a Ze tedy tvrzeni, ze Hawthorn sam ,empiricky vyvratil
Taylora®“, je pfinejmens$im nadsazené. Empirickd zjiSténi hawthornského
experimentu lze shrnout asi takto:

1..ovliviiovani pracoyniho vykonu manipulaci fyzickymi podminkami
prace je omezeno;
2. _plsobeni fyzickych podminek prochazi ,psychickym® filtrem, ktery

s
V.

v_nékterych piipadech muZe ovliviiovat vykon podstatns
podminky samy;

3. lidé v experimentdlnich podminkich jsou motivovani k vy$Simu vy-
konu, protoze experimentalni podminky psychologicky prekryvaji paso:
beni fyzickych podminek;

4. piilis rigidni vedeni pracovnich skupin se neukazuje jako nejefek-
Hnéish; |

5. pracovnik je motivovan k vys$imu vikonu jestlize.citi.zAjem. o sebe
sama ze strany vedeni nebo experimentatora; '

6. v pracovnim procesu se vytvafeji osobni vazby, které mohou mit mo-

tivaéni vliv.

Jingmi slovy — z empirickych dat neplynulo nic jednoznaéného, pokud
jde o povahu vlivu interpersonalnich vazeb, coz ostatné stfizlivejsi ko-
mentatofi uvadéji: ,Ackoliv hawthornské studie jasné ukazaly, Ze nefor-
malni spoledenska iorganizace existuje a ma vliv na pracovni vykon, neby-
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lo z tohoto priizkumu jesté ziejmé, zda takovato neformalni organizace
ma pro pracovniky néjaky zdvainy ijznam“.“)

Hawthornské exggg%mengywﬁgmgeﬁ@yﬂ Iy, .zlomem? nikoliv_svou.empirii
ale_pravé neempirickim .ptesahem. ,<m7u se...zlomems. spise.suou-teare:
tickou nadstavbou, socidlni filozofii, kterd ovSem byla empiricky doloZena
jen &aste€né nebo vitbec. Aby mi bylo dobfe rozuméno — viibec mi nejde
o obecnou piistupnost ¢i nepfistupnost takovych teoretickych piesaht,
jde mi o mitus, ze ,teorie lidskych vztaht” vznikla jako vlastné jeding
mozny produkt empirického vyzkumu.

Ameriéti socioliogové Miller a Form shrnuji vysledky hawthornskeho ex-
perimentu takto:

1. Price je skupinova ¢innost.

2. Socialni svét dospélého Clovéka se soustieduje kolem pracovni ¢in-
nost;,

3. Potfeba uznani, bezpecnosti a pocit piislumosti urcuji pracovni mo-
rélku a produktivitu délnika vyznamnéiji nez fyzické podmmky

4. StiZnost neni vzdycky o'b]ekuvmm vyjadfenim skute 4l
symptomem, ktery vyjadfuje naruseni individualni istatusove p021ce

5. Délnik je osobnost, jejiz postoje a vykonnost ]'sou 1 podminény social-
nimi.pozadavky jak ymitropodnikoyymi, tak mimopodnikovymi,

6. Neformalni skuy wp

formalni ski v ramci podniku vykonava)l silnou socidlni kon-

trolu pracovnich navy kg:#ékostogu individualniho délnika.
7. Bezprostfedni nadfizeny je nejvyznamnéjsi Einitel urcujici moralku
a produktivitu skupiny.

8. Prechod od stabilizované spoleCniosti ke spole¢nosti adaptivni sméfu-

je trvale k rozkladu socidlni organizace podniku a priimyslu viibec.

9. Skupinova spoluprace neprobiha nahodile; musi byt planovana aroz
vijena. Jestlize je viak skupinové spoluprace dosazeno, pak pracovni vzta-
hy v podniku mohou vést k soudrznostlm(cohesmn ). kterd plsobi proti.
rozkladnym _efekti lapti i,

Autofi pro kazdou ]ednothvou tezi uvade]1 kde a jakym Setfenim byla
v rdmci hawthornskyjch experiment a nékterjch paralelnich vyzkumd
empiricky ovéfena. Pfi v§i Gicté k obéma autortum, jejichZ informovanost
o experimentech v mnoha ohledech pfekonava, co o nich sdm vim, je ziej-
mé, ze nékteré z uvedenych tezi empiricky ovéreny nebyly, protoze piisné
metodologicky vzato ani ovéfeny byt memohou. Provedme tedy alespoil
struénou metodologickou, ale i vécnou, obsahovou diskusi nad jednotli-
vymi generalizacemi. '

iaiioss @&Wm

4y E.H. Shein,.c. d., str. 44.

15) Sry. D. C. Miller, W. H. For m, Industrial Sociology, The Sociology of Work Orgam
zation, New York 1964, str. 677.
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Ad 1. Tvrzeni, Ze ,prace je skupinova Cinnost”, nelze empiricky ovéfit
Zadnym partikularnim 3etfenim. Ale nejen to, ani pro hawthornské expe-
‘rimenty tato teze univerzalné neplati, neni-li jednoznaéné definovan sam
pojem ,skupinové ¢innosti®: miize totiz jit bud o aktivitu, kterd vyzaduje
koordinované 1sili viech ¢lendl skupiny k tomu, aby bylo dosaZeno néja-
kého finalniho produktu, nebo miize jit o individudlni aktivity, které jsou
-prosté vykondvany za pfitomnosti jinych, tedy ,ve skupiné®. Od pocatku
stoleti je sice zndm tzv. facilita¢ni efekt pfitommosti jinych, prosta p#i-
tomnost jinych vSak jesté v sociologickém smyslu nekonstituuje skupinu.
Ad 2. O této tezi, Ze totiz ,socialni svét dospélého je v prvé fadé formo-
van jeho pracovni ¢innosti®, plati totéZ, co bylo uvedeno vyse: neni empi-
-ricky ovéfitelnd partikuldrnim 3etfenim, jde o tvrzeni vysokého stupné
obecnosti, pro néz plati jind verifikac¢ni kritéria nez bézné ,empirické tes-
tovani®, Vécné viak neni bez zajimavosti, ze burZoazni sociologie objevuje
socialni fakt, ktery je v marxismu zndm téméf¥ sto let.
Ad 3. Tato teze byla v zdsadé ovéfena, dalsi vyvoj pramyslové sociolo-
gie vSak vedl k jeji dalsi specifikaci, jak o tom bude fec. .

Ad 4. Prvni ¢ast teze byla empiricky ovéfena: stiZznost skute¢né neni
vidy objektivnim- vyjadienim skuteCnosti, protoZe skuteCnost prochazi
,psychickymi filtry“ atd. Neni vSak pravda, Ze je obecné vyjadfenim na-
‘ruSené statusové pozice. Zde poprvé zietelné vstupuje do hry ideologicky
komponent, ktery pak vytsti v fadu sociotechnickych namétd, které jsou
sice nejednou efektivni, ale soufasné nejednou — budiz to feceno zcela
oteviené — svou podstatou nemoralni. Je totiz zfejmé, Ze v uvedené tezi
je implicite obsaZeno, Ze podstatny neni vztah stiznost — objekt stiznosti,
ale vztah stiZznost — stézovatel. Na zdkladé tohoto ,pfenosu” pak byla
-rozpracovana soustava persondlniho poradenstvi, kterd méla (v jedné své
slozce) odhalovat nikoliv objektivni pfi¢iny, ale subjektivni motivy stiz-
nosti. Poukazala na to napt. Jeanmne L. Wilenskd, ktera pracovala v Hawt-
horne Works jako poradkyné a ktera zjistila, Ze néktefi poradci jsou sice
»poctivymi misionafi®, ktefi se snazi pomoci zanféstnanctim, vétsina vsak
citi, Ze zaméstnanciim nemohou pomoci a ,uvadéji je tedy jaksi v omyl"“.
'Cituje pak ptiruc¢ku osobniho oddéleni, kde se vysvétluje, Ze ,poradenstvi
slouzi k umirfiovani pfehnanych poZadavkih a rozptyluje mnohé stiZnosti
dfive nez se z nich vyvinou zavazné poruchy”. Ale nejen to — Wilenska
jasné prokizala, Ze poradenstvi bylo koncipovano tak, Ze bylo progra-

mové zaméieno proti — odborfim!!6)

%) Srv. J. L. Wilensky, H. L. Wilensky, Personal Counseling: The Hawthorne Case,
Amer. Journ. Soc., 1951, str. 265 — 280, Tato stat byla nejednou citovana, napif. u J. Mad-
ge, The Origins of Scientific Sociology, London 1963 nebo v praci M. J. Vincent,
J. Mavyers, New Foundations for Industrial Sociology, New York 1959, aj.
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Socialni podstatu poradenské sluzby pak charakterizuje zndmy americ-
k¥ sociologizujici publicista W. H. Whyte takto: ,Tato technika predpo-
klada, 7e starosti délnika mohou byt skutecné vysloveny. On se musi spise
prizpiisobit skupiné neZ naopak a alternativa, Ze by se méla ménit skutec-
nost, se téméf nebere v iivahu. Je-li néjaky délnik roztrpéen na svého nad-
fizeného, je docela dobie mozné, Ze je vlastné rozhoicen nikoliv z néja-
kého raciondlniho dfivodu, ale pouze si na svém nadfizeném vybiji néjaké
své deprese. Poradce jej trpélivé vyslechne, jako psychiatr, a tim pomuze
takovému ¢lovéku pochopit, Ze to, co jej rozhoicuje, je vnitini, subjektivni

konflikt.“17)

Pfipad osobniho poradenstvi je v mnoha ohledech pouény: dokldda pie-
devsim, Ze 74dna sociotechnicka ¢&i psychologicka praktika neni imunni
vii€i socialnim vliviim, %e ji nelze vydélit z konkrétni socialni souvislosti,
i kdyby se sama o sobé jevila sebeneutralnéji. Nikdo oviem nepopira a ne-
‘bude popirat vyznam persondlniho poradenstvi, nikdo dokonce nebude
popirat, Ze nékteré stiznosti a né€které averze mohou byt motivovany ne-
racionalné a mohou odrazet riizna vnitini napéti a konflikty stéZovatele.18)
Je vsak nepfipustné povysit jeden typ stiznosti na prototyp stiznosti. So-
cialni smysl hawthornskych praktik neni mutno nijak sloZité ,demasko-
vat”, protoze je obsaZen uz v teoretické premise, kterd nadto neni ani lo-
gicky pi#ili§ korektni. Vratme se vSak k naSemu pivodnimu analytickému
zaméru: Ctvrtd teze jako celek neni a nemize byt empiricky ovéfena, ten-
tokrat vSak nikoliv z diivodti obecné metodologickych. Kazdy seridzni em-
piricky vyzkum by totiZ musel potvrdit elementarni logickou klasifikaci
stiznosti, z nichz pouze ¢ast by spadala do ,hawthornské kategorie“ stiz-
nosti, jez vyjadfuji naruSeny status.

Ad 5. Tato teze, Ze totiz postoje a vykonnost individudlniho délnika je
-ovlivnéna determinantami vnitropodnikovymi i mimopodnikovymi, zfej-
meé na této Grovni obecnosti plati. UkdZzeme dale, jak souvisi s ,hawthorn-
skym modelem® ¢lovéka vyrobce, pro néjz tvoii jakési empiricko-teoretic-
ké vychodisko. '

Ad 6. Jde o tvrzeni, které vyjadfuje podstatu hawthornského objevu,
v Cemz se ostatné shoduje vétSina autord, ktefi se k této problematice
néjak vyjadiuji. Napi. Schueider konstatuje, ze ,centrdlnim objevem Skoly
lidskych vztahdl” je zji§téni, Ze na bazi formalni délby prace se vytvareji
neformalni skupiny, jejichz zakladnou jsou bezprostfedni (face-to-face)

17y W. H. Whyte, Organizacni ¢lovék, Praha 1968, str. 46. O tom, ze nejde o ojedinélé
stanovisko neto o hodnoceni pouze ze strany ,radikala®, svédéi i to, Ze obdobné se vy-
jadfuje dokonce zndmy R. Bendix, Work and Authority in Industry, New York 1956,
Sir. 324 —325.

