Mezilidské vztahy jako vyznamny faktor
tvorby Uspé&$ného pracovniho kolektivu

Dnesni dalni podniky se stavaji stile slo-
zitéjS$imi a komplikovanéjsimi systémy ne-
jen z technicko-ekonomického hlediska, ale
také z hlediska socidlniho. Rizeni vyroby
nema jen prvky organiza¢né technického
a ekonomického razu, ale ma i svoji so-
cialni stranku, s niZz musi pocitat. Tato
stranka je vSak tradiéné v procesu vyro-
by podceniovidna. Diferencovana struktura
zaméstnancd a ¢lend riznych kolektivil
vyzaduje diferencovany ptistup ke kon-
krétnim lidem. Nerespektovani této zasady
ma za nasledek zhor$ovani mezilidskych
vztahl jak v roviné horizontalni, tak v ro-
viné vertikdlni a tim i zdporny vliv na
produktivitu préce.

Je znamo, kolik usili je nutno vynalo-
zit k sestaveni kvalifika¢né harmonického
kolektivu, ktery by soudasné odpovidal
alespon zdkladnim pozadavkam bezpecéného
provozu. Uspéch tohoto Gsili muze ukazat
pouze praxe, a to mnohdy za cenu znac-
nych ekonomickych ztrat. Tyto ztraty se
vSak dfive ¢ pozdéji nahradi. Co se v3ak
ziidkakdy da napravit, je spokojenost ¢lo-
véka, jeho duSevni rovnovaha — tedy psy-
chosocidlni disledky nespravného fizeni.

V dne$nim a budoucim hornickém pro-
vozu je a bude nezbytné nejen meénit
strukturu kvalifikace tak, aby byla opti-
malni vzhledem k pouzZivané technologii
a strojnimu zarizeni, ale bude nutno re-
gulovat také mezilidské vztahy v roviné
horizontalni i vertikalni. Tyto vztahy bu-
dou totiz v disledku mechanizace a auto-
matizace hornické vyroby stale slozitéjsi
a bude nutno resit je duslednéji a kvali-
fikovanéjsim zptisobem.

Dtkladna znalost pracovniho kolektivu,
znalost prtibéhu socidlnich jevil vjeho for-
malni a neformalni struktufe by nam méla
pii reSeni téchto ukoll praci nejen znaéné
ulehdit, ale také ji zvédedtit. Podobné jako
zavadime nové racionalizaéni prvky do
organizace a rizeni, budeme se muset na-
ucit hledat raciondlni pristup k d¢&lovéku
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a ke kolektivu, jako jedné z nejvyznam-
néjsich slozek vyrobniho procesu.

Mezilidské vztahy v pracovnich kolektivech

Mezilidské vztahy v hornickych pracov-
nich kolektivech jsou zna¢né diferenco-
vané v dusledku specifickych pracovnich
podminek, technologie vyroby a délce trva-
ni kolektivu, coz jsou faktory ovliviiujici
vnitroskupinovou strukturu. Soustava vza-
jemnych vztahtt mezi ¢leny kolektivu je
dana:

a) soudinnosti pri realizaci skupinovych
ukold; !

b) nutnosti vzijemné se prizptsobovat
osobnim vlastnostem druhych;

c) stupném piizpusobeni skupiny dané-
mu prostiedi.

Jsou-li vzdjemné wvnitroskupinové vzta-
hy v urcéitém souladu, umoziiuje to sprav-
né fungovani skupin a zdroven to zabez-
pecuje Zivotni zajmy jejich jednotlivych
¢lent. Soulad oviem podléhi zméném, a to
podle ukoll skupiny, jejiho sloZeni a vnéj-
stho prostredi. Lidé, kteii spolu delsf dobu
pracuji, si vytvareji fadu navyku, pravi-
del a zvykd, které usnadnuji a zpfijem-
nuji souZiti a zarovein vytvareji vhodnou
atmosféru pro upevnéni vzajemnych vzta-
hi. Vznikaji nejen skupinové normy a
hodnoty, ale i sankce za jejich porusovani,
vytvateji se zvlastni role a pozice, dife-
rencované skupiny lidi, vznikaji kliky.
Toto vie tvoii uréitou specifickou kulturu
dané skupiny. Analyza pracovnich podmi-
nek nam ukazala, Ze tyto podminky nejsou
pro Uspésné plnéni stanovenych ukoltl tak
vyznamné, jak se vSeobecné soudilo. Ob-
jektivni analyza pracovnich podminek to-
tiz ukazala, Ze mneuspésné kolektivy maji
lep§i pracovni podminky neZ kolektivy
uspésné.

