Vliv mezilidskych vztahi v malych
pracovnich skupinich na pracovhi
produktivitu a negativni pracovni
projevy

Pusobeni skupiny na vykonnost jednot-
lived se té8i zajmu socidlni psychologie
jiz fadu let. Byli to zejména pedagogové,
ktefi se snazili zjistit, jakym zplsobem
ovliviiuje skupina pracovni uUspéchy zakl
a studentd. Prvni studie z pramysloveé-
ho prostfedi jsou pak znamy z dob Elto-
na Maya a jeho hawthornskych pokust
Ty prinesly ve své dobé velmi prevratny
poznatek: vykonnost délnika neovlivriuji
v prvé radé wvnéjsi fyzikalni podminky,
ba ani neuromuskularni uUnava nema
v pramyslovych procesech tak velky vliv,
jak se predpokladalo — velmi dulezitou
roli tu hraji mentalni postoje zamést-
nanca. Na vykonnost délniku plsobi pie-
deviim tyto faktory, sefazené podle du-
leZitosti: mala skupina, typ vedeni a za-
jem o délniky jako o jednotlivce. V dal-
$§im poradi se teprve uplatiiuje zdravotni
stav délniku, jejich unava a jejich zaujeti
pro praci. Do celého komplexu otdzek
souvisejicich s pracovnim prostiedim byl
tedy vnesen novy pohled. A i kdyZ tra-
diéni prumyslova psychologie déale véno-
vala a dosud vénuje opriavnénou pozor-
nost fyzikalnim podminkam pracovniho
prostfedi, staly se nadale také mezilidské
vztahy v malych skupiniach stfedem vel-
mi ¢etnych vyzkumi.

K tomuto ucelu se zacalo stale Castéji
pouzivat zvlastni metodiky k méfeni me-
ziosobnich vztahi ve skupiné, kterou vy-
pracoval J. L. Moreno. Jeho metoda vy-
chdzi z ptredpokladu, Ze mezi lidmi ne-
existuji stejné velké socialni distance, Ze
je tedy mozno zjisfovat vybéry a odmit-
nuti v urcité konkrétni skupiné a urcovat
tak uZiteéné poslaveni jednotlivece uvnitf
skupinové struktury. V primyslovém
prostiedi se této metodiky nejéastéji po-
uziva ke studiu moralky pracovni sku-
piny nebo jeji soudrznosti. Jednotlivei,
které skupina velmi silné ptitahuje, ktefi
se s ni identifikuji, byvaji nejproduktiv-
néj&i, oviem za piledpokladu, Ze skupi-
nové normy zduaraznuji produktivitu. Kri-
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téria, kterych se pri vybéru zpravidla
pouziva, se tykaji bud socialné emo¢ni
oblasti (typickou otdzkou pak byva: ,Ko-
ho byste si vybral za pritele?¢), nebo
oblasti ukolu (a potom obvykle otazka
zni: ,,Koho byste si nejradéji vybral ke
spolupraci?“). Hare [11] s odvoldnim na
vyzkumy Frenchovy [8] udava, ze tazani
uvadéji zpravidla méné voleb v oblasti
emoéné socidlni nez v oblasti pracovni.
Korelace voleb podle obou kritérii byvaji
viak vysoké, protoZe jednak existuji lidé,
ktefi maji Zadouci rysy v obou smérech,
a jednak nékteii lidé vybiraji podle kri-
térifi pro né dulezitych bez ohledu na
specidlni vyzvu experimentatora. V na-
$§em prostiredi naopak nachizi Slejska [22]
mezi socialné emoc¢nimi a ukolovymi pre-
ferencemi pomérné nizké korelace.

Vyzkumy, které se zabyvaly kohezivni-
mi skupinami, dokézaly, Ze skupina se
stavd soudrznou, je-li formalné dobie or-
ganizovana, jsou-li ¢lenové individualné
motivovani ke splnéni ukolt a je-li u-
spééni. Prokdazaly také, Ze v dobfe usta-
venych primyslovych skupinach, do kte-
rych se nové piichozi ¢lenové dobte véle-
nuji, je méné fluktuace nez ve skupinach
stejné geograficky poloZenych, se stejnou
technologickou urovni a se stejnou in-
tenzitou prace, ve kterych je ale slaba
vazba mezi ¢leny a ve kterych nebyla
vytvorena neformalni struktura [7. 19].
V takovych skupindch byl pak zji$tén
vysoky absentismus a velka fluktuace,
zvlasté mezi novymi délniky.

Dobre organizované skupiny jsou pro-
duktivnéjsi nejen proto, Ze maji dobie
rozdélené ukoly, ale i proto, Ze pozice
jednotlivych ¢éleni v neformalni struktu-
re téchto skupin jsou relativné stalé a
jcjich ¢lenové potiebuji tedy méné casu
a usili k vytvareni svého postaveni [1,
12].

Také jednotlivei, ktefi wve skupinach
ziskavajl vice voleb mneZ ostatni, byvaji
produktivnéjsi, mivaji méné urazi a ne-



moci i disciplindrnich prestupka [16].
Moutonova et al. [20] shromaéazdila vysled-
ky 43 sociometrickych studii a nalezla
pozitivni vztahy mezi pasivni sociome-
trickou volbou jednotlivel a jejich vy-
konnosti, schopnosti tréninku a vedenim
skupiny. Negativni vztahy byly zjistény
mezi produktivitou ¢lentt na jedné stra-
né a urazovym sklonem. nemocemi nebo
disciplindrnimi piestupky na strané druhé.
Ovsem vykonnost jednotlivece v primyslo-
vém prostifedi nemusi byt vzdy jen da-
sledkem prizptsobeni produkéni urovni
malé skupiny — nutno vidy poditat s tim,
Ze je 1 odrazem celkové produkéni
urovné narodniho prumys!iu.

Studiem kohezivity pracovnich skupin
se zabyval zejména Seashore[21], ktery
v obsahlé studii prokazoval dulezitost sku-
pinovych norem zduaraztiujicich produkti-
vitu. Sebral data o 228 industrialnich sku-
pinach, z nichz kazda méla 5 az 15 élent.
Clenové vysoce kohezivnich skupin pro-
jevovali méné uzkosti neZ ¢lenové malo
kohezivnich skupin. Ve vysoce koheziv-
nich skupindch byly také malé rozdily
v produktivité jednotlivych &lenll, i kdyz
se tyto skupiny lisily navzdjem v celko-
vé urovni své produktivity mnohem pod-
statnéji nez skupiny malo soudrzné. Vyse
kohezivity ve skupiné byla v pozitivnim
vztahu ke stupni prestiZze, kterym élenové
hodnotili svou vlastni praci, k mo’nosti
vzajemnych interakci mérené poctem ¢le-
ni ve skupiné (éim veétsi skupina. tim
méné moznosti k interakcim) a k délce
casu, ktery travili pfi své praci. Seasho-
rova studie dokazuje, Ze kohezivni sku-
piny jsou obvykle produktivnéjsi, pokud
ovSem jejich ¢lenové neusiluji o nizsi pro-
duktivitu prace z opozice k normam S8irsi
spole¢nosti. V nasich podminkach by moh-
la byt produktivita nizka v téch koheziv-
nich skupinach, v kterych by prace ne-
byla zakladnim strukturotvornym prvkem
i po strance neformalni [22].