18) Srv. napf. J. R0 2ick a, Persondlni #izeni a psychologie, Praha 1970, str. 178.
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vztahy.!?) Ukazali jsme vSak jiZ, Ze plvodni hodnoceni v§znamu mefor-
mélnich vztahti a struktur bylo daleko rozpacitéjsi, daleko méné jedno-
znacné. Je vSak nepopiratelné, ze Hawthorne dal zakladni impuls, Ze Hawt-
horne pro americkou burZoazni sociologii neformélni vztahy skutetné
,objevil®, protoZe je objevil v dramatickém, socidlné vyznamném kontextu.
Ale nejen to — to, co bylo znamo Tonniensovi, Wiesemu, Cooleymu, Durk-
heimovi jako objekt sociologického studia, se teprve v Hawthornu a po
ném stalo objektem manipulace. Napf. Morenova idea méfeni interperso-
nalnich vztahl by patrné nikdy nebyla pfekrolila prah psychiatrickych
1éceben a Skolnich jidelen, kdyby se interpersondlni vztahy nebyly uka-
zaly jako Cinitel ovliviiujici pracovni aktivitu a ekonomickou efektivitu.

Ad 7. Zjisténi, Ze bezprostfedni nadfizeny nejvyznamnéji ovliviiuje mo-
ralku i produktivitu skupiny, patii do kategorie onéch tvrzeni, jejichz stu-
peli ,zfejmosti” je takovy, Ze snad ani nevyZaduji empirické ovéfeni. V této
tezi jsou viak implicite obsaZeny dalsi problémy, napf. problém typu ve-
deni a fizeni ve skupiné, problém identifika¢ni orientace mistra (zda se
mistr orientuje na délniky, na vedeni ¢i jiné mistry jako na své referenéni
skupiny), problém pozice mistra v soustavé interpersonalnich vztaht atd.
Teprve konkrétni YeSeni téchto problémil v konkrétnich situacich vsak
miiZe odpovédét na otazku, jaky je redlny vliv bezprostiedniho nadiizené-
ho. I v tomto pfipad€ vsak Hawthorne dal impuls a zejména pak soubor
praktik zaméfenych na bezprostfedniho nad¥izeného, neni ani zdaleka
zanedbatelny. Jde napf. o skoleni v ,mezilidskych vztazich®, jejichz realné
vysledky byly sice nejednoznalné, ale jez samoziejmé nelze a limine od-
mitnout.

Ad 8 a 9. Zavérecné teze jsou téméf exemplarnim piikladem smiSeni vi-
ceméné spekulativni teoretické premisy s bezprostfedni sociotechnikou.
Maytv piedpoklad, Ze soudobd spoleCnost je charakterizovana procesem
prechodu od tradi¢ni spole¢nosti (Mayo uziva terminu ,established socie-
ty“) ke spolednosti adaptivni je vyjadienim podstaty jeho socidlni filozo-
fie, ktera vSak ma s empirickou sociologii (a tedy konkrétné s Hawthor-
nem) mélo co spolecného. :

A opét — nejde mi o to, e by socidlné filozofickd ,nadstavba“ nad em-
pirickym vyzkumem neméla obecné opravnéni, ale pouze o to, Ze socidlni
filozofii Mayovu nelze prohlasovat za empiricky diisledek hawthornskych
a jinych experimentt. Ostatné Mayova socidlni filozofie in nuce existo-
vala pfed Hawthornem, nemluvé o tom, Ze jeji centrdlni idea byla v ev-
ropské, ale ¢aste¢né i americké sociologii jiz davno vyjadiena a zformulo-
vana. Jeji podstata je ostatné dosti jednoducha, ackoliv jde o kombinaci

19) Srv. E. Schneider, Industrial Sociology, str. o1.
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jakéhosi historiosofického pohledu (ktery silné upomina na Ti)’nniese),
,diagnoézy doby* a navrhd na ,prakticka opatieni®.20)

Mayo vychazi z charakteristiky tradi¢ni spole¢nosti (established socie-
ty) pro niZ je typické, e v ni lidé uvédoméle, spontanné spolupracovali,
aby dosahli spoleénych cilfi, principy spoluprace byly podepfeny spole-
¢enskymi normami a lidé naleZeli ke spoletenské skuping, s niz se iden-
tifikovali, pro niZ se angazovali ,v niZ a pro ni# #ili. Primyslova revoluce
v8ak rozbila samy principy tradiéni spoleénosti, vedla k likvidaci spon-
tanni kooperace; zru$ila vazbu individua na skupinu a donutila clovéka
k ,mnohonasobnému skupinovému ¢lenstvi®, jez viak pro ného pozbylo
plivodniho emociondlniho vyznamu. Clovék této pfechodné spole¢nosti,
&lovék industrialni civilizace, bez ohledu na to, do jaké miry si to racio-
nalné uvédomuje, trpi tim, Ze de facto nikam nepiislusi. Jaké je tedy
vychodisko, existuje-li viibec, z labyrintu rozdrobené price a znepiatele-
nych skupin, v némz se potdci ¢lovék industrialni civilizace? Maylv
prakticky navod v zasadnich obrysech zndme, neukazali jsme vSak jeho
souvislost s mayovskym ,modelem ¢lovéka®, ktery je konstitutivni sloZ-
kou celé teorie lidskych vztaht. Mayovsky clovék je bytost motivovana
pfedevsim socidlnimi potfebami, z nichZ nejpodstatnéjsi je potfeba pii-
slusnosti, afiliace a uznani. ,Lidska touha byt v praci sdruZen se spolu-
pracovniky je silny, snad nejsilnéjsi povahovy rys &lovéka,” pise Mayo.
Avsak ,rozdrobena prace“, tento produkt nové technologie a organiza-
ce prace, ¢lovéku neumoziiuje v radmci strnulych, neosobnich organi-
za¢nich struktur tuto potfebu maplnit, neumoziiuje mu dostateéné se emo-
cidlné projevit, dostatetné se citové angazovat. Maytv ¢lovék neni racio-
nalné kalkulujici homo oeconomicus Frederica Taylora, je to citlivd a
citici bytost, v jejimz rozhodovani a jednani racionalni slozky nehraji
nejpodstatnéjsi roli. Nedava-li industridlni civilizace svou délbou prace,
svou technologii, svymi byrokratickymi strukturami ¢lovéku moznost se
emocionalné vyjadtit a pfipoutat, nedava-li mu mo#nost ,piisluset”, hleda
¢lovék prostor sam, na vlastni pést. A nachizi jej v neformalnim sdruZo-
vani, v kontaktech, jez vytvaii viceméné spontdnné a pouze v nichz miize
najit naplnéni své neukojené socialni potteby. Utvafeni neformalnich se-
skupeni ma vSak nejen individualni vyznam: tcast ¢lovéka v instituci je
tim efektivnéjsi a produktivnéjsi, ¢im vyssi je mira pravé jeho socidlniho
uspokojeni. AvSak neformalni kontakty, maji-li pluit obé své podstatné
funkce, individudlni i institucionilni, by mély byt ¥izeny, ovliviiovany.
Proces piechodu k adaptivni spolenosti, v niz ¢lovék bude mit znovu

2) Srv. E. Mavyo, The Social Problems of an Industrial Civilization, 1. vyd. 1933, Bos-
ton 1945. )
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pocit piislusnosti, tedy nemiize byt prostym Zivelnym, spontdnnim pro-
cesem.

Tim je tedy socidlné filozoficky, na pomérné vysoké trovni obecnosti
a s nezbytnou historizujici argumentaci od@ivodnén soubor praktik ,hu-
man relations®, tim je ale také odivodnéna mikrosociologicka orientace,
systematické studium interpersondlnich vztahti. Mayo ostatné vyslovné
pise: ,Moralka, podpora kooperativniho Zivota se vSeobecné chape jako
nevazitelna, nepostizitelna; tyto piivlastky pak slouzi tomu, aby se zdi-
vodnila domnénka, Ze studium tohoto pfedmétu nestoji inZenyrovi, eko-
nomovi, univerzité za studium. Nezda se v3ak, ze by uvedené pfiklady
toto opovrzlivé odmitnuti podporovaly. Inteligentni jedndni v dané situaci,
nikoliv sentimentilni, ale prosté inteligentni, mélo vétSinou za nésledek
zmény v meéfitelném systému ve Filadelfii, v pokusné mistnosti v Haw-
thornu, v Company C, v Leadman Working Center v Kalifornii atd. Vjroba
vzrostla, zmen$ily se prostoje, snizila se absence a fluktuace — coZpak
by nemély byt pravé tyto zmény trumfem pro systematické studium téchto
otazek v jakémkoliv rozsahu?“2t)

Praktikiim tedy Mayo nabizi argumentaci ekonomickou efektivitou,
»teoretikiim® svou socidlni filozofii. A ocitdme se opét tvaii v tvaf situaci,
v niz stojime téméf vzdycky, analyzujeme-li nemarxistickou sociologickou
¢i socialné filozofickou koncepci, v situaci, v niz je nutné alespori ana-
lyticky rozlisit socidlni funkci koncepce, jeji ,raciondlni prvky“ a jeji
spekulativni nadstavbu.

NEFORMALNI STRUKTURY VE VYVOJI ORGANIZACNICH TEORII

Vyznam neformdlnich vztaht byl v americké sociologii ,obje-
ven“ vlastné dvakrat: poprvé v souvislosti se socializaénim procesem (Coo-
ley), podruhé ve vazbé ma fungovéani socidlni organizace. Organizacni
kontext mayovského pfistupu k analyze neformalnich struktur je pod-
statny, protoze zaklada relativn€ novou orientaci studia socidlnich orga-
nizaci, orientaci, kterd se dosti podstatné odliSuje od klasické tradice we-
berouvské. Max Weber se — jak zndmo — ve svém idealnim typu byrokracie
pokusil ukazat, za jakych pfedpokladt miiZe organizace racionalné fun-
govat, tzn, racionalné dosahovat cilt, k jejichz dosahovani byla usta-
vena. Predmétem Weberova zdjmu v3ak neni faktickd organizace, jeji
redlné fungovani, ale stanoveni pravidel optimdlriho fungovani, pravidel,
ktera musi byt dana dfive, neZ organizace za¢ne redlné pflisobit. ProtoZe
oviem nepiSeme studii o teorii organizace, neni ani nasim tkolem reka-

21) E, Mayo, c. d., str. 118,
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pitulovat a hodnotit pravidla, jez Weber stanovil, napfiklad pravidlo spe-
cifikované sféry kompetence, princip hierarchie funkci, princip pfedvi-
datelné mobility v organizdci, pozadavek formulovat regulativy chovani
v organizaci jako technické normy, princip oddéleni administrativy od
vlastnictvi, princip nemoznosti privlastnéni pozice jejim aktudlnim drzi-
telem atd. Z hlediska naSeho problému je podstatné, ze naprostd vétSina
badatelt v oblasti teorie a sociologie organizace (bez ohledu na to, jak
celkové hodnoti Weberfiv pfinos k rozvoji studia organiza¢niho chovani)
se shoduje v tom, 7e — jak piSe napfiklad B. S. Phillips — ,to, co Weber
zobrazuje, je uréity druh formalni struktury, ktery nebere v tivahu vyvoj
neformalnich struktur. Jestlize v3ak ignorujeme vzajemny vztah mezi obé-
ma typy struktur, je nade pojeti organizace nutné statické“.22) Obdobné
stanovisko sdileji dokonce i ti, ktefi na Weberiiv analyticky impuls sami
navazuji, napfiklad P. M. Blau a W. R. Scott, ktefi konstatuji, Ze zakladni
vytku, kterou lze vaéi jinak pozoruhodnému pokusu Weberovu vznést,
je mozno formulovat tak, Ze se ,omezil jen na formalni organizaci a zcela
pominul existenci neformdlnich vztahi“.2)

,Objev® neformalnich struktur pfipisovany mayovské koncepci rozvinuté
na bazi hawthornského experimentu je tedy na jedné strané polemicky
orientovan vaéi praktikdm taylorismu, na druhé strané pak vyustuje v re-
vizi weberovské teorie organizace, ackoliv pivodné (historicky vzato)
Weberovo idedltypické pojeti byrokracie nebylo Mayovi zadnym polemic-
kym ¢&i kritickym impulsem. Nékolik desetileti po Hawthornu — aZ do
doby, kdy se konstituovala teorie organizace s vyrazné nesociologickymi
a mimosociologickymi prvky (kybernetizovani, matematizovand etc. teo-
rie organizace) a tzv. psychologie organizace — jsou badatelé v oblasti
analyzy fungovani socidlnich organizaci pfimo ,posedli® studiem nefor-
malnich struktur.

