bystra pozorovatelski schopnosf. Na druhej
strane je pravda, Ze by bolo moZné s nie-
ktorymi zavermi polemizovat, respekfive ne-
suhlasif.

Dlzny som eSte zaujaf postoj k otazke
Caplowho chapania sociolégie prace. MoZno
vychadzaf aj z autorovho tvrdenia, najmi
z jeho poznamky v Uvode, Ze okruh pdsobe-
nia socioldgie prace nema este jednotny cha-
rakter a Ze je Casto zamienany so sociold-
giou podniku. Ked toto Caplow tvrdi, tak
domnievam sa, Ze vychadza predovietkym
zo stavu v USA, Anglicku, pripadne vo
Franclizsku. Autor totiZz, ake o tom budeme
neskor hovorif, pouzival takmer vylucne len
literatiru americkd, menej anglicka a len
malo francuzsku. Nechcem tym povedat, Ze
inde by bola v tejto otazke jednota. Caplow
sa viak domnieva, ako to vyplyva z voduy,
ze by chcel svojim dielom priniest v tejto
otdzke nieéo nové. Tvrdi, Ze v diele riesi
prave typické problémy, na ktoré sa usiluje
sociolégia prace daf odpoved. Som toho na-
zoru, nakoniec nech posudi sam ditatel re-
cenzovaného diela, ze Caplowovo vymedze-
nie okruhu poésobnosti sociolégie prace je
prili§ uzke.

V usili zatlacif tendencie zamiefajice so-
cioldégiu prace za socioldégiu podniku zaSiel
tak daleko, Ze okruh pésobnosti sociolégie
prace v podstaie obmedzil na oblasf problé-
mov spoloenskej funkcie povolania. Presicl
tak do druhej krajnosti, ked v principe sto-
toznil socioldgiu prace so socioldgiou povo-
lania. Treba vSak povedaf, Ze nastolené
otazky rie8i v SirSich suvislostiach a tak sa
jeho dielo vymyka i z ramca beZne chdpanej
sociologie povolania. Mozno povedaf, Ze ide
o originalne ponatie sociologie prace. Skoda
len, Ze sa autor nezmienuje v praci o tejto
otazke podrobnejsie. Pribudol tak dal3i na-
zor na tuto problematiku. Aj ked nechcem
rie§if otdzku vymedzenia okruhu posobnosti
sociologie prace a jej vzfah k sociolégii prie-
myslu, podniku i povolania pri recenzii toh-
to diela (0o tom na inom mieste), vyuzivam
prilezitost, aby som poukdazal na nutnost vy-
poriadat sa aspon u nas s touto otazkou.

Zaverom by som chcel prejavif ufnost, Ze
recenzované dielo najde i u nasej odbornej
verejnosti patriént odozvu a svojich konzu-
mentov. Nechcem podopierat svoje kladné
hodnotenie tohto diela, prekladom do nem-
éiny, ale skutocnosfou, Ze praca svojim ana-
lyticko-syntetickym prierezom umozni nam
usporne sa zoznamif s vysledkami skuma-
nia predkladanej problematiky v novsej
americkej sociologickej produkecii,

Caplow opatril svoju pracu 19 strankovou
bibliografiou podla jednotlivych kapitol. Vi-
dief v nej, tak ako som uz naznaéil, boha-
tost kniznej produkcie o tejto problematike
predovietkym v USA, ale i v Anglicku, no

menej uz vo Francuzsku.
Jdn Pichia

Rensis Likert: New Patterns of Managemeni

Autorem knihy, ktera vysSla v roce 1961, je
Rensis Likert, feditel Institutu pro spo-
leéensky vyzkum, profesor psychologie a so-
ciologie na Michiganské université, drivéjsi
president American Statistical Associaton a
Society for the Psychological Study of Social
Issues. Jiz tento vycdet funkei a kombinace
profesi je — prihlédneme-li k slozitosti pro-
blematiky — jistou zarukou dobré udrovné
knihy. Autor se navic opird o rozsahlé vy-
zkumy v oblasti udinnosti organizaci, které
Institut pro spole¢ensky vyzkum provadi
v prumyslovych podnicich, 8kolach, nemoc-
nicich, odborovych, vladnich i dobrovolnych
organizacich jiz od r. 1947.