Vysoka produktivita pii plnéni objek-
tivné stanoveného ukolu nemusi vsak byt
bezpodmineéné spojena s optimalni pro-
duktivitou v socidlné emocni oblasti, tj.
s dobrymi mezilidskymi vztahy. Uspéchu
v jedné oblasti mize byt casto dosaZeno
jen na ukor uspéchu v oblasti druhé. Nej-
vétsi rozdily v tomto sméru byvaji uva-
dény mezi skupinami spolupracujicimi a
soutlézivymi: soutézivé skupiny — a stej-

né tak skupiny s autoritativnim vedenim
— mivaji podle nékterych vyzkumu vys§si
pracovni produktivitu pfi niz8i kohezivité
[17, 2]. VSechny vyzkumy vs$ak potvrzuji,
Ze u soutézivych skupin se vyssi produk-
tivita vztahuje k mnoZstvi vykonu, zatim-
co kvalita vykonu byva lep$i u spolu-
pracujicich skupin. V autoritativné vede-
nych a soutéZivych skupinach byva zaro-
ven vysoka produktivita c¢asto na ukor
spokojenosti jejich ¢lent.

Vét§ina autord poklada autokratické
vedeni skupin za vhodnéjdi tam, kde se
vyzaduje vét3i centrilni kontreola. tj. v
primyslu nebo v ozbrojenych silach. Ne-
kteri ovSem zase dokazuji naopak pied-
nosti demokratického vedeni i v prumys-
lové situaci [15, 3, 18]. — Vzijemna za-
vislost produktivity a kohezivity byla te-
dy prokazana ¢etnymi vyzkumy — avSak
zavislost uspokojeni ¢lenti skupin na pro-
duktivité ve studiich z prumyslového pro-
stiredi prokazana nebyla [5].

Jestlize bylo nasim ukolem studovat
vztah mezi vzajemnymi mezilidskymi
vztahy v malych pracovnich skupinach
na jedné strané a pracovni produktivitou
a negativnimi pracovnimi projevy na stra-
né druhé, museli jsme pocitat se dvéma
zakladnimi predpoklady, které tento vztah
omezuji:

1. Existence negativnich pracovnich pro-
jevu i pracovni produktivita nejsou dany
jen urovni mezilidskych vztahtt ve sku-
piné. Pracovni skupina jako zakladni vy-
robni jednotka neni ve spole¢nosti izolo-
vana, ale je zapojena do §irSich spoleéen-
skych celkti. Do jeji produktivity se pro-
mitaji nékteré zakladni urcujici faktory,
jako celosvétovy vyvoj védy a techniky,
socialisticka délba prace a kone¢né stav
nadi vlastni narodni ekonomiky [24].

2. Socialné emoéni vztahy nestoji v pra-
myslovych skupinach na ¢elném miste, ja-
ko je tomu unékterych jinych typa skupin
(napf. ve skupinach terapeutickych nebho
v néklerych druzich experimentalnich sku-
pin). Jejich pfednim cilem jsou naproti
tomu objektivné stanovené ukoly, tj. pra-
myslova vyroba [11].

Pracovni hypotéza

Predpokladali jsme, Ze existuje jednak
nepiima zavislost mezi produktiivitou
prace a negativnimi pracovnimi projevy
a jednak vzajemné kladné korelace mezi



celym souborem negativnich pracovnich
projeva, jako jsou zmetky, absence, fluk-
tuace, skoro-nehody, memoci z povolani,
urazy [Jardillier, 13].

Dale jsme predpokladali, Zze kohezivni
pracovni skupiny budou vykazovat vyssi
pracovni produktivitu a méné negativnich
pracovnich projevia. Clenové skupin, je-
jichZz vedeni bude zaméreno spiSe na vy-
kon, budou méné uspokojeni neZ ¢lenové
skupin, jejichz vedeni bude zaméfeno na
mezilidské vztahy.

Viechny uvedené zavislosti nebudou viak
vychazet jen ze skupinové struktury a
nebude mozno je vysvellit jen psychic-
kymi vlastinostmi ¢lena skupin, ale bude
se v nich obrazet i ekonomicka situace
zavodu a $irsi spolecenské souvislosti vii-
bec.

PiedbéZny vyzkum

jsme provadeli v dubnu a v kvétnu 1966
v jednom prazském strojirenském zavo-
dé. Sledovali jsme zde dvé vyrobni stie-
diska — lakovnu a lisovnu. V obou stie-
discich jsme porovndvali tii dvojice pra-
covnich skupin, které pracovaly ve stej-
ném pracovnim prostiedi a za tychz pra-
covnich podminek. Slo vidy o délniky
pndobn¢ kvalifikace, nevelkych vekovych
rozdilt a stejného socialniho postaveni.
Dvojice, které¢ se vice liSily v indexech
analyzujicich strukturu skupin. vykazo-
valy tak¢ veétsi rozdily v poctu negativ-
nich pracovnich projevit. Nejstmelenéjsi
pracovni skupinyv me¢ly negativnich pra-
covnich projevil nejméné. Naproti tomu
udaje. které mély urcovat kvalitu social-
niho klimatu v jednotlivych pracovnich
skupinach (a vztahovaly se tedy k uspo-
kojeni zameéstnancl) vvkazovaly ve viech
dvojicich rozdily bud nepatrné, nebo do-
konce zaporného charakteru.