Zakladni otazky, které byly kladeny a s rznym {ispéchem odpovidany
a k jejichz analyze se v pfislusnych souvislostech vratime, byly asi tyto:
Pro¢ vibec vznikaji neformélni struktury v ramci formalnich organizaci?
Jaké zakladni funkce neformalni struktury plni ve vztahu ke svym cle-
ndm? Jaky je vliv neformalni struktury na rozhodovaci procesy v organi-
zaci? Jaka je povaha neformilnich struktur na riéiznjch vertikalnich
trovnich organizacni hierarchie? Jaké jsou vzdjemné vztahy mezi nefor-
malnimi strukturami rznych hierarchickych drovni? Jaky je vztah mezi
kohezi formalni struktury (je-li koheze chipana jako ukazatel stupné a

22) B. S. Philips, Sociology, Social Structure and Change, London 1969, str. 125.

%) P. M. Blau, W. R. Scott, Formal Organizations, A comparative Approach, London
1963, str. 35. Shodné stanovisko formuloval jiZ v roce 1948 zndmy P. Selznick ve
studii Foundations of the Theory of Organizations. Amer. Soc. Rev. 1948, 25 —33.
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stability neformélnich struktur) a jejim vykonem? Existuji néjaké nastro-
je integrace neformalnich struktur do formélni organizace? atd.

VSimnéme si, Ze uz samo kladeni otazek predpoklada existenci polarity,
dichotomie ¢&i alespoii rozdilnosti mezi cili a funkcemi formalni struktury:
jako celku a mezi cili a funkcemi jednotlivjch neforméalnich vazeb, vztahfs
a skupin. Tato dichotemie ¢i polarita je pak skute¢né osovym problémem.
burZoazni industridlni sociologie a po jistych modifikacich vstupuje i do-
marxistickych pfistupt k analyze priimyslového podniku jako socidlniho
systému. Uvidime déle s jakym opravnénim a s jakymi vysledky.

Studium neformalnich struktur a vztaht v ramci socialnich organizaci,
které bylo souhrnné subsumovano pod oznaceni ,teorie lidskych vztahit®,
proslo ovSem dost vyraznym diferencia¢nim procesem. Predev$im — bez-
prostfedné na Maya navazovala skupina ,ortodoxnich” soustfedéni na
harvardské univerzité, reprezentovana zejména F. J. Roethlisbergem, W. J.
Dicksonem a filozofem N. T. Whiteheadem,?) z niz se pak vydélila sku-
pina ,interakcionistit” reprezentovana E. D. Chapplem, C. Arensbergem a
zejména W. F. Whytem?) a G. C. Homansem, kdysi — jak jsme vidéli —
tajemnikem hawthornské skupiny. S mayovskou tradici se styka jen velmi
volné svou topologickou koncepci s akcentem na vyznam skupiny v rozho-
dovacim procesu Kurt Lewin a v Némecku W. Moede. Diirazem na vyznam.
kulturnich vzorct a kulturnich ¢initeld obecné a zejména ekologickych
faktortt se od mayovské orientace ponékud odliduje i tzv. chicagskd Skola
reprezentovand W. L. Warnerem,?) jejiz p€knou kritickou charakteristiku
podava W. F. Whyte v proslulém Organiza¢nim ¢lovéku.

W. H. Whyte sam pak (abstrahujeme-li prozatim od kritického ost¥i jeho
spisu, jez jej zafazuje mimo ramec vcelku apologeticky koncipovanych
teorii organizace) reprezentuje vyrazné odlisny piistup ke studiu organi-
zace tim, ze akcentuje vliv organizaénich struktur na osobnost, zejména
pak jejich deformacni diisledky. V tomto ohledu je alespont formulace
problému blizka pfistupu Mertonovu, ktery se pta, jak uréité byrokratické
charakteristiky omezuji lidskou iniciativu a posiluji ,ritualistickou super-
konformitu®.

Viimnéme si Whytova pojeti podrobnéji z hlediska, jez nds zajima,
totiz z hlediska postaveni a funkce skupiny ve vztahu k organizaci a indi-
viduu. Whyte pfedevsim pfiznava, Ze objev neformdlni skupiny byl sku-
te¢né vyznamny a stimulujici a konstatuje, Ze ,od pocatku pfitahuje tato
skupina ty nejbystiej$i odborniky ve spoleCenskych védach, ktefi maji

24) Srv. zejména jeha préci Leadership in a Free Society, Cambridge (Mass.), 1936.

25) Syv. W. F. Whyte, Money and Motivation, New York 1955.

%) Srv. zejména W. L. Warner, J. O. Low, The Social System of the Modern Factory,
New Haven, 1947.
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nejvétsi imaginaci a pomoci kombinace postojli v organizacich a malych
skupinéch se pustili do celé fady komplikovanych otazek“.?”) Whyte sdm
nicméné ono oslnéni skupinou nesdili a nachazi fadu argumentll proti
tomu, aby vyznam skupinovych teorii a zejména praktik byl jakkoli dra-
matizovan. Predeviim se mu zda, ze akcent kladeny na skupinu méa spise
nez diivody vnitrovédni dévody moralni v tom, Ze skupina se m4 stat na-
strojem ,k¥izackého taZeni proti autoritaistvi, tazeni za vétsi svobodu, za
v&t81 uznani ¢lovéka“, At je viak motivace zajmu o skupinu jakkoliv bo-
huliba, existuji alespoti tii zakladni diivody proti tomu, co se redlné se
skupinami praktikuje a zejména co se od nich neopravnéné ocekava.

1. Zakladni omyl spociva v tom, co Whyte oznacuje terminem ,falesnd
kolektivizace”. Podstatou fale$né kolektivizace je to, Ze se za skupiny
pokladaji vSechna mozni seskupeni, v nichz prosté existuje interakce.
Lidé jsou tedy uméle ,grupovani® v celky, které jsou ovsem celky nepra-
vymi. Je zfejmé, Ze problémy, které v takovych skupinach vznikaji, nejsou
obvykle fesitelné prostfedky a praktikami tfebas skupinové dynamiky.
Ale nejen to — ani ve skupindch redlnych, pravych, fada problémt nevy-
plyva ani tak z vnitroskupinovych vztahtl, jako spiSe ze vztahti vertikal-
nich, tj. ze vztaht mezi ¢leny skupiny jako celkem a mezi jejich vedenim.
Whyte tedy Gito¢i na tendence v mikrosociologii, jak jsme vidéli, bézné —
uzaviit skupinu samu do sebe a vydélit ji z jejiho realného, strukturova-
ného a diferencovaného socialniho prostiedi. To je ovSem evidentni fitok
na zakladni premisu ,klasické” teorie lidskych vztahti, jiz kritizovali
Bendix a Fisher, kdyz konstatovali, ze v Hawthornu ,byla skupina vydé-
lena za systému podniku®, takze ,nejsou zadné divody pro piedpoklad,
Ze to, co bylo ziskano v izolované malé skupiné, mize byt reprodukovano
v celé tovdrné“.®)

2. Druhy omyl vyplyva vcelku logicky z pfedpokladu fale$né kolektivi-
zace a spoCivd v tom, Ze se vyskytuje snaha poklddat skupinu za tviréi
nistroj. Toto podle Whyta neoprdvnéné nadsazovani vyznamu skupiny
v oblasti intelektudlniho a duchovniho Zivota vyplyva (jak je z kontextu
Whytovych tivah patrno) z absolutizace vyznamu objevu skupinové inter-
akce jako nastroje feSeni problému. Whyte namitd, Ze skupinové diskuse
sice mize mit vyznam stimulujici, ale stimul pfece neni objev, neni to
tvlaréi akt. Clovék mysli sam, nikoliv ve skupiné, a vyfesi-li se ve skupiné
dtilezity problém, pak obvykle proto, ze feSeni bylo pfineseno do skupiny
jednotlivcem, ktery ve skupiné jen nasel vhodnou piilezitost k vyjadieni.

21y W, H. W hy te, Organizaéni clovél, Praha 1968, str. 56.

28) R.Bendix, L. H. Fischer, The Perspectives of Elton Mayo, ¢ldnek z roku 1949, cit.
podle A. Etzioni (ed.), Complex Organizations, New York 1964, kde je také publikovana
Homansova apologetickd odpovéd Some Corrections to The Perspectives of Elion Mayo.
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Obecné feCeno — nadsazovani vyznamu tymové prace prosté vede k za-
temriovani tviiréi a objevitelské role jednotlivce.

3. Kone¢né tfeti vazna nimitka spociva v tom, Ze absolutizace vyznamu
skupiny vede k tendenci eliminovat vidce skupiny. AvSak skupina bez
vedeni je ,intelektudlni pokrytectvi®, ¥ikd Whyte. V této souvislosti Whyte
narazi na problém, o némz pojedndme dale podrobnéji, totiZz na otdzku
vztahu mezi ,moralkou® skupiny a jeji vykonnosti. Rada autorit vycha-
zela z predpokladu linedrniho vztahu mezi mordlkou a produktivitou,
pfiéemZ vysokd moralka méla vyplynout z jakési interpersondlni harmo-
nie, do niz vidce intervenuje vzdycky spiSe negativné. Experimentdlné
viak bylo ovéfeno, ze skupiny s vysokou moridlkou a slabjm vedenim jsou
sice spokojené, ale mélo vykonné.

Whytovy namitky lze vcelku akceptovat, nicméné pro Whyta — stejné
jako fadu jinych liberalnich kritikd teorie lidskych vztahti — zlstdvaji
ur¢ité meze neptekrocitelné. PiedevSim Whyte nerozliSuje (to je ovSem
spiSe dano esejistickou povahou knihy) mezi tim, co skute¢né teoretické
koncepce skupinového Zivota vypovidaji, a mezi tim, co z téchto koncepci
ztistalo, kdyZ byly uvedeny do organizac¢ni praxe. Jinymi slovy — Whyte
ponékud kiivdi teoretikim skupin tim, Ze jejich koncepce uvadi v pfimy
vztah k jejich vulgarizovanym aplikacim. Whytova kritika je nicméné
pravé pro nas, marxistické sociology, pou¢na v tom, Ze bychom méli mit
trvale na zieteli praktické zptisoby aplikace sociologickych objevii a v ma-
ximalni mife pfedchézet zejména tém zjednoduSenim, kterd pravé v apli-
kaci mohou vyvolavat bumerangovy efekt — totiz disledky spiSe opacéné
tém, jez byly zamysleny. Dale — Whyte ve své kritice chapani skupin
jako ,tvlréiho nastroje® problém zjednodusuje v tom smyslu, Ze neuvazuje
o riiznych typech skupin, v nichz k problémovym situacim a feSeni problé-
mil dochézi: jinak totiz celd otdzka vypada ve védeckém tymu (a zde ddme
arci z vétsi ¢asti Whytovi za pravdu), jinak v pracovni skupiné, jinak ve
studentském krouzku, jinak ve vojenské jednotce atd. Zde Whyte implicite
sdili bézny a podstatny omyl nemarxistické mikrosociologie, kterd k ma-
Iym skupinam pristupuje nediferencované. Ale o tom uz byla na pfislus-
ném misté fe¢. Koneéné Whyte nefes$i a nemtize fesit pro nas ovSem sté-
Zejni problém — problém vztahu osobnosti a kolektivu, problém redlného,
humanistického kolektivismu. Dilema individuum — skupina je v rdmci
kapitalistické formace nefesitelné teoreticky i prakticky, protoze zakonité
vytistuje v tu ¢i onu krajnost. Na tuto otdzku je povolana odpovédét teo-
reticky marxistickd sociologie a prakticky redlny Zivot socialistickych
kolektivi.