Zajimavé jsou v tomto smyslu postoje
respondentd k otazkdm: ,,Co povazujete
zZa nejvét§i potize pFi plnéni vyrobnich
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Tabulka 1: Srovndni postojt uspéinych a netspéinych kolektivi k pFidindm neplnéni vyrobnich vkolt (%)

Kolektiv neispésny Kolektiv uspdsny
Postojo Faktory ovliviujici Faktory ovliviiujici

pingni neplnéni pinéni neplnéni

tkolua akolu ukolu tikolia
Mechanické poruchy - 13,1 — 9,4
Dostatek (nedostatek) materidlu 1,0 5,2 1,2 4,0
Dobré (Spatné) podminky 1.2 4.8 0,7 1,:
Vysoko (nizko) postavené pozadavky 0,2 49 0,1 3,1
Dobré (3patné) mezilidské vztahy 7,2 4,1 11.4 1,4
Dostatek (nedostatek) vozu — 5,2 ~ 4,1
Dostateénd (nedostateénd) kvalifikace 6,1 2,9 7,9 1,2
Fluktuace v kolektivu — 2,0 — 0,6
Dobra (38patnd) organizace prace 6,3 - 10,5 —
Schopny (neschopny) predak 10,7 3,6 16,2 1,5
Schopny (neschopny) revirnik 6,7 — 7,9 —
Dobré (Spatnd) pracovni mordlka 10,3 — 16,5 —
Prace prestas 5,5 — 3,8 —
Schopny vedouci useku 4,9 - 6,4 —
Dobie piipravené pracovisté 1,7 —_ 2.4 —

ukolti?“ a .,V ¢em spatiujete piiéinu toho,
ze vétSinou stale vyrobni ukoly plnite?«.
(Srovnani je patrne z tabulky 1.)

Tabulka 1 ukazuje, Ze oba soubory pfi-
suzuji své neuspéchy faktorim objektirv-
nim, které nemohou ovlivnit, a naopak své
uspéchy v prdci pfisuzuji zejména kuvalité
kolektivu. Vaha lidského faktoru je tedy
primarni a je nesporné prokazana, to vsak
neznamend, Ze by zdkladni predpoklady
pro spravné hornické podnikani nemély
byt vytvoreny odbornou pfipravou praco-
visté a jeho organizaénim zajisténim vse-
mi nezbytnymi materidlnimi potfebami
{materidlem, vozy, kvalitnimi mechanismy
apod.).

Jesté v nedavne dobé byly pracovni ko-
lektivy tvoreny dvéma zadkladnimi skupi-
nami lidi — stalymi a pfechodnymi pra-
covniky, které nelze v Zzadném ptripadé
pominout ani dnes. Mezi témito dvéma za-
kladnimi skupinami existovalo uréité na-
péti, které se projevovalo konfliktnimi sta-
vy, jejichZz frekvence a intenzita zavisely
na charakteru vztahi uvnitf pracovniho
kolektivu.

Predpokladali jsme, Ze v uspé&3nych ko-
lektivech budou vztahy mezi stilymi a
prechodnymi pracovniky lepsi nez v ko-
lektivech neuspésnych. Jak je patrno z ta-
bulky 2, nase hypotéza byla potvrzena.