Nejvice se navzajem lisily obé skupiny
lisafck (viz graf ¢ 1: Sociogram lisovny).
Zatimco skupina vedena sefizovacem SB
byla dobfe stmelena vzdjemnymi pozitiv-
nimi volbami. ve skupiné vedené serizova-
¢em SA prevladaly volby negativni. Velmi
napadné rozdily byly i mezi obéma seri-
zovaci: serizova¢ B pracuje v zavodé od
svého vyuceni — 36 rokl. S praci se do-
konale szil, nikdy jinou praci nedelal a
nedovede si Zivot bez dilny predstavit.
Pracuje spolehlivé a dba pritom i o bez-
pecnost skupiny. Druhy sefizovaé SA je

podstatné mladsi. V dilné je teprve dru-
hym rokem, v zivodé vystiidal nékolik
stfedisek a jeho odchod byl vidy moti-
vovan finanéné. Nikdo z jeho skupiny ho
po pracovni ani po lidské strance nezaji-
ma; bezpecnost délnic, za kterou odpovida,
mu nedéld Zadné starosti. Jeho skupina
vykazuje podstatné vice negativnich pra-
covnich projevii a na jeji vrub jdou také
podle sdéleni hlavniho mistra tii pétiny
vSech zmetka v dilné.

Predbézné vysledky tedy potvrzovaly
nasi pracovni hypotézu: v kohezivnich

skupinach existuje mensi mnoZstvi nega-
tivnich pracovnich projevia. Uspokojeni
zamésinancli neni v piimé zavislosti na
kohezivité skupin, ani na negativnich pra-
covnich projevech, ale je ovlivnéno jiny-
mi faktory. V ptipravné fazi nasi prace
Jsme vSak nevénovali pozornost ani pro-
duktivité skupin, ani zmetkovitosti: v obou
stitediscich (s vyjimkou klempiia v lisov-
n¢) byl zaveden kolektivni zptsob odmé-
fovani a pracovni produktivita i procen-
to zmetkdu se vykazovalo spoletné pro
celé kolektivy. TrebaZe jsme zamérné ne-
studovali typ vedeni a postaveni mistra
ve skupiné, vzbudil tento faktor béhem
vyzkumu nasi pozornost ziejmé jako je-
zkumu jsme se jim tedy zvlasté zaby-
vali.

Vlastni vyzkum

probihal v zafi a Fijnu 1966 opét v tém-
Ze zavodé. Pifi ném jsme sledovali dvé
pracovni strediska, a to stfedisko I. a
stredisko II. V obou pracuji délnici stej-
nych profesi: soustruznici. frézati a vrtaéi.
Obé strediska maji stejné vneéjsi pracovni
podminky — li8§i se viak velmi znain¢ ve
spoletenském prostiedi.

Stiedisko I. je velka dilna — kromé
rezijnich zaméstnanci v ni v dobé vy-
zkumu pracovalo 54 délnikda. Rozpada se
na podskupinky, z nichz ¢tyfi jsou vede-
ny seciizovadi, jejichZ postaveni je navic
posilovano nevelkou autoritou obou smeé-
novych mistra. Cast délnikt pracuje jen
na jednu sménu. tvofi tak vlastné urdi-
tou samostatnou skupinu, ktera se¢ ve
svych potfebach a pracovnich zajmech va-
z¢ pfimo na hlavniho mistra.

Stredisko II. naproti tomu je mala dil-
na s 28 délniky. Oba sgménovi mistii
z nich? jeden plni zarovei ulohu hlavni-
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ho mistra, zde maji mnohem siln&jsi po-
staveni a neprena$i svou autoritu na se-
Fizovade. Ti je také v Zadné funkci nena-
hrazuji a dilna se na podskupinky ne-
rozpada,

V obou stfediscich jsme nyni sledovali
pracovni produktivitu (porovnavali jsme
prumeér za prvni pololeti 1966), zmetky (na
kontrole jsme namatkové vybrali jeden
mesic), fluktuaci béhem posiednich péti
let (pokud Slo o zidved i o dilnu), pocet
absenci (podle mzdovych archd od 1. 1.
1965 do 31. 9. 1966) a podet Uraz za rok
1965 a 1966 — opét podle mzdovych ar-
chi a podle evidence bezpec¢nostniho tech-
nika. Ve zdravotnich kartich zdvodniho
lékare jsme zarovern vyhledali diagnosti-
kované neurézy v poslednich dvou letech.
Prakticky nam byla k dispozici tatoc data
o vsech zaméstnancich, protoze i pii vel-
ké fluktuaci v obou dilndch se stile na-
hrazuji ubytky novymi zameéstnanci vy-
ucenymi v zavodé.

Mistfi obou stiedisek ndm na pétibodo-
vé stupnici, pfevzaté z Matouskovy a Ri-
zitkovy Psychologie prdce, zhodnotili u
kazdého délnika jeho pracovni profil a
vedouci cechu ohodnotil pracovni kvality
mistrt a sefizovadi. K tomu ucéelu jsme
upravili dotaznik z vyzkumu R. Coopera
[4], publikovany v jeho praci Leader’s
Task Relevance and Subordinate Beha-
viour in Industrial Work Groups, ktery
slouzil ke studiu vlivu vedeni malych pra-
covnich skupin na produktivitu prace. Do
naSeho vyzkumu jsme vSak nemohli za-
hrnout veétsi mnoZstvi skupin, a proto
jsme udaje z dotazniku nezpracovavali
statisticky; slouzil nam pouze k po-
vSechnému postizeni kvalit mistri. Také
otazky v referentském archu, které se
tykaly vedeni skupin, jsme pfevzali z u-
vedené prace. Ta ¢ast naSeho vyzkumu,
ktera se tykala vlivu vedeni, méla zaro-

venn slouzit jako pilotazni studie k dalsi
praci zaméfené na tento problém.

S kazdym délnikem jsme pak vedli po-
dle ptilozeného referentského archu rize-
ny rozhovor, doplnény tfemi sociometric-
kymi otazkami:

1. Koho z dilny byste si nejradéji vy-
bral za pritele?

2. Kdyby vam mistr pridélil praci, na
které byste musel s nékym spolupracovat.
koho byste si k tomu zvolil?

3. K vuli komu se musite nejéastéji roz-
éilovat?

V rozhovoru jsme zaroven sledovali u-
spokojeni délnikd v pracovni situaci a pta-
li jsme se po frustraénich momentech. ja-
ko jsou nespravedlivé odménovani. laj-
déctvi ostatnich, na které se musi do-
placet, $patna organizace prace, obtizné
pracovni podminky, $patné zachazeni ve-
doucich, spory a hadky ve skupiné ne-
uspokojujici prace a jiné, eventualné zad-
né frustraéni momenty.

Otazky byly kladeny volné, s cilem na-
vazat co nejlepsi kontakt s dotazovanym.
To se také v prevazné ¢asti pripada po-
dafilo — nikdo z délniki neodmitl odpo-
vidat. S témi, ktefi byli v dobé naseho
vyzkumu v dilné nemocni, jsme provedli
rozhovor po jejich uzdraveni.