Ttok, kter§ Whyte vede vici dramatizaci vyznamu neformélnich struk-
tur a skupin neni nahodily. Postihuje totiz podstatu véci: celd mayovska
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koncepce stoji a padd s premisou, Ze vyznam neformélnich struktur je
dén zakladni socialni potfebou &lovéka sdruzovat se ve skupinach, podilet
se na jejich rozhodnutich, participovat na jejich Cinnostech. Jde skute¢né
o podstatné jiny ,model &lovéka”, nez byl taylorovsky homo economicus,
model nepochybné ,socidlnéjsi” a ,sociologi¢téjsi.

Kdyz v roce 1955 J. B. Knox rekapituloval vysledky dosazené tehdejsi
priimyslovou sociologii, konstatoval, Ze ve 30. letech, tedy pravé vystoupe-
nim mayovské $koly, dochdzi k nové tematické orientaci: jestlize do €
doby ve stfedu pozornosti staly otdzky vztahu primysl — spolecnost, prti-
padné priimysl — komunita, od 30. let se Gistfednim problémovym okru-
hem stavaji vztahy uovnité primyslu.2) Studium vztahl wonit? primyslu
ma ov$em z hlediska marxistického pohledu sviij realny smysl pouze po-
tud, pokud je zdkladni vztah pritmysl — spolenost nejen respektovan,
ale pokud vstupuje do vSech konkrétnich vnitropodnikovych analyz. Je
ovSem zfejmé, Ze mayovska Skola pravé tento zakladni vztah védomeé pfe-
trhala, Ze povysila vnitropodnikové problémy vlastné na jediné redlné
a smysluplné problémy. A nejen to: z celého komplexu slozitych a kompli-
kovanych vazeb uvniti priimyslového podniku opét zna¢né uméle vytrhla
pouze jeden typ socidlni vazby, jejiz vyznam vylozila a zdtvodnila praveé
,novym“ modelem ¢lovéka. Knox zajimavé, i kdyz — jak ukdZeme — ne-
spravné rekapituluje vyvojové peripetie onéch modeli délnika, manaZera
a jejich vzajemnych vztahti, jez reflektuji, jak se domniva, ,aplikaci so-
ciologického konceptudlniho schématu od uplynulého stoleti po dnesek”.
Knoxovo schéma pak vypada takto:

Typ vztaht mezi

Role manaZera w2 Y
délnikem a manazerem

Pojeti délnika

kolega kolega Jfamilistic Gesellschaft®

zavislé dité dobrodinec, paternalisticky vztah
pedovatel

ekonomicky ¢lovék kapitalista smluvni Gesellschaft

objekt fizeni

biologicky organismus
psychologicky problém
viechny vySe uvedené
charakteristiky

bio-, psycho-,

socidlni bytost

technicky specialista
technicky specialista
technicky specialista
vechny vyse uvedené
charakteristiky
specialista na vzdjemné
vztahy

smluvni Gesellschaft
smluvni Gesellschaft
smluvni Gesellschaft
antagonisticky vztah

socidlni systém

29) J. B. Kn ox, Sociological Theory and Industrial Sociology, cit. podle K. Davis, W. G,
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matu nejde ani o reprodukci redlného vyvoje vnitropodnikovych vztahit
a dokonce ani o adekvétni rekapitulaci vyvoje industridlni sociologie ¢i
organiza¢nich teorii. Knoxovo schéma je vSak zajimavé zdlraznénim, Ze
promény fFidicich praktik v kapitalistickém podniku vidycky vychdzely
z néjakého zjednodusujiciho, redukcionistického modelu Elovéka a jeho
vztahti v podniku, a to pfi diisledné abstrakci od zdkladniho socialné eko-
nomického vztahu, pii disledném opomijeni tfidnich determinant inter-
persondlnich vztahl a koneckoncti i fidicich praktik. Knoxova pfedstava
z poloviny 50. let, Ze totiZ soudoba industridlni sociologie je s to respek-
tovat ¢lovéka — v§robce jako biosocidlni a psychosocidlni bytost je ovsem
stejné utopickd a nerealisticka, jako byly vSechny piedchéizejici redukcio-
nistické modely: nelze totiz zddnou sebeidealnéjsi predstavu, sebeidealné;-
31 model mezilidskych vztahti imputovat podnikovému systému, ktery pri-
méarné funguje na bazi zakladniho t¥idné antagonistického vztahu. Tento
vztah lze sice vSelijak prekryt, ,zjemiiovat®, zastirat a maskovat, lze vie-
lijak manipulovat fidicimi praktikami a interpersondlnimi vztahy, ale
teprve s jeho odstranénim lze zacit programové vytvafet vztahy nové, sku-
te¢né lidské.

Tento zékladni problém nevyfeSila a nemohla vyfe$it ani 7a4dni z no-
véjsich §liol, které pracuji opét s jinymi, ponékud odlisnymi modely
¢lovéka a které se v mnoha ohledech ,distancuji od ptvodnich i modi-
fikovangch verzi mayovského piistupu. Mame na mysli pfedevsim tzv.
psychologii organizace, trend, ktery zejména v poslednich letech nabyva
na teoretickém vyznamu a praktickém vlivu. Samo oznaceni ,psychologie
organizace® je vSak ponékud dezorientujici, protofe nejde o koncepce
sensu stricto psychologické. Podobné jako mayovskd Skola obsahovala
fadu rysi vyrazné psychologickjch vedle dominujiciho hlediska sociolo-
gického, psychologie organizace je naopak v mnoha ohledech koncepci
pravé spisSe sociologickou nez psychologickou. Jist€ — zdkladni socidlni
motiv vzniku psychologie organizace spocival v potiebé ,ovladnout psy-
chické rysy zaméstnance“. Mc Gregor piSe, Ze ,typicky ¥idici pracovnik
chce vladnout emociondlnim reakcim... Chce vykofenit takové emocio-
nalni rysy jako je antagonismus, nepfatelstvi, odpor, neposlusnost, neocho-
tu spolupracovat a nerealistické ndzory.?0) Tomuto zadkladnimu (a vSimné-
me si, Ze opét praktickému) cili ma psychologie organizace nepochybné
slouzit pfedev§im: jeho realizace je v8ak podminéna sledovanim fady dil-
¢ich socialnich souvislosti, bez nich? je ovliviiovani individualni psychiky
prosté nemozné. Jednotlivi pfedstavitelé proudu, ktery se souhrnné ozna-
¢uje terminem psychologie organizace, se pravé proto také dosti vyrazné

30) D, Mc Gregoz, The Professional Manager, New York 1067, str. 23.



odlisuji pravé akcenty, které kladou na jednotlivé slozky organizacniho
systému: Likert zdfiraziiuje v§znam vzajemné propojenych skupin v roz-
hodovacim procesu, Mc Gregor se soustieduje spise na otazky fizeni lidi,
na problematiku stylu vedeni a Fizeni, Argyris zkouma zejména problém
inovaci a zmény v organizaci, Bennis je veden snahou uvést do souladu
lidsky, organizaéni a technologicky ¢initel ve vyrobé, jini rozpracovavaji
problematiku technik laboratorniho tréninku jako nastroje organizacni
zmény atd. Pfes tuto odliSnost akcentl spojuji predstavitele psychologie
organizace tfi centralni ideje: 1. idea systémového pfistupu® k organi-
zaci, 2. ,novy model ¢lovéka“, z néhoz vychazeji vSechny daldi avahy
o jeho determinaci systémem, o jeho moZnosti integrace do organizace,
motivaci, ,ochoté spolupracovat” atd. a kone¢né 3. védomi vazby na ,kla-
sickou teorii lidskych vztahG mayovského typu stejné jako védomi od-
lisnosti od ni.

Pokud jde o systémouvy ptistup k orgawizaci, je vyjadien dosti pfesné
formulaci Scheinovou: ,...organizace je komplexni spoleCensky systém,
jenz musi byt jako celistvy socidlni systém také studovan, mame-li poro-
zumét chovani jednotlivce v jeho ramci.“3!) Evidentné nejde o zadnou
zvlast pfevratnou formulaci, protoZe pfistup k organizaci jako ,celistvé-
mu socidlnimu systému® razil uz koncem tficatjch let tfebas Bernard.
Zajimavé je na ni spiSe to, Zze pokus vysvétlit chovani individua v organi-
zaci prestava vychéazet z riznych psychologickych modelt ¢lovéka, ale zZe
onen psychologicky model sim je zalozen na pfedpokladu jeho zasadni
determinace organizaci jako systémem.

O jaky ,model &élovéka” tedy jde? Proti taylorovskému modelu racional-
né ekonomického ¢lovéka a proti mayovskému modelu ¢lovéka socialniho
je postaven model ¢lovéka ,sebeaktualizujiciho” & ,seberealizujiciho®.
Vidéli jsme, Ze Mayiv ,principialni objev® neformalnich skupin vychézi
z toho, Ze prace, kterd v modernim primyslu ztratila sviij pivodni smysl,
musi byt kompenzovdna uspokojenim zakladni sociilni potieby ¢lovéka —
sdruzovat se, potfeby, kterd se uspokojuje pravé vznikem a fungovanim
neformalnich skupin. Prace, kterd ztratila pro pracovnika puvodni smysl,
muzZe nabyt mpvého smyslu tim, Ze bez ohledu na vécnou povahu pracov-
nich aktivit miZe byt v jejich rdmci uspokojovana zdkladni socidlni po-
tfeba, potfeba sdruzovani. Toto zjisténi, jeZ bylo plvodné vyuZito jako
jedna ze zdkladnich motiva¢nich bazi v ramci praktik human relations,
bylo postupné revidovano zhruba v tom smyslu, Ze neformalni sdruzova-
ni mi fadu privodnich negativnich dsledkd, ale i pivodné (v mayovské
koncepci) nepfedpoklddanych piicin, které mohou byt a jsou v rozporu

31y E. H. Schein, Psychologie organizace, str. 9.
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se zdkladnimi cili organizace. Pro psychologii organizace se tedy do centra
pozornosti znovu dostava pracovni Cinnost sama, pticemz ,nejde o to, zda
pracovnik miiZe uspokojit své spoletenské potieby; jde o to, zda miiZe na-
1ézt ve své praci smysl, ktery mu dava pocit hrdosti a sebeiicty.32) Vibec
nehodlam tvrdit, Ze by koncepce psychologie organizace byly jakkoli vy-
znamnéji ovlivnény marxismem, zejména marxistickou koncepci odcizeni.
Je nicméné zrejmé, Ze problém, ktery znal Marx jiz v roce 1844, se stava
znovu Ustfednim problémem, ktery je ovSem jinak pojat nejen pojmoslov-
né, ale v mnoha ohledech i vécné. Neni nasim tikolem v téchto souvislos-
tech rozebirat rozdilnost mezi obéma koncepcemi, podtrhnéme pouze, Ze
marxovské pojeti odcizeni je pojetim, které zdlraziiuje socidlni pficiny
a socialni diisledky tohoto fenoménu a hleda cesty k seberealizaci ¢lovéka
pravé prostiednictvim zdkladni socidlni pfestavby spoleénosti, prostfednic-
tvim z4sadnich makrostrukturdlnich pfemén. Psychologie organizace vy-
chéazi naopak z jevové, i kdyZz v modernich spole¢nostech velice podstatné,
stranky véci: ztrata smyslu prace a z ni vyplyvajici individudlni pocity
a prozitky pracovnika jsou produktem a vyslednici pfedev3im technického
v§voje, jsou dlisledkem technického a technologického ,rozdrobeni prace®,
pouZijeme-li terminu Friedmanova.33)

Psychologové organizace poukazali nepochybné na fadu zajimavych
zcela konkrétnich diisledkti toho, Ze ¢lovék prestal rozumét smyslu jednot-
livych pracovnich tkont, Ze ztratil smysl ,pro celek” pracovnich aktivit
atd. Z hlediska naseho problému napfiklad Argyris ukdzal, Ze pracovnici,
kteti vykonavaji praci, o niz se domnivaji, Ze je ,pfili§ omezena nebo bez-
vyznamna®, nachézeji smysl své innosti v pfelstivini vedeni nebo ve
spolcovani ve skupinach. Lidé sdruZeni v neformélnich skupinich jsou
pak ochotni vynaklddat nesmirné tisili k tomu, aby se praci vyhnuli, a to
dokonce Gsili, které je nejednou mnohem vy$si nez energie nezbytna k re-
alizaci pivodniho, organizaci zddaného tkonu. Neformalni skupina se
pak z tohoto hlediska stava nikoliv onou mayovskou kyzZenou oazou so-
cidlniho uspokojovani individua, ale naopak — stava se podstatnou brzdou
realizace planovanych organizaé¢nich cild. Prakticky vzato — jestlize may-
ovska Skola chtéla integrovat neformalni skupiny do organizacniho systé-
mu, psychologie, organizace je sice respektuje jako redlny, ale obtizny a
obtézujici socidlni fakt.