Teorie R. Likerta navazuje na teorii a
praxi .,human relations“ (obé teorie vkladaji
velké nadéje ve vhodné metody vedeni, vy-
ménu informaci a skupinové éinnosti),
v mnohém vsSak ji presahuje (koncepce vli-
v, instituciondlni formy skupinového roz-
hodovani, rezignace na déleni na ,line* a
.staff¥, ocenovani organizatnich jednotek ne-
jen na zakladé proménnych koneéného vy-
sledku — jako zisku, makladt, produktivity
prace, ale také proménnych zprostiedkuji-
cich — jako loajality pracovniki, stupné
uspokojeni z vykondvané prace, aj.). Je jed-
nim z nejuplnéjsich a nejlépe usporadanych
vykladi movych, na poznatcich spolecenskych
véd i na zkuSenostech nejtuspésnéjSich pod-
nika a oddéleni zaloZenych {eorii, které se
zataly objevovat jiz v minulém desetileti
(Ch. Argyris, P. Selznick, M. Haire, D. Mc
Gregor). K silam, které vynucuji nové, uéin-
néjsi metody rizeni, Likert fadi: soutéZ pri-
myslové vyspélych zemi svéta; men$i ochotu
lid{ prijimat tlak a pfisné dozirani, neZ tomu
bylo je$té¢ pred jednim ¢éi dvéma desetileti- -
mi; podstatné zvySeni urovné vzdélanosti
délnictva; velké firmy s rostoucim poétem
pracovnikllt s vycvikem v rorzmanitych, slo-
zitych techmologiich a vysoce specializova-
nych profesich; velky rozsah vyzkumu a vy-
voje; uplatnéni elektronickych poéitaéd, aj.
To vse zpUsobuje, Ze vedouci jiZ neni scho-
pen nejlépe rozhodovat sam, potrebuje ex-
perty z mnoha odliSnych oblasti a tedy
i vétsi spolupraci a participaci v rizeni pod-
niku. Likertova ,nova teorie fizeni® i kdyz
nedava zaruky proti uplatiovani autokratic-
kych metod, patfi I+ demokratickym modelum
tizeni. Navic nazorné ukazuje, Ze uzit{ téchto
metod je pro praktickou hospodafskou ¢in~
nost efektivni. Z obou téchto davodu si za-
sluhuje pozornost a studium.

Vlastni knihu moZno rozdélit zhruba do

til ¢asti:
1. piehled zakladnich vyzkumnych vysled-
kt, které byly vychodiskem pro budovani
~nové teorie“, 2. ndastin ,nové teorie* a jeji
praktické ovéfovani, 3. podrobny popis celku
a casti ,nové teorie”,

Ad 1: Vychodiskem vyzkumi, o které se
Likert opira, byl ikol: zjistit vztah mezi vy-
komnosti organizace (hlavné dilen) a druhy
vedeni (leadership). Vyzkumnici srovnavali



metody rizeni v dilnach s dobrymi vysledky
a se Spatnymi vysledky, a hledali odchylky
ve zpusobech vedeni s cilem postihnout pro-
gresivni tendence. Nékteré poznatky se pak
dale aplikovaly a ovéfovaly. Pro hodnoceni
uspésnosti vedeni bylo pouzivano téchto kri-
térii:
— produktivita prace na délnika za hodinu
{(nebo jind obdobna mira),
— spokojenost v praci a jina uspokojeni
dosahovand ¢leny organizace,
— fluktuace, absence apod.,
— naklady a ztraty v odpadu (scrap loss),
— motivace zaméstnancti a vedoucich.

Mezi vyznamné poznatky vyzkumu v ob-
lasti vedeni patfi zjisténi

— lepSich vyrobnich vysledki u vedou-
cich zamérenych na zaméstnance (tj. na hu-
manni aspekty problému pociizenych a vy-
tvateni sehranych skupin, pfi jisté volnosti
pracovnikl co do zpGsobu vykonavani pra-
ce) proti vedoucim zaméfenym na vyrobu
(tj. dodrzovani pracovniho cyklu, norem a
nepietrzitosti prace, pri hluboké specializaci
a podrobné specifikaci zpusobu vykonavani
prace);

— lepSich vyrobnich vysledki obecného
dozirani (pfi kterém vedouci ponechava znad-
nou volnost co do tempa a metod prace,
uplatiiuje participativni metody aj.) oproti
prisnému dozirdni (close supervision). Nej-
lepSich vysledki se pritom dosahne tehdy,
je-li jistd ,volnost® vedeni spojena s ¢astym
stykem vedouciho a vedeného;