Vysledky

S prihlédnutim k prvku formalniho ve-
deni se nam cely soubor rozpadl na devét
malych pracovnich skupin o 5—18 ¢le-
nech. Pro kazdou skupinu jsme pak podle
odpovédi na sociometrické otazky vypo-

¢itali index kohezivity
( podet vzijemnych vybérﬁ)
te= N1 '

Dale jsme vypocitali pro kaZdou skupinu
prumérnou hodinovou produktivitu za
prvni pololeti 1966, primérny pocet ab-
senci a urazu za rok 1965 a 1966, pra-

Tabulka 1
Vzdj emné vatahy kohezivity, produktivity a negativnich pracovnich projevii
A B N T A
I _ | .
A Index kohezivity — I
B Pramérnd hodinova produktivita 0,83 —
C Prumérny pocet tirazi —0,58 —0.80 -
D Priumérny pocet absenei —0,55 — 0,81 0,93 —
E Pramérny polet zmetka —0,96 —-0,90 0,18 0,04 —
¥ Index fluktuace | —0,76 0,13 0,48 —0,96 0,07 —




mérny pocet zmetkd v ndhodné vybra-
ném mésici a primérny index fluktuace
ve skupiné z udajit o zméné pracovisté
béhem poslednich péti let. Pri vypoctu
indexu fluktuace jsme hodnotili kazdou
zménu zavodu dvéma a kaZzdou zménu
dilny jednim bodem.

Vzajemnou zavislost vdech uvedenych
fad jsme porovnavali s pomoci Spearma-
nova korcla¢éniho koeficientu (viz tab. 1).

Z odpovédi na otazky po frustraénich
momentech pracovniho prostiedi jsme pro
kazdou skupinu vypoéitali koeficient ne-
spokojenosti

_ pocet nespokojenych X 100 ]
~ pocet délnikli celkem

Pri vypoétu koeficientu mnespokojenosti
jsme pocitali s jakymkoliv frustra¢nim
momentem a neroz.idovali jsme pfitom in-
tenzitu nespokojenosti. Koeficient nespo-
kojenosti jsme potom korelovali s inde-
xem kohezivity, indexem fluktuace a pria-
mérnou hodinovou produktivitou (viz ta-
bulka 2).

Tabulka 2

Vzdjemné vztahy nespokojenosti, kohezivity, fluktuace
a produktivity

‘ Inde ‘ Pram.
* Index | hodinové
kohezi.
l fluktnace | produk-
vity ..
| tivita
Kocficient
nespokojenosti 0,57 —-0,23 \
Pro kazdou skupinu jsme vypocitali

primérny index kvalifikace. Ukonéeny
uéebni pomér v dané profesi jsme hodno-
tili tiemi body, ukonéeny ucebni pomér
v jiné profesi dvéma a zakladni vzdélani
jednim bodem. Index kvalifikace jsme po-
tom korelovali s pramérnou hodinovou
produktivitou. Korela¢ni koeficient ry =
= —0.20.

Z uvedenych vysledk jc¢ ziejma za-
vislost kohezivity, pracovni produktivity
a mnozstvi zmetkQ ve skupiné. Slabsi
vztah existuje mezi kohezivitou, fluktua-
ci. urazy a abscencemi. Vysledky proka-
zuji dale zavislost pracovni produktivity
na jedné strané a uraza, absenci a zmet-
ktu na strané druhé. Pozitivni vztah exis-
luje podle naseho materialu mezi poétem
urazii a absenci, a negativni vztah mezi

poétem absenci a indexem fluktuace. Koe-
ficient nespokojenosti neni v 2Zadném
vztahu k pracovni produktivité, souvisi
v8ak slabé s indexem fluktuace a silnéji
s indexem kohezivity. Mezi indexem kva-
lifikace a prumérnou produktivitou ne-
existuje zadna zavislost.

Udaje, které se tykaly vedeni skupin,
jsme pro maly poc¢et sledovanych skupin
nehodnotili statisticky. Mezi vSemi skupi-
nami nebyly podstatné rozdily v tom, zda
¢lenové pokladali svou skupinu za lep$i
¢ za hordi, ani v tom, do jaké miry se
s ni ztotoZriovali. V3ichni délnici udavali,
Ze problémy, které se v pracovni situaci
vyskytnou, fe$i vedouci skupiny po do-
hodé s nimi, a Ze jim také pomaha roz-
fesit problémy, s nimiZ se na ného pifimo
obraceji. VsSichni vedouci ponechavali
svym podiizenym také moZnost vykona-
vat praci tak, jak to pokladali za sprav-
né. Dva z mistrad se podle minéni délni-
ki drzeli piesné pravidel a wvyZadovali
s velkym natlakem plnéni pldnu — a to
mistr B a mistr E. Nejvétsi rozdily byly
v nazoru na to, kdo ma v dilné nejvétsi
osobni vliv. Zatimco obéma mistrum se
sklonem k autoritativnimu postoji pfisu—
zovalo nejvétsi vliv v dilné jen 6,7% a
8.6 %y délnika z jejich stfediska, hodno-
tilo jako nejvlivnéjsi osobnost hlavniho
mistra stfediska I. (C) 72,49, délniku a
prvniho smé&nového mistra stfediska II.
(A) 63,3% délniki. Oba dva byli take
nejvySe hodnoceni veduvucim cechu pro
svoje odborné kvality a jejich skupiny do-
sahuji zarovent nejvyssi hodinové produk-
tivity. Sefizova¢iim pfiipisovalo predni vliv
v dilné 24,1°%, ¢lenti jejich pracovnich
skupin. Ve skupinach autoritativnich mis-
tri nebyl vsak koeficient nespokojenosti
vys§i nez v ostatnich skupinach (viz ta-
bulka 3).

Abychom mohli posoudit $ir$i spolecen-
ské souvislosti, s nimiz musime pocitat
pfi posuzovani mezilidskych vztahd v pra-
covnich skupinach. porovnavali jsme v
v obou stfediscich nékteré frustraéni mo-
menty v pracovni situaci (viz tab. 4).

V obou strediscich je témér stejny po-
Cet délnikn, ktefi neudavaji zadné prici-
ny k nespokojenosti (39,3% a 42,6 9%)).
Také stiznosti na obtiZznost pracovnich

podminek je piibliZzné stejné mnoho (21.4 "
a 241%,). U ostatnich frustra¢nich fak-




Tabulka 3

Koeficient nespokojenosti v jednothivijch pracovnich skupindch

Stredisko II Stredisko 1
A | B c | o | B | F | @ H | I
Koeficient ’ ‘ !
nespokojenosti 80,0 41,7 46,2 68,8 72,7 | 60,0 80,0 800 | 40,0 1
Tabulka 4

Nékteré frustraéni momenty v pracovni situaci (vy-
jddfeno v procentech)

| Steedisko | Stredisko
i 1. II.