V$imnéme si, Ze zdkladni socidlni pozice a funfkce viech tfi, v mnohém
realné, v mnohém zdanlivé odlisnych koncepci, totiz koncepce taylorovské,
mayovské i koncepce psychologie organizace jsou identické: je to hledisko

32) TamtéZ, str. 80. - 3 - )
%) Srv. podrobnéji zejména kapitolu ObtiZnost a smysl v praci G. Friedmana, Rozdro-
bend prdace, Praha 1970, str. 89 n.
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vedeni, hledisko ¥idici $pi¢ky, hledisko ,potfeb organizace®, jemuz je
i onen ,seberealizujici ¢lovék” podiizen. Nejde totiz o onoho Clovéka sa-
motného, jde vidycky a pFedevim o ,dosahovani organizaénich cild”.
Nedejme se tedy mylit terminologii, protoZe ,seberealizujici ¢lovék® psy-
chologie organizace je stejné tak nastrojem, a nikoliv cilem, jako jim byl
racionilné ekonomicky ¢lovék taylorismu i socialni élovék teorie lidskych
vztahfl. Zménily se sice modely ¢lovéka, zménily se fidici praktiky, zmé-
nily se prostfedky psychologického plisobeni, ale nezménily se cile, proto-
7e podstata socialné ekonomického usporadani ziistala taz. Abychom vsak
neziistali u zdanlivé pouhych proklamaci, uvedme konkrétni doklady
pro nase tvrzeni.

Zasadni rozdilnost mezi klasickou teorii organizace reprezentovanou
Taylorem a teorii lidskych vztahil se béZné spatfuje v tom, Ze 1. teorie
lidskych vztahli odmita pfedstavu, Ze lidskd bytost se ¥idi raciondlni roz-
vahou a uvazuje pfedev§im v kategoriich vlastnich zajmd, 2. razi naopak
predstavu lidské bytosti jako bytosti fizené pfedev$im emocemi, konkrétné
roztrplenim, podezirdnim, dohady, strachem, sympatiemi a antipatiemi,
frustraci atd. (nékdy se mluvi o rozporu mezi taylorovskou ,logikou na-
kladd“ a mayovskou ,logikou citt”), 3. odmitd piedstavu, zZe lidska bytost
je pouze pasivnim instrumentem, ktery mutze byt formovan podle potieb
organizace, 4. vztah k organizaci si individuum vytvafi na zakladé svych
emociondlnich stavil a teprve v druhé fadé na zdkladé racionalni kalku-
lace a konecné 5. lidskad bytost nereaguje pouze jako individuum, ale pfe-
devsim jako ¢len skupiny, z nichz nejvétsi v§znam maji spontdnné utva-
fena neformélni seskupeni34) Jini autofi pak akcentuji predevs$im to, Ze
taylorismus ¢i jak se cudnéji fika — scientific management — vychazi od
manaZzera a chce vybudovat soubor zdvaznych direktiv pravé pro ného,
zatimco teorie lidskych vztah@i pry naopak vychazi od zaméstnance a
skupin zaméstnanci, jimZz chce pomoci adaptovat se na cile organizace,
organizaci pak chce pomoci vytvorit a vypracovat koncepce, tvrdi autofi
jedné z prvnich soustavnych publikaci o teorii lidskych vztahti, B. B.
Gardner a D. G. Moore35) Titiz autofi v8ak hned v Givodu zdfiraziiuji, ze
kniha ,je psidna z hlediska vedeni. To znamend, Ze soustfeduje svou po-
zornost na roli podnikové exekutivy a na to, jak mohou védy o chovani
prispivat pii jejim rozhodovéni a v jejich ¢innostech®.36) Rozdil mezi pro-
klamaci a realitou je na prvni pohled zfejmy. Citovany Schneider to ostat-
né vyslovné fika, kdyz zdiraziuje, ze obé Skoly se shodné orientuji na

34) Srv. E. V. Schuneider, Industrial Sociology, New York 1969, str. 90.

3} Srv. B. B. Gardner, D. G. Moore, Human Relations in Industry, Organizational and
Administrative Behavior, Homewood 1945, str. 933, cit. podle vydani z roku 1964.

%) Tamté?, str. V.
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hodnotovy systém vedeni “managerial values), ze zdfiraziiuji vyznam vy-
soké produktivity a zisku, ze chapou fyzické podminky vyroby jako dané
a Ze se snazi lidskou bytost (odliSnymi prostfedky oviem) na né adapto-
vat.37) A kone¢né W. G. Scott shledava rozdil mezi taylorismem a teorii
lidskych.vztahil v tom, Ze teorie lidskjch vztahd jenom modifikuje pre-
misy ,klasické teorie a li3i se od ni pouze tim, Ze zavadi jako centrlni
kategorii a tstfedni problém — neformalni skupinu.

Je zfejmé, Ze psychologie organizace se od taylorismu vzdaluje svymi
teoretickymi premisami je$té vic, aspoil v tom, Ze jeji model &lovéka je
piece jen komplexnéjsi. Pokud v3ak jde o zdkladni hodnotovou orientaci,
je dokonce jesté nezakrytéji taylorovska nez teorie lidskych vztaht tim, Ze
jeji orientace na fidici kadry je zcela jenoznaénd a explicitni: fadovy za-
méstnanec je pfedmétem zajmu pouze potud, pokud ma néjaky vyznam
pro organizovany celek.®) V tom je ostatné i zakladni smysl proklamova-
ného ,systémového pfistupu” k organizaci, v némz se — coZ je ponékud
paradoxni — prévé psycholpgii organizace vytraci zaméstnanec jako indi-
viduuwm a individualita. Vidéli jsme ostatné, jak se z analyzy vytratilo
i ono tizivé bfemeno neformalnich skupin...

V psychologii organizace se nadto také zajimavé odrdzi celkovy posun,
ktery je patrny v burzoazni obecné sociologické teorii, pokud jde o pojeti
zmény. Je znamo, jak burZoazni sociologie postupné a zajisté neddsledné
pfechazi od statickych pohledd strukturalné funkcionalistick§ch, od me-
todologickych i teoretickych disledktt novopozitivistického ,now and he-
re*, od kvazihistorickych konstrukci sorokinovskjch apod. k pfece jen
subtilnéj$imu pojeti socidlni zmény a k velice opatrnym Gvaham o ,dis-
funkcich®, o konfliktu atd. Teorie lidsk§ch vztahil byla jednoznacné teorii
rovnovahy, byla jednoznaéné antikonfliktni koncepci.

Z hlediska na3eho problému - jestlize napfiklad néktera dokonce vlast-
ni pozorovani badatelil této orientace ukazuji na to, ze neformalni struktu-
ry funguji v pfimé opozici k formalni struktufe, pak je tento jev chapéan
jako jev patologicky, jako ,choroba podnikového organismu®, nikoli jako
inherentni souéést socialniho systému podniku. Vysvétleni se pak obvykle
nachazi v tom, e neformalni struktury prenaseji do podnikové sféry zvy-
ky a postoje z rodiny ¢&i lokalni komunity, v tom, Ze doslo k chybam ve
vytvafeni uspokojivého socidlniho prostiedi pro zaméstnance a nejcastéji
v chybach a nedostatcich v komunikaci. Velice jasné to ukazuje uvedeny
Schneider, ktery pise, ze ,stabilni ekvilibrium® teorie lidskych vztahl ,je

) E. V.Schneider, c. d., str. 90. .

) K tomu srv. vynikajici kritickou informaci Mariana Dobrzynského, Wspdlczes-
ne tendencje amerykariskiej psychologii organizacji, Problemy organizacji, 1970/71, str.
96 1. : : :
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zaloZeno na harmonii zajm@ mezi ¢leny podniku, na spontanni kooperaci.
Tato harmonie je pry moZna proto, Ze satisfakce individua je vézina na
kohezi neformélni skupiny, pfi¢emz cile neformalni skupiny jsou spojeny
(fused) s cili vedeni, a jsou tedy v harmonii s kolektivnimi cili pod-
niku“.39) A dale — ,je ziejmé, Ze Skola lidskych vztahi si zfidka uvédo-
muje, ze konflikt v podniku by mohl vzniknout jako skutetna srazka
z&jmi nebo jako disledek boje o moc”.

Psychologie organizace si oviem fakt organizacnitho konfliktu uvédomu-
je a proti statickému pohledu human relations razi koncepci ,planované
a fizené zmény“. At viak zkouméame nazory psychologil organizace sebe-
pedlivéji, dochazime k jednoznaénému zavéru, ze rozdily nejsou ani v kon-
cepci ani v zdkladnim teoretickém a hodnotovém piistupu, ale pouze a
vyhradné v souboru navrhovanych praktik.

1. Podobné jako v taylorismu a teorii lidskych vztaht je i v psychologii
organizace dominantnim hledisko #idici 5picky, a to i pokud jde o ideu ¢i
koncepci organizaéni zmény. Rensis Likert, jehoZ koncepci se dale budeme
zabyvat podrobnéji, #ikd zcela oteviené, ze ho zajimaji pouze ty zmény,
,které mohou byt realizovdny nebo pfetvifeny organizaci a jejim vede-
nim*,40) ‘

2. Psychologie organizace zcela jednoznac¢né sdili praktickou premisu
teorie lidskych vztahti, Zze ,v dokonalé organizaci musi existovat vysoky
stupefl integrace mezi pracovniky a fidicimi kadry, mezi skupinami a
mezi individuem a instituci jako celkem“.#!) Piedpokladem takové inte-
grace je opét a zase harmonie z4djmu individua a organizace, pfiCemz
zprostiedkujici roli miize hrat pravé mald pracovni skupina. Tak se tedy
mala pracovni skupina vyhnané z psychologie organizace novym mode-
lem ,seberealizujictho ¢lovéka® vraci zadnimi vratky. ..