— korelaci mezi dobrym ocenovanim ve-
douciho (zejména takovych rysu jako je ne-
sobeckost, spoluprace, upfimné jednani, pfa-
telsky vztah, nadSeni pro préaci, demokratié-
nost) ze strany podiizenych a vysokymi
vyrobnimi vysledky;

— Ze neni téméf zadny vztah (vyjma pres
mensi absenci a fluktuaci) mezi produktivitou
prace a postojem zaméstnance k firmé, a
mezi produktivitou prace a uéasti v rekreac-
nich ¢&innostech firmy;

— Ze u tzv, ,rutinnich praci® nemusi byt
délnici s vysokou produktivitou prace spoko-
jenéjsi s praci nez délnici s nizkou produk-
tivitou, ale pravé naopak;

— Ze chovani vedouciho, které ma za na-
sledek vysokou uroven produktivity prace,
m& obvykle také za néasledek priznivé po-
stoje pracovniki k vedoucim, pracovnim
podminkdm, odménadm 1 praci samotné.
I kdyz vSak vedouci v oddélenich s vysokou
vyrobnosti dovedou c¢astéji nez vedouci v od-
délenich s nizkou vyrobnosti vytvofit z per-
sonalu svych jednotek uéinnou organizaci
s priznivymi postoji, spolupraci, vysokou
urovni spokojenosti s praci aj., neznamena
to, Ze je tomu tak u vSech vedoucich s vy-
sokou vyrobnosti. Vysoké vyrobnosti muizZe
byt dosazeno i u vedoucich opaéného typu,
aviak obvykle se to ziporné projevi — ze-
jména dlouhodobé — na spokojenosti za-
méstnanctl,, postoji k Fizeni i praci.

Na zakladé téchto a daldich udaja dochazi
Likert k zavéru (ktery jiz dfive — i kdyz
ne na zakladé tak obsainého empirického
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materidlu — vyslovili stoupenci ,human re-
lations*), Ze ,dozirdni a celkovy styl vedeni
v organizaci jsou obvykle mnohem dulezi-
téj8i v ovliviiovani vysledkd neZ takové cel-
kové faktory, jako postoje k firmé a zajem
o praci samotnou® (str. 25). Tato teze vzbu-
zuje jistou pochybnost (zejména vzhledem
k podcenéni faktoru vztahu k praci), v kaz-
dém pripadé vsak zasluhuje dikladné empi-
rické provéifeni v naSich podnicich.

Mezi vyznamné poznatky v oblasti skupi-
novych procest patii zjisténi

— o vyznamu tzv. skupinovych metod ve-
deni. Konkrétni studie ukazaly, Ze respekt
ke skupindm a uplatnéni skupinovych metod
vedeni vede k zvySeni produktivity price a
spokojenosti podiizenych;

— o vztazich skupinové loajality k produk-
tivité prace. Shledal se obecné jisty mensi
pozitivni vztah, konkrétné vsak rozhodujici
zavislost na cilech pracovni skupiny: jsou-li
shodné s cili organizace, je silna korelace
vysoké skupinové loajality s vysokou produk-
tivitou;

— o vatazich vysoké skupinové loajality
ke spokojenosti ¢lentt ve skupiné, piiznivéj-
simu postoji k praci a firmé, k mensimu
pocitu napéti a tlaku v praci, aj.

Uroveli skupinové loajality je opét vy-
znamné ovliviiovana jednanim vedouciho,
napf. orientaci na zaméstnance, uplatfiova-
nim skupinovych diskusi a skupinovych me-
tod vedeni. I kdyz v8ak byla experimentalné
prokazana prednost skupinovych metod ve-
deni, v praxi je dosud vyjimkou — i proto,
ze klade veétsi ndroky na vedouci a vyzaduje
odlisnou filosofii fizeni, nez je tomu dosud.