Nespravedlivé !

odmdnovani . 16,7 10,7
f

Lajdéactvi ostatnich,

na které se dopléei 14,8 10.7
‘—,

Spatné organizace

prace 29.6 50,0

Obt{iné pracovni

podminky 24,1 21,4

Spatné zachdzen{

vedoucich 11,1 3,6
i U

Spory a hadky '

ve skuping ‘ 14,8 32,1

Neuspokojujici prace ! 1,9 17,9

Jiné frustraéni

momenty 1,9 -

Z4dné frustratni

momenty | 42,6 39,3

torlh existuji mezi
rozdily.
U vsech délniku jsme dale sledovali,

obéma stfedisky vétsi

Tabulka 5

kterou okolnost ve svém pracovnim pro-
stredi poklddaji za nejduilezitéjsi pro svou
spokojenost v zaméstnani. Rozdélili jsme
je pfitom do tti skupin. V prvni skupiné
byli hosi a dévéata, kteri pracovali prv-
nim nebo druhym rokem po vyuceni. Ve
druhé skupiné byli ostatni kvalifikovani
délnici a délnice a ve tfeti skupiné ne-
kvalifikovani pomocni délnici.

Z tabulky jsou ziejmé rozdily mezi
mladymi a ostatnimi délniky a mezi mu-
71 a Zenami zejména v tom. jak hodnoti
dilezitost zajimavé prace. vysokého vy-
délku, dobrych pracovnich podminek a
mezilidskych vztaht v pracovni skupiné.

V obou stfediscich pracuje pomérné
mnoho mladych délnik( tésné po vyuceni.
Prichazeji sem z ucnovského stirediska,
ale zpravidla tu dlouho nezlstavaji. Bé-
hem deseti mésica (od prosince 1965 do
konce zari 1966) jich ze stiediska II. ode-
$lo po vzajemné dohodé 14 (tj. polovina
viech zaméstnancd v dilné) a ze stredis-
ka 1. tak¢ 14, tj. vice neZ ¢tvrtina v8ech
zaméstnanci (25.9 7}). Proto jsme pfi roz-
hovoru u mladych vyuéenych délnika a
délnic zjistovali, zda si svou profesi vy-
brali sami a chi¢ji v ni zastat, ¢i zda
chtéji odejit (viz tab. 6).

Napadné mnoho dévéat (58.3 %), z nichz
ani jedna si své povolani sama nezvolila,
pfitom pochdazelo z neuplnych rodin (ro-

Pracovnt podminky, které poklidaji délinici za nejdulefitéjsi pro svou spokojenost (vyjidfeno v procentech)

1. skupina I1. skupina I11. skupina
Muti | Zeny Muzi | Zeny Muzi | Zeny

N: 3| 2 29 1 5 N -
Zajimava prace ‘ 100,0 25,0 34,5 — ’ — 8,3
Dobré pracovni podminky — 25,0 6,9 60,0 — 31,2
Dobra organizace prace — 8,4 13,8 - - 12,5
Vysoky vydslek - 8,4 24,2 — (100.0) 18,8
Dobré vztahy s lidmi na pracovidti —_— 16,7 10,4 20,0 — 15,06
Spravedlivy nadfizeny — 16,7 6,9 20,0 - 9.4

Moznost pracovniho postupu - - 3,5 ' - - -
Moznost zvy3ovat kvalifikaci - - — - 6.3

"



Tabulka 6

Procento mladyjch vyulenych chlapct a dévéat, kteFi
8t sami zvolilt profesi a chtéji v ni zdistat

Hosi Dévcata
N 3 12
Zvolili 8i sami profesi ‘ 66,6 -
Chtsji v ni zastat | 333 50,0
i
1

di¢e rozvedeni, nebo néktery z nich ze-
miel). které ziejmé pro né nemohly najit
vhodnéjs§i pracovni zafazeni.

Rozbor vysledki

Uvedené vysledky prokazuji tedy sku-
teéné nepirimou zavislost mezi pracovni
produktivitou a prumérnym poétem ura-
z(, absenci a zmetk. Mezi souborem ne-
gativnich pracovnich projevl, jako jsou
urazy, absence, zmetky a fluktuace, ne-
byly s vyjimkou zavislosti pramérného
po¢tu uraza a absenci (rg = 0,93) a sla-
bé zavislosti mezi pramérnym pocltem
uraza a indexem fluktuace (rg = 0,48)
zjistény zadné vztahy. Zato vSak jsme
nalezli silny negativni vztah mezi inde-
xem fluktuace a prumérnym poétem ab-
senci. Jak bude zfejmé z dalSiho rozboruy,
je mozno tuto zavislost vysvétlit tim, Ze
fluktuace se vyskytuje nejcastéji u mlad-
Sich deélnik®, kteri nemivaji tolik absenci
pro nemoc jako starsi vékové skupiny.
K tomu, abychom mohli potvrdit exis-
tenci kladnych korelaci mezi celym sou-
borem negativnich pracovnich projevy, by
byl zfejmé nutny podstatné rozsahlejsi
material. MoZnost usuzovat z ptitomnosti
jednoho typu negativnich pracovnich pro-
Jjevli ma existenci jiného typu v témize
pracovnim prostiedi se v nasem souboru
nedala prokazat.

Kohezivni skupiny skute¢né vykazova-
ly wvy88i pracovni produktivilu a méné
negativnich pracovnich projeva, i kdyz
silnéj8i vztahy bylo moZno prokazat jen
mezi skupinovou kohezivitou na jedné
stran¢ a pracovni produkiivitlou a pri-
pramérnym podtem zmetkll na strané
druhé, Mezi kohezivitou a urazy, absen-
cemi, resp. fluktuaci existovaly jiz slabsi
zavislosti. Prumérnd hodinova produkti-
vita skupin nebyla nijak zéavisla na inde-
xu kvalifikace; protoZe v8ak nebylo moz-
no brat v avahu rdznou intenzitu prace

v jednotlivych skupinach, ani nestejnou
kvalitu vykonnostnich norem, neni hod-
nota tohoto ukazatele jednoznaéné pru-
kazna. K celému skuteéné systematické-
mu vyzkumu v oblasti malych skupin,
ktery by postihl 8iroké mnozstvi promén-
nych, jez se ve skupinovém procesu u-
platiuji, bude tfeba je$té wvypracovat
uré¢itou standardni baterii meér; k tomu
bude ovsem tieba vynalozit mnoho usili
nejen u nas, ale i tam, kde s vyzkumem
v této oblasti maji nesrovnatelné vice
zkusenosti.