3. Rozdilnosti pak existuji v tom, Ze navrhovana prakticka opatfeni
psychologie organizace (pomineme-li velice vagni teoreticky predpoklad
»psychologické smlouvy®, ktera pry umoziiuje plnou angazovanost indivi-
dua v organizaci i bez p¥isné identifikace individudlnich a organiza¢nich
cilti) jsou soustfedéna na jemnéjsi a propracovanéjsi zejména psychologic-
ké postupy a procedury. Ustfedni misto zde pak zaujima idea tzv. T-skupin
(terapeutickych skupin), v nichZ pry lze zjistit pfic¢iny dosud latentniho
konfliktu v organizaci a predejit mu (naptiklad prostfednictvim tzv. ma-
nageriae grid). Program planovanych zmén jak jej tedy razi reprezentanti
psychologie organizace, stejné tak jako teorie lidskych vztahii chce hledat
ucinny nastroj vici vsem konfliktitm, protoze vsechny podstatné organi-

3 E.V.Schneider, c. d., str. 92.
40) R, Lik ert, The Human Organization, New York 1967, str. 29.
4) M. Dobrzynski, c. d, str. 102,
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zacni konflikty jsou prosté ,produktem nedozralych ¢&i nepfirozenych me-
zilidskych vztahd®...Ze by konflikt mohl mit snad i jiné, $ir$i socidlni
souvislosti, to do ivah psychologli organizace prosté nevstupuje.

NasSe tvahy o problematice neformalnich skupin v kontextu vyvoje
organizacnich teorii uzavieme rozborem jedné nepochybné reprezentativ-
ni koncepce psychologie organizace, totiz koncepce Remsise Likerta. Nevo-
lime tuto koncepci nahodile, protoZe jde o pojeti — jak feeno — repre-
zentativni — dosti znamé4?) a v psychologii organizace zajimavé tim, Ze
do stfedu pozornosti znovu klade skupinu.

Zakladni Likertova otdzka je staronovd — jak totiz maximalné motivo-
vat individua k tomu, aby v plné mife internalizovala hodnotovy systém
organizace, jak tedy dosdhnout toho, aby se individua stala ,efektivné
fungujicimi jednotkami socidlniho systému podniku®. Rensis Likert vy-
chazi®®) z téchto predpokladi:

1. Na organizaci lze pohliZet jako na systém vzdjemné propojenych,
prekriyuvajicich se skupin (overlapping set of organizational families).

2. Toto vzdjemné propojeni skupin je zprostfedkovano tim Ze jednotlivé
skupiny, subsystémy a organizacni Grovné jsou vzdjemné spojeny tzv.
kli¢ovymi osobami, které jsou ¢leny dvou a vice skupin. Ukolem analjzy
organizace je pak identifikovat tyto kli¢ové osoby a soustfedit na né po-
zornost.

3. Intervalizace organizacnich cilyi miize byt zprostfedkovana tim, Ze se
individuum identifikuje se skupinou, jejiz hodnotovy a normativni systém
je ve shod€ s organizaénimi cili.

4. Dosédhnout této shody je mozné predev$im tim, ze vSechny skupiny
budou zahrnuty do #gkolové orientovaného rozhodovactho procesu. Tim, Ze
se skupiny a individua aktivné podileji na rozhodovacim procesu, se zvy-
Suje jejich odpovédnost za dosahovédni organizacnich cild.

5. Maxim4lni motivace je mozno dosdhnout pravé pii vyuziti faktu vza-
jemné propojenosti skupin a pfi orientaci na kli¢ové osoby, které osobné
spojuji jednotlivé vertikalni organiza¢ni trovné. Skupina tedy rozhoduje
sice piedeviim na ,své vlastni tirovni“, ale prostfednictvim svych repre-
zentantt, tedy ,klicovych osob®, ma podil na rozhodovacim procesu i na
trovnich vyssich.

Likertova teorie, kterd patfi do té kategorie motivacnich koncepci, které
se souhrnné oznacuji jako participa¢ni, je prostd a piehledna a na prvni
pohled se zd4, Ze proti ni nelze vznést 7adné zavaznéjsi namitky. Jde o ja-
kési elementarni trojstuptiové schéma — identifikace individua se sku-

42) U nas alespoii ze struéného a nekritického popisu a reinterpretace Edgarda H. Sc hei-
na, c. d., str. 128—129.
45) Opirame se o jeho zdkladni vyklad v New Patterns of Management, New York 1961.
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pinou, identifikace skupiny s organizaénimi cili prostfednictvim partici-
pace na fkolové orientovaném rozhodovacim procesu s podstatnym podi-
lem osob s vicendsobnym skupinovym ¢&lenstvim. Zakladni Likertova ,iden-
tifika¢ni idea“ neni ovSem nijak nova; v nové koncepci je novy pouze
akcent na skupinovou strukturu organizacnich systémti a na vyznam tzv.
klibovijch osob. Vztah mezi jednotlivymi subsystémy je tedy pojat nikoliv
jako vztah depersonalizovanych izolovanych struktur, ale jako vztah, kte-
r§ ma vyrazné osobuni povahu. Organiza¢ni systém je jaksi ,zlidstén", coZ
se pak projevuje jak v metodice analjzy organizace (soustiedit se na
umisténi klicovych osob), tak v konkrétnich fidicich praktikach (vyuzit
rozhodovaciho procesu jako zdkladni motivacni baze a prenést jej pro-
stiednictvim klicovych osob na stdle vyssi organizaéni Grovei). Likertova
jednoducha idea v8ak trpi nékolika velice podstatnymi slabinami, na né-
které z nichz poukézal dokonce i jeden z vyznamnych reprezentant psy-
chologie organizace ,— D. Katz.%)

1. Likertova predstava, Ze klicové osoby mohou redlné pienaset rozho-

dovaci proces na vyssi Grovné organiza¢niho systému je do znaéné miry
iluzorni. Hlas zprostfedkujiciho {lena postupné slabne a na vyssich trov-
nich se miiZe, jak pise Katz, ,,podobat spise duchu, pfizraku, nez readlnému
vkladu do rozhodovaciho procesu®.
2. Likert si nikde neklade otadzku, s kterou skupinou je vlastne klicova
osoba redlné identifikovdna. Z nemarxistické hteratury napiiklad o posta-
veni mistra je zndmo, kolik Gsili se vénovalo pravé problému, s kym je
a s kym by mél byt identifikovan pravé mistr, jehoz dvoji pozice (v pra-
covni skupiné a na nejni#$i Grovni Fidici hierarchie) je obecné znama a
ktery miize slouZit jako prototyp likertovské ,klicové osoby“. Mistr totiz
muZe byt identifikovdan bud s vedenim, coZ ovSem zvétSuje distanci mezi
nim a délniky, nebo s délniky, coz zvySuje distanci mezi nim a pfedstave-
nymi, miZze byt identifikovan s ostatnimi mistry nebo maze byt v situaci
tzv. dvoji identifikace (loajalita ve vztahu k vedeni se soucasnou snahou
udrzet si sympatie délnikfi) %) UZ z této dil¢i konkretizace je patrno, Ze
pozice klicovych osob je nejen psychologicky, ale i zdjmové rozporna.

3. Likert zcela jednostranné zdfiraziiuje technické a fikolové aspekty roz-
hodovaciho procesu a zcela pomiji — a vidéli jsme, Ze je to ostatné typicky
piistup vSech téchto koncepci — redlné zdjmouvé konflikty. Je nepochybné,
Ze v.urcitych fazich relativné stabilizovaného fungovani kapitalistické
ekonomiky lze Likertovy participaéni teorie prakticky vyuzit, avSak za-
44) Srv. D. Katz, The Motivational Basis of Organizational Behavior, Behavioral Sciences

1964/9, str. 131 — 146.
45y Srv. J. Kolat¥, Sociologie podnilku, Praha 1968, str. 46, kde autor komeniuje typologii

vychézejici z Millera a Forma a poukazuje na spec1f1cke rysy 1dent1f1kacn1 or1entace
mistra v podminkach ‘socialistického priimyslového podniku. ‘
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kladni zdjmovy antagonismus v Likertové koncepci neni uvazovan dokon-
ce ani jako tfebas jen limitujici podminka jeji pouZitelnosti.

4. V Likertové koncepci je pominuta jedna z dokonce centralnich, jak
jsme vidéli, ideji samotné psychologie organizace, totiZ myslenka, Ze redl-
né existuje ,rozdrobeni prace®, které ¢lovéka odcizuje pracovnimu proce-
su. V aplikaci na Likertovu koncepci to znamena, Ze zdaleka ne vSechny
motivacni problémy mohou byt feSeny participaci na rozhodovacim pro-
cesu. Katz pie: ,Ztrata pocitu hodnoty v organizaci, ktera je ddna tim, Ze
individua vykondvaji rutinizované role, jez mohou bjt vykonéany desitka-
mi miliénd jinych lidi nebo stroji, je stile jesté zdkladnim problémem.
Internalizace organizaénich cili neni zajisténa podilem na velmi omeze-
ném rozhodovani. Jinymi slovy — specializace prace, rozdrobeni préce a
odcizeni ¢lovéka od smysluplného pracovniho procesu jsou faktory orga-
nizaéni struktury, které stale mohou hrat rozhodujici roli v socidlné tech-
nickych systémech.“4) Jakkoliv Katzova vyhrada nepfekrauje techni-
cistni pojeti odcizeni typické pro psychologii organizace, piece jen
podtrhuje podstatnou slabinu celé Likertovy koncepce. Zikladni otizka
pak — parafrazujeme-li slova Whytova — zni: participovat, podilet se na
rozhodovani — ale pro¢, o Cem, s jakym efektem a pro koho?

5. Na Likertové koncepci 1ze kone¢né dolozit, jaké konkrétné politické
cile sleduji koncepce zdanlivé naprosto apolitické. Skuteéné se zda, ze
pojeti organizace jako soustavy vzdjemné propojenych skupin pfece ne-
miize mit s konkrétni politikou pranic spoleéného. Ale vidéli jsme, 7e
i daleko akademic¢téjsi diskuse (napfiklad spor mezi nominalistickym a
realistickym pojetim skupiny) vyistuje nejednou v téméf Cisté politikum.
Politické konsekvence teorie lidskych vztahd byly konstatovany nejednou,
o taylorismu nemluvé. Jak je tomu tedy s pojetim Likertovym? Implicitni
politicky smysl Likertovy koncepce je zcela nepochybné v tom, Ze ze hry,
tak fikajic, maji byt vyfazeny vSechny jiné mechanismy ovliviiovani roz-
hodovaciho procesu v organizaci, nez jsou mechanismy skupinové. Tema-
tika rozhodovaciho procesu (jeho tkolova orientace) je ddna a ma po-
dobu ,fixované politiky“: co jde nad rdmec organizacnich cilii prosté do
hry nepatti. Jisté — Zivot ve skuping, v pracovnim kolektivu m4 mimotad-
nou formativni funkci i v podminkach kapitalistického ekonomického
systému, protoze je psychologickou zakladnou utvafeni nejprve skupino-
vého a pozdéji tfidniho védomi. Ale proces utvdfeni tfidniho vé€domi ne-
1ze redukovat na jednoduchou fadu individuum - pracovni skupina -
t¥ida. Omezit ,zaméstnaneckou aktivitu“ na vnitropodnikovy Zivot, ktery
je nadto zredukovan na iluzorni participaci na stejné iluzornim rozho-

#) D, Katz, c. d., in: V. H. Vrom, E. L. Deci, Management and Motivation, 1970, str. 291.
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dovacim procesu, znamené vylouéit ptisobeni vSech realnych & potencio-
nalnich organizaénich struktur, které vyjadiuji podstatné a zdkladni
zdjmy délnika & obecné pracovnika organizace v organizaci, ale i mimo
ni. Stejny cil sledovala, i kdyZ v ponékud jinych socidlné ekonomickych
podminkach, ostatné také mayovska koncepce. Zcela oteviené tak konstato-
val Peter Drucker, ktery ¥ika, ze ,vét3ina z nas institucionalizovala politi-
ku lidskych vztahti jako nastroj zruinovani odborti“.47) Obdobné demas-
kuje realny, konkrémé politicky smysl koncepce Likertovy jiz citovany
Katz. Dovolme si delsi citat, protoze ukazuje dosti piesvéd¢ivé, o co v Li-
kertové koncepci realné jde: ,Existuji omezeni skupinového procesu, je-li
peclivé udrzovan jako omezeny soubor rozhodovani, zejména pak jsou-li
tato omezeni skupiné diktovana jako fixovana politika. Délnici mohou
preferovat své odbory, kde jejich voleni viidci mohou uéinit nékterd roz-
hednuti za né, nez svou vlastni pracovni skupinu, v niz viidce nevoli a
v niZ nemaji Zadny hlas, jde-li o zavaznéjsi problémy. Skupinovy proces
plodi svou vlastni dynamiku a lidé v ném angazovani chtéji piekrodit
hranice omezenych direktiv. Studenti, jimzZ je pfedepsdna urcitd discipli-
narni politika a jimZ jsou ureny ukoly, které musl plnit, brzy za¢nou
klast otazky po podstaté politiky samotné.“4)

V tomto bodé€ nasich fivah by ovSem mél byt uéinén dalsi analyticky
krok — totiz podan rozbor realného fungovani odborli v podminkach na-
pfiklad amerického kapitalismu. Tim bychom v$ak naSe tivahy nepfimé-
fené roz$irili. Citovany Katz, ktery dobie pochopil, Ze dokonce ani jak-
koliv zkorumpované odbory nemohou byt pro psychologii organizace
prijatelné, hleda oviem feSeni neméné iluzorni, totiz v upeviiovani ,re-
prezentativni demokracie®, o niz se domniva, Ze ,mtze byt mocnéjsim
néstrojem, mocnéjsi organiza¢ni formou nez skupinovy proces zmrzaceny
tim, Ze je omezen spiSe na prostfedky nez na cile”. Neberme Katzovi jeho
liberalistické iluze. Slo ndm piece o to ukazat, Ze nivrat skupinového té-
matu do psychologie organizace ma své daleko hlubsi socidlni p#iciny
a daleko $irsi konkrétné politicky dosah mez je psychologie organizace
sama ochotna pfipustit.