Mezi vyznamné poznatky v oblasti komu-
nikace patfi zjisténi,

— Ze komunikace vyznamné ovliviiuje ne-
jen znalosti, mysleni, zkuSenosti, ale také
motivaci, postoje, reakce, pocity a cile;

— Ze komunikaci zaporné ovliviiuje nejen
nepratelstvi, strach a nedavéra, ale také napft.
pocit nepfiméreného tlaku mnadrizenych na
leps§i vykon;

— ze je velky rozpor mezi pocitem vol-
nosti diskuse o dulezitych vécech v praci
mezi nadfizenymi a podfizenymi vSech stup-
na podnikové hierarchie; rozpor mezi poci-
tem porozuméni problémum podiizenych,
predstavami co do motivaci podiizenych aj.
v pojeti nadfizeného a podiizeného:; rozpor
mezi slovy nadifizenych a komunikaci ve for-
mé ¢inu, atd.;

— ze vedouci oddéleni s vysokou vyrob-
nosti maji také lepsi komunikaci ve svych
jednotkdch nez vedouci oddéleni s nizkou
vyrobnosti;

— e pracovnici v oddélenich s vysokou
vyrobnosti také citili vétsi vliv kazdé urovné
fizeni i sebe samych na zaleZitosti oddéleni
nez pracovnici oddéleni s nizkou vyrobnosti.

Uvedené poznatky vyvolavaji podle Liker-
ta otdzky tykajici se dnes uplatiovanych
koncepci fizeni, a lze z nich odvodit tyto
Z3very:

1. Usp&sni vedouci, ktefi dosahuji vyssi
produktivity, vy3$i spokojenosti pracovniki



a nizsi fluktuace a absence, uzivaji jiné me-
tody Fizeni neZ vedouci se slabsimi vysledky.

2. Odchylky od tradi¢nich teorii rizeni do-
sud nebyly integrovany v novou teorii fri-
zeni. :

Hlavni pfi¢inou toho, Ze pres prokazatelné
lepsi vysledky metod skupinového vedeni,
motivace atd. v produktivité prace, uspoko-
jeni pracovniku atd. je vétSina vedoucich
dosud neuplatiuje, vidi Likert v dosavad-
nim nedostetném méieni jinych proménnych
(jako je napft. loajalita, dovednosti, motiva-
ce, schopnost uéinné interakce, komunikace,
rozhodovani aj.), které odrazeji vnitini stav
organizace. Dosavadni meéfeni, které se ome-
zuje jen na koneéné vysledky (vyroba, zisk,
mzdy, prodej), sledovani predevs$im kratko-
dobych vysledkti a nedostateénost métfeni a
znalosti vztahti mezi proménnymi vibec pak
vede k chybnym zavérim o nejvhodnéj$im
druhu rizeni a vedeni. I pifi uplatnéni tlaku
a autokratickych metod vedeni lze totiz do-
sahnout kratkodobého zvySeni produktivity
priace — 7e to v8ak je Casto za cenu zhorse-
ni motivace, moralky a spokojenosti pracov-
nika, se nepostihuje. Likert to presvédéivé
dokumentuje ro¢nim experimentem s 500
kancelafskymi zameéstnanci étyf oddéleni pfi
uplatnéni participativnich a autokratickych
forem vedeni.

Vétsimu roz$ifeni systému fizeni, ktery se
vyvinul u vedoucich oddéleni s nejvyssi vy-
robnosti, v8ak brani i druh vykonavané
prace. Zatimco u rozmanité prace (napi. vy-
zkumu) jsou vztahy mezi pliznivymi postoji
pracovniktt a produktivitou prace zfejmé a
pozitivni korelace je mirné vysoka, u spe-
cializovanych, opakovanych praci a praci,
kde tempo je uréeno strojem ¢i pasem, je
vztah mezi postoji pracovniki a produkti-
vitou prace nepatrny. 1 kdyz také u prace
prvého typu, kde vztahy jsou pomérné snad-
no zjistitelné, existuji vedouci s Sirokou $ka-
lou uplatnéni principa a praktik fizeni (od
nejlep$ich po nejhorsi), u praci druhého ty-
pu, kde vysoka produktivita muize byt spo-
jena s pfiznivymi, ale také nepfiznivymi po-
stoji pracovnik(i, maji méreni jen promén-
nych kone¢ného vysledku, nizkd Kkorelace a
proménlivost vztah(l za nasledek, Ze vedouci
nemohou zjistit spravné vztahy tak vyrazné,
jako vedouci u proménlivé prace, a uplatiiuji
pfedev8im filosofii a techniky ,védeckého
rizeni“,

Umyslné jsme prvé d<&asti vénovali vice
mista, ponévadz je zakladem, bez kterého
nelze plné pochopit dal$i casti, které jsou
vlastné rozvinutim a teoretickou interpretaci
predchozich poznatki.