Podle oc¢ekavani nebyla pracovni pro-
duktivita v Zzadném wvztahu ke spokoje-
nosti délnikid. Mezi koeficientemm nespo-
kojenosti a indexem fluktuace existovala
slaba zavislost (rg = 0,57). Silné&jsi pozi-
tivni vztah, ktery jsme pak nasli mezi
kohezivitou skupin a nespokojenosti dél-
nikd, potvrzuje Slejskav zavér [23], po-
dle néhoZ je u ndas ve stmelené&jsich ko-
lektivech zpravidla leps$i préce, ale za-
rovenl je v nich také vice kritiky. NaSe
o¢ekavani, Ze ve skupinach s autorita-
tivnim vedenim bude vice projevit ne-
spokojenosti, se nepotvrdilo. Jednak jsme
pii svém pozorovani vychazeli z prili
malého poétu skupin, a jednak — jak
bude z dal$iho rozboru zfejmé — pravé
zde pusobi jesté dalsi Cetné faktory.

Otazka vedeni tim ovSem nijak nepo-
zbyva na své prvoradé duleZitosti. Té-

méi desetina vSech délnikii v obou stre-

discich (9,75 %)) poklada existenci spra-
vedlivéeho vedouciho za mnejdalezitéjsi
faktor pro svou spokojenost v praci. Vel-
mi ostie byly v rozhovorech hodnoceny
zejména povahové kazy mistra: ,,B je
nehodny c¢lovék, do oéi se stavi, pritom
je ochotny ¢lovéka shodit. Neni upfimny,
jen honi pldn, na lidi je hruby.“ Jiny
délnik fika o témz mistrovi: ,,Je to kfi-
vy c¢lovék, neupfimny, uhybi, nepostavi
se primo, praci malo rozumi.“ OvSem
pravé tak, jako na jedné strané délnici
odsuzuji hrubost a neupfimnost a zne-
vazuji nedostateéné odborné kvality mis-
tri, dovedou na druhé strané u mistra
uznat jejich schopnosti a poctivé dobré
vztahy k lidem. Délnice, kterd porov-
navala mistry v druhém stredisku, fika:
»A je charakterni ¢lovek, s lidmi jedna
velmi dobre, nekii¢i, nefekne hrubé slo-
vo. B mna lidi hrubé a nevybiravé krici
a jen honi plan. Neporadi, nikoho se ne-



zastane. KaZzdy pritom chce, aby se s nim
zachazelo dobfe.“ Délnici si pFitom vazi
nejen toho, Ze s nimi mistr dobfe zachazi,
ale dovedou vystihnout a ocenit i jeho
odborné schopnosti: ,,C je vyborny ¢é&lo-
vék, musi vidét, Ze se dél4, a potom i lec-
cos promine. Je piimy a schopny.“ A
o témZz mistrovi jako nejvy3§i uznéini:
»Rozumi lidem i véci.“ Nesta¢i totiz jen
byt slusny na lidi a své véei pritom ne-
rozumét. ,..D je lepsi, ale lidi si u néj to-
lik nevydélaji jako u E, ten honi lidi do
prace a neda tak dlouho pokoj, dokud se
nejde délat. Vic se u néj vydéla.“ A dalsi
délnik: ,,E donuti lidi délat, ale nékdy
to pteZene. U D si lidi mohou délat, co
cht&ji.«

NejlepSich pracovnich vysledkli, mére-
no hodinovou produktivitou, dosahuji sku-
piny téch mistri, ktefi pro své povahové
vlastnosti i pro své odborné schopnosti
pozivaji u délnika v celé dilné nejvice
vaznosti. Z naSeho materidlu nelze ovsem
zevieobeciiovat, muZeme vsak, jak se zd4,
usuzovat, Ze pro pracovni tispéch skupiny
neni ani tak duileZité, je-li jeji vedouc
autokraticky ¢i demokraticky, je-li zameé-
fen na ukol & na mezilidské vztahy, ale
spiSe, zda je osobn& schopny a spravné
motivovany. Tedy ve smyslu Festingero-
vy teorie: jednotlivec se snazi ocenovat
své schopnosti tim, Ze je srovnava s ostat-
nimi; zjisti-li, Ze jeho vlastni schopnosti
jsou horsi, snazi se piekonat rozdil tim, Ze
zvysSuje sviij vykon [Cooper, 4].

Podle Deutschovych experimenta [6] se
zpravidla ofekdva méné uspokojeni nejen
ve skupindch autokraticky vedenych, ale
predevSim ve skupindch soutézivych. Po-
dobnost obou typt skupin se odvozuje
z motivace ¢lentt skupin s autoritavnim
vedenim, kteri vlastné soutéZi o postave-
ni v odich viadce skupiny [Hare, 11]. Cle-
nové naSich skupin s autoritavnim vede-
nim o své postaveni v ofich mistra ne-
soutézili: ani jednoho z obou na vykon
zaméfenych mistrii neocefiovali prili§ vy-
soko pro jeho osobni vlastnosti ¢ odbor-
né schopnosti. Pritom zejména v nékte-
rych pripadech 8lo o velmi silné souté-
zivé skupiny, jejichZz soutézivost ale byla
podminéna jinak.

Ve stiedisku I si pomérné mnoho dél-
nika stéZovalo na nespravedlivé odméno-
vani (16,65 %) a na lajdactvi ostatnich, na
které se musi doplacet (14,8 %). Toto stie-

disko bylo v podniku vidy pokladano za
dilnu mejhorsi povésti — lidé tam byli
prekladani, kdyZz je jinde nechtéli. Zara-
zovali tam délniky, ktefi piisli z vykonu
trestu, a dévéata z napravnych zafizeni.
V dilné pracovalo vidy malo kvalifiko-
vanych fPemeslnik( (kteii vSak zpravidla
nefluktuovali a nyni tvofi jddro skupiny
hlavniho mistra). Teprve v posledni do-
bé se pocet Premeslniktt zvySuje piicho-
dem mladych délnikti po vyudéeni v za-
vodé. TémeéP vsichni si tu stéZuji na Spat-
né normy, upravované v poméru k vel-
kému mnozstvi pomocnych délnic, kieré
prisly do zamésinani z domacnosti. Pri-
tom se v dilné vyrabi cela léta tytéz sou-
castky, strojovy park se témér nevymeé-
nuje a zac¢ind se klast stile vétsi duraz
na kvalitu price. Jeden ze starych zkuse-
nych délnika fika: ,,Kdyby se mélo délat
jen podle norem, byly by vydélky bidné.
Néjakym zplsobem se musi umét vydélat
vie. Bud se musi vic dfit, a to nejde sta-
le, nebo si ¢lovék musi u stroje n&jak po-
moct.*“