Vidéli jsme Ze ,skupinové téma“, konkrétné pak problematika nefor-
malnich struktur, prochazela ve vjvoji organizaénich teorii riiznymi peri-
petiemi v zavislosti na rtiznych teoretickych inovacich a pseudoinovacich,
predevsim v3ak v zavislosti na socidlni objednavce, jiz byly podfizeny —
jak jsme vidéli ~ i vSechny promény konkrétnich fidicich praktik. Vidéli
jsme, Ze zakladni socidlni orientace viech jinak diferencovanych koncepei

47y Cit. podle J. Mad ge, The Origins of Scientific Sociology, London 1963, str. 207.
#) D. Katz c. d., str. 292.
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je shodna, ze vSak existuji dosti podstatné rozdily ve vychozich ,mode-
lech ¢lovéka“. Spory o tyto modely svérazné ,uzaviel® jednoduchouckou
dichotomii Douglas Mac Gregor, dichotomii, o niz prohlasil pfedni bada-
tel v oblasti teorie lidskych vztahi Keith Davis Ze se stala mddni zdleZi-
tosti, obecnym debatnim obézivem v pfednaskovych sinich, v kancelatich
fidicich pracovniki, na konferencich, ba i na recepcich.4) V éem je pod-
stata této proslulé dichotomie?

Podle Mc Gregora existuji v zasadé dva zakladni piistupy k problému
Fizeni a vedeni, pfedevsim piistup ,klasicky®, vychazejici z taylorovské
tradice tedy ,tradi¢ni® a svou povahou autokraticky. Tento pfistup je zalo-
zen na predpokladu, ze ¢lovék je od pfirody liny, Ze se snazi vyhnout se
praci. jak to jen jde, Ze podnikové cile a zaméry vedeni jsou mu lhostejné,
e se snaZ vyhnout odpovédnosti, Ze chce byt veden atd. Takovému &lovéku
nelze véfit, je nutno ho dtisledné kontrolovat, ostatné uz proto, ze jeho za-
kladni pocity jsou iraciondlni, a neni proto schopen sebekdzné a sebekon-
troly. Motivovat takového ¢lovéka lze jen vnéjsimi pobidkamialze si ho —
koneckoncit — koupit pouze za penize. Této predstavé o ¢lovéku pak odpo-
vida i hierarchicka struktura fizeni, v niZ niz$i slozky pouze plni piikazy
a neolekava se od nich zadn4é iniciativa. Tento pfistup nazval Mc Gregor
Jeorit X“. Zajimavé a svym zplsobem podstatné je to, Ze Mc Gregor ne-
pochybuje o tom, Ze teorie X vedla k jistym praktickym vysledktim. Zda se
mu viak, Ze je zastarald a nevédecka, Ze je v rozporu se souasnym védé-
nim o ¢lovéku, a Ze je tedy nutno ji nahradit p¥istupem zasadné odlisnym,
pfistupem, ktery nazval ,teorii Y*.50)

Premisy, z nichZ vychazi teorie Y, jsou tyto:

1. Préace je pro ¢lovéka stejné podstatna jako hra ¢i odpocinek. Biblicka
pfedstava, zZe praci ¢loveék vykupuje svlij prvotni hiich, kterd je ostatné
v pozadi celého pfistupu k ¢lovéku v teorii X, nema v soucasnosti, ¢i lépe
fefeno v nejbliz$i budoucnosti misto.

2. Lidé jsou schopni sebemotivace, jsou schopni pracovat samostatné,
ovsem za predpokladu, Ze se ztotoziiuji se zakladnimi cili organizace. Pak
oviem ,vlada pevné ruky”, tvrdy dozor a tuhé kontrola nejsou nejlepsimi
fidicimi néastroji.

3. To, 7e lidé dosahuji organizaénich cild, s nimiZ se identifikovali, je
samo o sobé odménou, protoZe pravé zde ma ¢lovék piilezitost k seberea-
lizaci, sebeaktualizaci. Této vnitini motivace ¢lovéka, ktera je zaloZena na

49y Srv. K. Davis, Human Relations at Work, New York 1967, str. 11. .

50) Pryni vyklad své dichotomie podal Mc Gregor v interni publikaci Massachusetiského
technologického institutu v roce 1957 a pak ji vylozil ve zndmé knize The Human Side
of Enterprise, New York 1960.
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potrebé sebeaktualizace, je tieba v Fizeni systematicky vyu#it, pfisnd kon-
trola atd. to vSak znemoZfiuje ¢i znesnadiuje.

4. Primérny ¢lovék je nejen ochoten brat na sebe odpovédnost, ale do-
‘konce je ochoten se ji i domahat: je viak nezbytné jej k tomu vhodné mo-
tivovat a stimulovat. Pozorujeme-li lidi p¥i praci, jsme nachylni je skuteCné
pokladat za p#ili§ pasivni, protoZe pii dosavadnich zpiisobech vedeni a fi-
zeni nemaji prakticky Zadny prostor, ale koneckonci ani zadny dtvod
k tomu, aby byli iniciativni, aby se chapali tiebas dil¢ich organizaénich
aktivit atd. Sta¢i vSak pozorovat lidi mimo pracovni proces a zjistime,
kolik je v nich ,skryté energie” a organiza¢nich schopnosti. Jde tedy o to,
vyuzit této energie k dosahovani organizac¢nich cildi, coz je podminéno
zdsadni zménou dosavadnich Fidicich praktik.

5. Podobné je tomu s lidskou tvofivosti a vynalézavosti, kterd je vSak
pfi dosavadnich zplisobech vedeni orientovana spise k tomu, jak oklamat,
piechytracit vedeni nez se dat do jeho sluzeb. Priimérny ¢lovék ma samo-
ziejmou schopnost rozvijet svou fantazii a je svou podstatou vynalézavy,
tvofivy a iniciativni.

6. Povaha soucasné priimyslové vyroby, ale také ustalené fidici prak-
tiky neposkytuji moznost ani k rozvijeni intelektualni kapacity primeér-
ného Clovéka. Rozdrobena prace, ale také systém vnéjSiho natlaku, tuhé
kontroly atd. neumoziuji zvySovani kvalifikace, nestimuluji ¢lovéka k tomu,
aby hledal feSeni stile slozitéjsich problémi. ..

To je tedy podstata Mc Gregorovy dlchotomle Mtize se zdat divné, proc
pravé tato jednoduchoucka koncepce vzbudila tolik pozornosti, kdyz pfece
jde o dosti béZnou kontrapozici taylorovského ¢lovéka a ¢lovéka, ktery je
obdaren ,psychologickymi vymozenostmi® poslednich desetileti, Vysvét-
leni spociva v tom, ze Mc Gregor pochopil, Ze dosavadni praxe teorie lid-
skych vztahil je neuspokojivéd proto, Ze je naroubovana na tradiéni, v pod-
staté taylorovsky model ¢lovéka, ktery je pevné zafixovan v povédomi
fidicich pracovnikil. Keith Davis celou zaleZitost desifruje jednoznaéné a
efektné: ,Svymi teoriemi X a Y Mc Gregor ukazal, ze povrchni pfistup
k lidskym vztah@m je nepfiméfeny, neadekvatni. Lidské vztahy lidi ne-
uspokojovaly proto, Ze vlastné prodluZovaly konvenéni autokraticky pfi-
stup, ze byly novou polevou, kterd méla skryt stary dort. To, co potiebu-
jeme velice realné, je upéct dort Giplné novy: manazefi se prosté musi pfi-
zpusobit celku nové teorie.“51)

Sovétsky sociolog Epstejn piesvédéivé ukazal, ze — pouZijeme-li Daviso-
va obrazu — novy dort se nepodafilo upéci ani Mc Gregorovi. Zajisté,
Mc Gregor v kontextu svych tivah oteviel fadu zajimavych konkrétnich

§1) K. Davis, c. d., str. 11.
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problémi, naptiklad pokud jde o praci s mistry, fada jeho myslenek ne-
postrada origindlnosti a napaditosti (coZz ovSem plati o celé psychologii
organizace), ale zdkladni ladéni je i u Mc Gregora totéZ jako ve vSech
predchozich organizac¢nich teorii. Nejde jenom o to, Ze ,Mc Gregorova teo-
rie pfikrasluje kapitalismus, protoze vytvafi iluze o moZnostech nového,
humanniho typu vedeni v jeho ramci®, nebot ,pfi¢iny tfidniho antagonis-
mu nespocivaji v autoritativnosti ¢i obecnéji ve stylech vedeni, ale mno-
hem hloubéji.5?) Jde také o to, Ze sama spoleCenskd praxe vyvraci moz-
nost realizace jakékoli teorie Y, jejiz vznik sdm o sobé je ditkazem nemoz-
nosti jakékoli dislednéjsi a opravdovéjsi humanizace lidskych vztahd
v podminkach t#idné rozdélené spole¢nosti.