Ad 2: Niastin ,,nové teorie® se tyka pie-
dev§im téchto problémovych okruha: moti-
vace a pobidek, principu podpurnych vzta-
hit (supportive relationships) jako organizaé-
ni  koncepce, ustfedni role pracovnich
skupin a meéfeni proménlivosti postojit pra-
covniki.

Doporuéované metody motivace a podné-
covanf jsou: piiznivy postoj kaZdého ¢&lena
organizace ke v8em ostatnim ¢lentim, k orga-
nizaci a k praci pfi vyuZiti kumulujiciho

se pusobeni ekonomickych i mimoekonomic-
kych (napf. pocit osobni hodnoty, jistota,
tvaréi prace) podnétu. Vysledkem ma byt
harmonicky, u¢inny spolefensky systém tvo-
Ffeny skupinami s vysokou loajalitou mezi
¢leny i priznivymi postoji k nadtizenym. Je
vysoka Urovefnl participace v rozhodovani.
To v8e zarucuje dokonalou komunikaci a
vysokou Uroveri vzajemného ovliviiovani.
Meéren{ vykonu se provadi spiSe pro orien-
taci pracovniki neZ pro kontrolu. Ustiedni
mys$lenkou je princip podpurnych wvzta-
hiu, podle kterého vedeni a jiné procesy
v organizaci musi byt takové, aby v maxi-
malni mife u vSech ¢lentt vytvarely pocit
osobni hodnoty a dualeZitosti.

Nejvyznamnéjsi zdroj uspokojeni potieby
pocitu osobni hodnoty je v reakcich lidi,
ktefi jsou nam nejbliZe, o které se zajima-
me a na jejichZ podpofe a souhlasu nam za-
lezi — odtud prvofada pozornost ,nové teo-
rie“ k nejbliz§im, tzv. ,face-to-face® skupi-
nam, predevdim pak k pracovni skupiné.
Podle Likerta rizeni muZe plné vyuzit po-
tencialni schopnosti lidi jen tehdy, kdyz
kazdy pracovnik v organizaci je ¢lenem jed-
né nebo vice u¢inné fungujicich, tzv. vysoce
efektivnich pracovnich skupin, které maji
vysokou troven skupinové loajality, uéinné
dovednosti interakce a vysoké cile vykonu.
Cim vét§i je pritazlivost skupin a loajalita
ke skupiné, tim véi§i je také motivace jed-
notlivee a snazsi prijeti skupinovych cila.

Podle téchto tezi tedy organizaci netvori
vztahy: pracovnik — pracovnik, ale skupina
— skupina. Spojujicimi élanky celé organi-
zace jsou pak vedouci jednotlivych skupin,
kteii tvoli tzv., pfesahujici skupiny. Zaklad-
nim predpokladem uspé$ného plnéni funkce
,Spojovaciho &lanku® pak je dostateény vliv
nejen doll,, ale také nahoru. ReSeni problé-
mi a rozhodovani je skupinové, a to i na
urovni presidenta firmy. Tato koncepce pry
znemoziuje prosazovani individualnich za-
jmt na ukor ostatnich élentt organizace a
monopol informaci, a umoZiiuje posuzovat
problémy z hlediska celé organizace, elimi-
novat negativni dusledky hluboké délby
funkci, rovnomérnéji rozdélovat praci, vy-
uZivat prednosti vSech pracovniki, sniZovat
konflikty, zvySovat motivaci aj.

Vysoce uéinny systém interakce-ovliviio-
vani (interaction-influence system) lze pak
vytvorit a udrzovat jen pri stidlém meéreni
toku informaci o prfiéinnych (organizaéni
struktury, organizac¢ni cile, praktiky a cho-
vani vedoucich, potfeby a tuzby ¢lend orga-
nizace aj.), koneéného vysledku i zprostied-
kujicich proménnych (osobnost c¢lenti, vjemy,
otekdvani, postoje, motivaéni sily, tradice a
hodnoty skupin aj.), tj. pfi stilé informova-
nosti o stavu ,lidskych aktiv organizace“,
Jen presné a stilé meéreni umoinuje odhalit
odchylky a uplatnit opravna opatifeni pomoci
kratkych cykla zpétné vazby (short feedback
cycles).

Platnost tohoto modelu fizeni byla empi-
ricky ovéfovana, napf. v 31 geograficky se-
parovanych oddélenich (S. E. Seashore, B.
Georgopoulos, A. Tannenbaum, studie z roku
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