Naproti tomu stredisko II. bylo wvzdy
elitni dilnou s velkym po¢tem kvalifiko-
vanych femeslnikti. Vidy se zde dbalo
vice na kvalitu prace a dilna se velmi
rychle zbavovala zejména mladych dél-
nikl, kteri se v praci neosveédcili. Tady se
stiZznosti tykaly predevSim §patné organi-
zace prace. Délnici si stézovali na zasta-
raly strojovy park, nekvalitni pfipravky
a vykresy. Vsichni kvalifikovani femesl-
nici méli vyhrady k prici pomocnych dél-
nic. ,Zeny nemaji ani ziklady femesla,
stdle se hadaji, zavidi si penize i kaZdou
mali¢kost.“ — ,.Srazily normy doli. Zena
z domadcnosti udéla vsechno za jakouko-
liv cenu. Nekvalitni prace pritom niko-
mu nevadila. Dnes se jiz kvalita kontro-
luje, ale viechny normy jsou dole.“ Stary
délnik, jeden z prvnich udernikd, vyzna-
menany Fadem prace, fika: ,,V dilng je
stald rvacfka o penize — i dobfi délmici
okradaji kvalitu, kdyZ za ni nejsou hod-
noceni. Kdyby byla prace lépe organizo-
véna, bylo by vice klidu. Kwvalifikovani
délnici maji své stroje a jsou lépe zaso-
bovani praci, ale Zeny musi brat, co na
né ptijde, a tak si praci prost& schova-
vaji a 2adaji o dal§i.* Jeden z dé&lnik1,
ktery chtél ze zavodu nékolikrat marné
odejit, vypravi o stalém boji s tkolifem:
,Ukolal se sna%i normy stlatovat. To se



pii nové prici musim nejdfive dohod-
nout se zku$enymi délniky, a potom mu
reknu: Za tolik to nedélam. Pak naste-
luju stroj a predvadim ukolafi praci tak
dlouho, abych potom na ni vydeélal aspon
korunu za hodinu. Tak to déld kazdy
zkuseny délnik — n&kdo to umi lépe, né-
kdo huf. Nevyudeni a Zeny to nedovedou,
zvla§f Zeny jsou ochotné délat za coko-
liv, jen aby si vydélaly. J& vydélavam
i na starych pracich, protoZe ten prede
mnou si umél drzet normy.“

Spatna organizace prace, dana nerovno-
mérnym plisunem materialu, nekvalitnimi
pripravky a vykresy, starym strojovym
parkem a neodpovidajicimi vykonnostni-
mi normami pomaha vytvaiet z pracovnich
skupin skupiny soutéZivé, v nichZ se vét-
S§ina ¢lenu spiSe snazZi zdkonité uspokojit
své vlastni potreby, nez aby sledovala
uskuteénéni skupinovych cili a fedeni sku-
pinovych ukold, a ovliviiuje tak nespo-
kojenost jejich ¢élenu.

Siln4d zainteresovanost délnikd na vy-
soké mzdé je patrna i z nasi tabulky, po-
pisujici faktory, které dé&lnici pokladaji
pro svou spokojenost za nejdulezitéjdi. Je-
diny nekvalifikovany délnik ji klade v po-
radi na prvé misto, u star$ich kvalifiko-
vanych délnika i u nekvalifikovanych dél-
nic je jiz na druhém misté. Podnik, kte-
ry ma i jiné moZnost jak motivovat dél-
niky k préci, nevyuziva ke zvySeni vy-
konu svych zaméstnanci jiného podnétu
nez mzdy, a to se pochopitelné obrazi i
v poméru k urazovosti. Podle Friedman-
na [9] jsou délnici tim spiSe ochotni po-
kladdat préaci za normalniho a bezpetného
rytmu za nedostacujici, ¢im c¢astéji jsou
bezprostfedné stimuloviani mzdou. Podle
naseho Setfeni z déinikl, ktefi pokladali
vysoky vydélek za rozhodujici pro svou
spokojenost, utrpélo 609, b&hem sledo-
vaného obdobi Uraz. Také mistii i sefizo-
vaéi potvrzovali, Ze pokud nese délnik na
uraze vinu, nejde zpravidla ani tak o ne-
dbalost, jako spiSe o snahu ,,rychle honit
vydélek “

Také kolem mladych chlapcl a dévéat,
ktefi prisli z uleni, existuje v dilné mno-
ho probléma. Pro mladé lidi, ktefi pfi-
chazeji ze 8koly — i uéniovské — do své-
ho prvého zaméstnani, je tento pfrechod
s&m o sobé spojen s uréitymi obtiZemi
v prizplsobovani. Charakter §kolni prace
byl jiny neZ ted v dilné. Zamé&stnanf se