Manas rpynna B opraHusaiuu

Pesiome

Ctabs ABNAETCA NOMbITKOM WCTOPUUECKU BOCMPUHUMAEMOW peKanuTynsuuu
OCHOBHbIX HEMapKCHUCTCKMX KOHLENuWi, 3aHWMaBLUIMXCS (PYHKUWEH ManbiX, raaBHbM o6pa-
30M, Tak Ha3. Hedpopmanbhbix (informal groups) rpynn B OpraHM3auMOHHbIX CHCTEMaXx.
VicxoaHblic NYHKT npeacTaBasier coBoW KpaTkui aHanna koHueHuun @. Taitnopa, K KOTOPO#H
fIOUTM BCE MNOCNEAYIOWME COLUONOTHUECKHE TEOPHHU, B OONbLWIMHCTBE CNyvyaeB, KPUTHUUECKN
oTHocunuch. [locne onucaHWs OCHOBHbIX STanoB XOTOPHCKOTO 3KCMEPUMEHTa cneayer
OlleHKa €ro AeNCTBUTENbHbLIX 3MNUPUUECKUX Pe3ynbTaToB M aBTOpP /A0Kas3biBaeT, UTo 3TOT
3KCMEepPHWMEHT CTan WCTOPMUECKMM MOBOPOTOM B pa3sBUTUM HEMapKCMCTCKOW COLMONOTHM
NPOMbILLINBHHOCTH CKOpEE& CBOEW TeopeTMUEeCcKOoW HaACTPOMKOW, couuanbHoW cunocodueii,
ueM CBOUMYW COOCTBEHHbIMWU BMIHMPUUECKUMMW pe3ynbTaTamu. ITO YTBEPXAEHHUE CCbINAeTCs
Ha aHanu3 OCHOBHbIX Pe3ynbTaTtoOB 3KCNEPUMEHTA, MNOAbITOXEHHbIX aMEepPUKaHCKUMU CouuMo-
noramu Munnepom u (QDopmMoM ¥ KPUTHMUECKOW OUEHKOH OCHOBHBIX WAed couunanbHoM
tunocoduun daToHa Makio. Jlanee cneayer XapakTepuUCTHMKa FAaBHbIX 3BOMIOLHOHHBIX 3TaMoB.
6ypXKyasHO# COUMONOrMK TOCNE XOTOPHCKOFO S3KCREpPUMEHTa M O0COBEHHOE BHUMaHWE YAe-
nseTca Kputnueckow kouuenuuun X. Yakta, asTopa kuurn Organization Man. AsTop yKas3sbi-
BaeT Ha CBA3b COUMONOrMUECKUX M COUWaNbHO-NICUXONOFHUECKUX TEOPUH C PYKOBOASUIUMMK
NPaKTUKaMK KanuMTanuCTUUECKOro MpOMbILINIEHHOIO NpPEeAnPUATUS, CCbliasch NMpPWU 3TOM MO-
MUMO NPOMEr0 Ha aHanu3 TUNOAOTMM COOTHOWIEHWA MEXAY MaHagXepom W paBouum, pas-
paboTtanubix M. B. KHokcoM. [lanee aHan13yloTCs OCHOBHbIE MOAXOAbBI TaK. Has. MCUXONOTUM
oprasusaiuu, npexge Bcero 1. nojuepkuBaeTcs CUCTEMHbIM MOAXO4 K M3YUEHWIO OpraHu-
3aunK, 2. NPEANOXEeHWEe HOBOW MOJAEnH yenoBeka, C KOTOPbIM MPUXOfUTCS paboTtaTh cOBpe-
MEHHOMY COLMaNnbHOMY WMHXEHEPCTBY (COrf1acHo NpeACTaBleHMIO Npexae Bcero Jinkepra)
¥ 3. OTHOLUEHWE MCUXONOrUM OpraHu3aluM K TEOPUM UENOBEUECKMX COOTHOWEHWH. ABTOD
fiokasblBaeT OTAWUMS B [OHMUMaHWK Xapakrepa pa6oTbl, NPOABAAIOWMECT B MNCHXONOTUK
OpraHnsaunm, HEeKOTOpbIX (paHuysckux koHuenuusix (K. OpuamaH) v B Mapkcusme, noguep-
KMBaeT HepeanbHOCTb MPEACTaBNEHWH NCUXONOFMU OPraHW3aluyM O BO3MOXHOCTH mpeojone-
HUS NOCNEAGTBMI pa3apobneHHOit paGoTbl B8 COBPEMEHHOM KanuTainCTUUECKOM Mpeanpus-
TMM M YKa3biBaeT Ha TO, UTO TIHNOPU3M, NMCHXONOTHUS OPraHu3allu U TEOpHa UENoBeueckux

§2) 5. 1. Ep&tejn, Industrialnaja sociclogija v SSA, Moskva 1972, str. 146.



COOTHOLWENHA, XOTS OHU U OTAUYAIOTCA B HEKOTOPOM CMbIche APYr OT Apyra, OAHaKo OHH
UCXOAAT K3 OAHOIO W TOro Xe nNpeagnoNnoXeHus, MMEeHHO W3 TOoro, uUTo npakTUyeckum
CMbICIOM BCE€X COUMONOruyeckux Teopmﬁ ABAAGTCA »A0CTHUXEHUEe OpraHu3alnOoHHbBIX uye-
nek«: B STOM OTHOLWEHWW OHU BCe ACTEPMUHUPOBAHHDI NOCPEACTBOM COUUANbHOFG WU
KlaCCOBOro YNOPsAOUEHWs, KOTOPble CUMTAIOTCS B NPUHLUNE HEW3MEHHbIMU. 3TO KOH-
KpeTHO NpoABAseTcs WM B NOHUMaHWM COUMANbHOTO MW3MEHEHWs, B KOHLEenuuu couuans-
HOrO paBHOBECUS, B »yNpaBNeHWUK KOHMAUKTOB. JletanbHO MOTOM paccmaTpuBaeTcsa Te-
opua P. /lukepta, npegnaraoowero nNOHUMaTb OPraHM3aUKUI0 Kak CUCTEMY B3aumHO CB-
3aHHbIX, nepekpbisatomxcs rpynn (overlapping set of organizational families). B konuenuun
NukepTa B HEMapKCUCTCKYIO TEOPUIO NPOMbLILIIEHHOTO NPeAnpUATUS CHOBA HaCTOWYMBO
Bospawaercs npo6aema Manbix rpynn, BnepBble (oOpPMynupoBaHHas B CBA3M C TeopHe#
yelnoBEeUECKMX COOTHOLWEHWW U B nonemuke ¢ Tainopuamom. KoHuenuus /lukepra npuHagne-
KUT K UMCRY DOPManbHO MPEerHaHTHbIX MOTHBAUMOHHBIX TEOPUM, NOAUYEPKUBAIOUMX 3HAUSHUE
flapTyUyMnauMmM YneHoB OpraHM3alMOHHONW CUCTEMbl K JOCTHXEHUIO OPraHU3aLlMOHHbIX Uene.
Ccbinasicb Ha HEKOTOPble KpuTHueckue dopmynsumn [. KaTua aBTOp ykasbiBaeT Ha 7O,
uTo KoHuenuus flukepra npeHeGperaeT (pakToM »Pas3ipobneHHON paboTbi« U O4HOCTOPOHHO
nojyepkuBaeT TEXHUUECKUE NPOLECCHl PELIeHUs UTO KacaeTCs acnekTOB 3ajaHus, B KOTO-
POM OTAENbHbIM 4neHaMm rpynn npuUxoguTca NpuHUMaTb ydacTue. OH MpU 3TOM oOnyckaer
peanbHbie CTONKHOBEHWS MWHTEPECOB W KNacCcOBOM aHTaroHusm. B 3aknioueHue craTbu
AaeTcs aHanus Tak HasbiBaemoi Teopun X u Y, npeanoxeHHod Mk [peropom. lMpoGnema
ManbiX rpynn B craTbe TakuM oGpasom M3yuaeTcs B LUIMPOKMX MCTOPUUECKMX, TEopeTUuec-
KMX M MCCNeAOBaTeNbCKMX CBA3RX, T. €. He KakK MW30AMPOBAHHYIO uacTUuHyio npobremy
3MNUPUYECKOro MCCNEeAOBaHUA MEXUEeNOBEUYECKUX OTHOLWEHWH B MNPOMBILWNEHHOM NpeanpH-
ATUKM. 3HaueHWe Manbix COUManbHbiX Ipynn ANS (PYHKYMOHUPOBAHUS OPraHU3aUUOHHbIX
CUCTEM HECOMEHHO, NOHATb 3TO 3HaueHWe NUWb TOoTr4a, KOr4a COLUOAOrMUYECKHi aHanus
6yaeT nocnegosaTenbHo ofpaujaTb BHUMaHMe KakK Ha MEX/MMUHOCTHbIE M OPraHW3ayuOHHbIE
acnekTbl Npo6nemMbl, Tak M Ha acrnekThl COUUANLHO KnaccoBble. HecMOTpA Ha yaCTHuHble
NONOXWUTENbHbIE PE3YNbTaTbl, AOCTUFHYTbIE B HEMAPKCHUCTCKO COLMONOrvM, raaBHbiM o6pa-
30M Ha YypoBHe HUCCnegoBaHUA MEeXNUUHOCTHbLIX COOTHOLIJeHVIﬁ, HeMapKCMCTCKMﬁ aHanus
MONOXEHUS W (YHKUMW ManbiX rpynn B OPraHW3auMOHHbIX CUCTeMax OrpaHUueH CBOUMU
UEHHOCTHbIMK paMKamMHU. MapKCHCTCKUIA NOAXOA MOXET KPUTUUECKH UCXOAWUTb M3 HEKOTOPbIX
YaCTUYHbIX MMNYNbCOB, NPUBEJAEHHbIX B OTAENbHbIX YacTAX ouepka.

The Small Group in an Organization
Summary

This study is an attempt to present a historically conceived recapitulation of
the main non-Marxist conceptions dealing with the functions of small, chiefly the so-called
informal groups in organization systems. The author’s starting point is a brief analysis
of F. Taylor's conception to which virtually all succeeding sociological theory reacted for
the most part critically. After a description of the basic stages, the so-called Hawthorne
experiment, there is an evaluation of its genuinely empirical results, and the author shows
that this experiment became a historic milestone in the development of the non-Marxist
sociology of industry more for its theoretical superstructure and social philosophy than
for its actual empirical results. This statement is supported by an analysis of the basic
conclusion of an experiment written up by American sociologists Miller and Form, and
an assessment of the basic ideas of Elton Mayos social philosophy. This is folloved by the
characteristics of the main development stages of bourgeois sociology after Hawthorne's
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experiment and special attention is devoted to the critical concepts of W H. Whyte, the
author of Organization Man. Petrusek indicates the link between sociological and social
psychological theories with the management practices of a capitalist industrial enterprise,
which he supports, among others, by analyzing the typology of relations between a mana-
ger and worker, as drawn up by J. B. Knox. Further, the author analyzes the basic methods
of so-called psychology of organization, chiefly, 1. siress on a systemic approach to the
study of organization, 2. the proposal for a new model of man with modern social engi-
neering must work (particularly according to the ideas of Likert), and 3. the relation bet-
ween the psychology of organization and the theory of human relations. The author indi-
cates the differences in conception as to the character of work as they appear in the
psychology of organization of certain French sociologists (G. Friedman) and in Marxism,
emphasizing the unrealisticness of the ideas of the psychology of organization on the pos-
sibilities of overcoming the results of atomized work in a modern capitalist enterprise and
shows that Taylorism, the psychology of organization, and theory of human relations are
different from one another in many ways, but that they start from the same premise, which
is to say that the practical purpose of all sociological and psychological theory is “the
attainment of organizational aims”: in this regard, all the determining elements are laid
down by the social and class arrangement which they regard in principle as unchange-
able. This is concretely illustrated in the conception of social changes, of social balance,
of “directing” conflicts, etc. The theory of Rensins Likert is then examined in detail. Likert
proposes that organizations should be regarded as a system of mutually linked, overlapping
set of organizational families. In Likert's conception there is an emphatic return once
again in the non-Marxist theory of industrial enterprise to the problem of small groups
which was first formulated in connection with the theory of human relations and in pole-
mics with Taylorism. Likert’s conception falls under the heading of formally pregnant
motivational theories in which the significance of participation by members of an organi-
zation in attaining organizational aims is stressed. Noting several critical formulations
of D. Katz, the author points out that Likert's conception overlooks the question of ,ato-
mized work* and onesidedly emphasizes the technical and goal aspects of the managerial
process in which the members of the group are supposed to participate. But this disregards
the real interest conflicts and class antagonism. The conclusion of this study deals with
an analysis of the so-called X and Y theory proposed by Mc Gregor. The problem of small
groups can therefore be said to have been examined in this study from broad historical,
theoretical and research aspects, and certainly not as an isolated marginal problem of em-
pirical research on inter-individual relations in an industrial enterprise. The significance of
small social groups for the functioning of organizational systems is undeniable, but an
understanding of this significance is only possible of sociological analysis will consists-
ently take into account both the inter-personal and organizational aspects of the problem
and the social class aspects. Despite certain positive results achieved in non-Marxist socio-
logy, notably on the level of study of inter-personal relations, non-Marxist analyses of the
position and function of small groups in organizational systems are limited by their basic
frame of reference. A Marxist approach can therefore critically draw upon only certain
marginal impulses that are introduced in various places in this study.

81