jim meénilo béhem dne, mladi lidé se sty-
kali s dal§imi uéni, Skola i uétiovské stre-
disko na né kladlo jasné poZadavky. Ny-
ni se situace zménila. Musi si zvyknout
vydrzet u téze prace — i kdyz nékdy
dost jednotvarné — po celou pracovni do-
bu. Mistii (alesponn podle jejich zdani)
preferuji predevsim starSi délniky, kterym
piidéluji lepsi praci, a pri nestejné kva-
lit¢ norem mohou byt rozdily ve vydél-
cich pres sebelep$§i snahu znacné. Dévéata
si navic tézko zvykaji na tovarni pro-
stredi. ,,V praci se mi nelibi, nemazu si
zvyknout, lidé jsou tu na sebe hrubi, zi-
vidi si a pomlouvaji se, nejedna se tu
hezky s élovékem.“ A jina: ,Malo si vy-
délam. Neékdy je Spatnd prace, a kdyzZ je
dobra, tak zase zlobi fréza, nebo néco
neni v porddku a musim stile béhat na
kontrolu. Tam stoji fronta. Nevyudenym
serizuje serizova¢ a ja ztrdeim pri sefi-
zovani ¢as i vydélek.“ Jiny mlady vy-
uceny chlapec Fika: ,,Vydélavaji si tu jen
ti, co jsou tu dost dlouho — dostavaji
leps$i préaci. Mladi si nevydélavaji, a pro-
to tu dlouho nevydrzi.“ Star$i délnici se
oviem divaji na problém vyuéenych zase
jinak: , Mladi tu dlouho nezastanou. Ti,
co prichazeji ze $koly, nic neumi, ani ne-
maji o praci zajem. Nepotiebuji penize a
proto se fladkaji.“ V nékterych pripadech
je tato kritika jisté opravnénd, urdité
viak zasluhuji problémy mladych délni-
ku hlub$iho rozboru. Do vychovy uénil
se kazdym rokem vkladaji velké investi-
ce, které nepiinaseji Zadouci udinek. Mla-
di vyuéeni délnici v dilné dlouho mezi-
stdvaji. Zejména mladym chlapciim, ktefi
uvazuji o své budouci roli Zivitele rodiny,
nizky vydeélek nestaéi a proto odchazeijf
— bud jesté ptfed vojnou, naskytne-li se
k tomu vhodnd ptileZitost, nebo se z voj-
ny uZ nevrati a najdou si lépe placené
zaméstnani (nejéastéji jako fidi¢i mnebo
z&voznici). V nadem souboru byli jen tfi
ho3i do dvou let po vyuleni, tiebaZe je
dilna stile nové zasobovina mladymi dél-
niky z uénovského stfediska. Oviem i po-
¢et nové prihlasenych uéiit do strojnich
profesi rok od roku klesd a zavody jsou
nuceny snizovat svoje poZzadavky na jejich
vybér. Zadny z mladych chlaped nepo-
éita s moZnosti pracovniho postupu nebo
s dalsim zvySovanim kvalifikace, a jen
jediny chce u své profese zustat. Druzf
dva chtgji odejit, zfejmé& proto, 2e nevidi



ve svém nynéjSim zaméstnani Zadné per-
spektivy. Vsichni zaroven zdaraziiuji jako
nejdilezitéj$i moment pro svou spokoje-
nost zajimavou praci. — S moZnosti pra-
covniho postupu pocita ostatné ze vsech
kvalifikovanych délnikGt v obou stredis-
cich jen jediny — a pracovni postup sku-
tetné ani neprichazi v avahu. Pozice mis-
tra je navic podle soudu d&lnika malo
zavidénihodnda — miv4d mens{ plat, vice
odpovédnosti i neprijemnosti. Ani zvy3o-
vani kvalifikace zatim neprinasi Zadouci
efekt pokud jde o spolefenské postaveni
i platové ohodnoceni.

Situace mladych vyulenjch dévéat je
ponékud jind. Zejména pokud Ziji u rodi-
¢, nemusi vyhleddvat dobfe placena
mista a svou praci ocenuji spie v ter-
minech bezprostfedniho uspokojeni nez
budoucich moZnosti. Kladou proto spise
diraz na dobré pracovni podminky, dob-
ré vztahy s lidmi na pracovisti a na spra-
vedlivého nadfizeného. Z naSich dévéat
si ani jedna nezvolila své povolani dobro-
volné a jen polovina v ném chce zustat,
alespoil prozatim. Podobné jako mlada
dévéata hodnoti faktory dulezité pro pra-
covni uspokojeni i ostatni kvalifikované
délnice. Tyto rozdily jsou typické a jsou
dany stale existujici odlisnou roli muze
a Zeny v na$i spoletnosti, a tim i jejich
riznym postojem k zaméstnéni [10]. V na-
Sem souboru jsou rozdily mezi hodnoce-
nim muZa a Zen statisticky vyznamné na
5%, hladiné vyznamnosti (x®= 5,44 pfi
f=1.

Dvé z pomocnych délnic zdiraziiovaly
zajimavost prace a dvé projevovaly za-
jem o zvy$ovani kvalifikace. Hodnoceni
vSak bylo posunuto smérem k vys$Simu vy-
délku, ktery se objevil v potfadi na dru-
hém misté. Toto zjisténi potvrzuje jiz
diive uvedenou skutecénost, Ze pomocné
délnice jsou mna rozdil od jinych skupin
velmi silné stimulovany mzdou.

Studium frustra¢nich moment a pra-
covni motivace nebylo oviem hlavnim ci-
lem na$i prace. Vénujeme mu zde pozor-
nost jen proto, abychom ukazali, Ze me-
zilidské vztahy v malych pracovnich sku-
pinach neisou dény jen charakteristikou
¢lenti skupin, a Ze zakony, jimiz se ridi
skupinova struktura, jsou ovliviiovany i
$ir§imi spoleenskymi souvislostmi.

Souhrn

1. Mezi pracovni produktivitou a pru-
mérnym poétem mnegativnich pracovnich
projevia existuje neprima zavislost.

2. Vzajemné korelace mezi celym sou-
borem negativnich pracovnich projeva
neni mozZno prokdzat v malych soubo-
rech.

3. Pracovni skupiny, stmelené pozitiv-
nimi vzajemnymi volbami, vykazuji vyssi
pracovni produktivitu a méné negativnich
pracovnich projevli nez skupiny s men-
$im poé¢tem kladnych vzajemnych voleb.

4. Pracovni produktivita neni v zadném
vztahu k uspokojeni délniku.

5. Nebyla prokiazana pfima zavislost
pracovniho uspokojeni na typu vedeni
skupin.

6. Zd4 se, Ze pro pracovni uspéchy
skupiny neni rozhodujici ani tak styl ve-
deni, jako osobni schopnosti a spravna
motivace mistri.

7. Miru nespokojenosti délniki ovliv-
nuje soutézivost skupin, v kterych se vét-

Sina é&lentt spiSe snazi uspokojit své vlast-

ni potfeby, nez aby sledovala uskutec-
riovani skupinovych cild.

8. Vznik takovychto soutéZivych skupin
je déan predev$im $patnou organizaci pra-
ce: nerovnomérnym piisunem materidlu,
nekvalitnimi pripravky a vykresy, zasta-
ralym strojovym parkem a neodpovidaji-
cimi pracovnimi normami.

9. Bezprostfedni stimulace zejména po-
mocnych deélnikt mzdou ma neblahy vliv
na pomér k urazovosti.

10. Zvlastni pozornosti zasluhuje pro-
blém mladych vyuéenych délnikd, u kte-
rych byla zji$téna velmi vysoka fluktuace.

11. Mezi muZi a Zenami a mezi kvali-
fikovanymi a pomocnymi délniky exis-
tuji rozdily v tom, jak hodnoti ¢initele
v pracovni situaci, rozhodujici pro jejich
osobni uspokojeni, Mezi muZi a Zenami
v nadem souboru jsou nékteré tyto roz-
dily statisticky vyznamné.
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