Testem x? a znaménkovym testem bylo
prokazano, Ze zatimco u uspéénych kolek-
tivli pfevaZuji velmi dobré vztahy, u ne-
uspésnych kolektivli pfrevazuji vztahy
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dobré a méné dobré. V kolektivech, kde
prevazuji stali pracovnici, dochazi k méné
C¢astym sporim a vytvareji se priznivéjsi
podminky pro lep8i vzdjemné vztahy.
Ukézalo se to i pri hodnoceni vztahil mezi
samotnymi pracovniky prechodnymi. Stali
pracovnici uspésnych kolektivi maji po-
cit, Ze v 55,5% jsou jejich vztahy stejné
jako mezi prechodnymi pracovniky, a
35,5%, se domniva, %e jsou lepéi nebo
znaéné lepsi neZ mezi prechodnymi pra-
covniky.

Pfechodni pracovnici naproti tomu hod-
noti vztahy mezi stalymi pracovniky
v 65,4 9%, postojii stejné jako vztahy mezi
prechodnymi pracovniky a jen 21,59,
téchto respodentli se vyjadrilo, Ze vztahy
mezi stalymi pracovniky jsou ,lepsi“ nebo

Tabulka 2: Vztahy mezi stdlymi a piechodnjmi
pracovniky v uspéinych a neuspésnych kolektivech
Kolektiv
P : P - | Celkem
ostoje neuspésnyl uspéény | 100 o/
o 0
=100 9 | = 100 9,
Neuvedeno 4,8 3,8 4.3
Velmi dobré 21,4 35,8 29,3
Dobré 66,9 57,2 61,6
Méné dobré 6,4 2.9 4.4
Spatné 0,6 0,3 0,4
Velmi Spatné 0,0 0,0 0,0
Celkem 100, — 100,— 100, —




,,znatné lep§i“ nez mezi ptechodnymi pra-
covniky.

U netspé$nych kolektiva hodnotili stdli
pracovnici vztahy mezi sebou v 4669
postojich stejné jako u pfechodnych pra-
covnikit a v 42,6 %, postojich jako .lepsi a
znac¢né lep$i“ nez vztahy mezi pfechodny-
mi pracovniky.

Prechodni pracovnici hodnotili vztahy
mezi sebou v 66.7 %, postojich stejné jako
u stalych pracovnikii a ve 20,3%, posto-
jich jako .lep§i nebo znadné lep$i“ nez
vztahy mezi stalymi pracovniky.

Z tohoto poznani vyplyva, Ze stdli pra-
covnici upeésnych 1 neuspésnych kolektiva
maji o svych vztazich mezi sebou vétsi mi-
néni, nez jaké jim priznava jejich okoli.

Vécny charakter spoluprdce, ktery sdru-
zuje lidi kolem spoleénych vyrobnich uko-
4. ma nesporné vliv i na utvareni vza-
jemnych vztahQ v kolektivu. Technologic-
kd determinanta ovliviiuje urdéity systém
a formu spoluprace a kooperace mezi ¢le-
ny kolekiivu a plsobi i na vyvoj a hod-
noceni vztahu ve skupiné.

Podle 1urovné muzZeme kategorizovat
technologii do tri skupin:

a) technologie, kde prevldda rudéni prd-
ce;

b) technologie s édsteénou mechanizaci;

c) technologie s komplexni mechanizaci.

Vyzkumem bylo potvrzeno, Ze s rostou-
cim stupném mechanizace je mozno pozo-
rovat vzestupny trend pozitivnich vztaht.
Projevuje se zde opét vliv uspésnosti ¢i
neuspésnosti kolektivu. Mezilidské vztahy
doznavaji i u neuspéinych kolektivli pod-
statnych zmén.

Hodnota pozitivnich mezilidskych vztahti
roste a naopak negativni hodnoceni vztaht
je nizsi. Srovname-li napriklad nejrozsi-
renéjsi technologii — dobyvani uhli kom-

bajnem — s ruéni technologii. dostavame
nnasledujici hodnoty (*% — viz tabulka 3).
Srovnani tcéchto dvou technologii nam

ukazuje na vzrustajici vliv charakteru pra-
ce na mezilidské vztahy. Jedinec. ktery se

ve vyrobnim procesu vlivem mechanizace
stava Clenem stale mensgiho kolektivu lidi,
ma moznost se s ostatnimi ¢leny vice sbli-
zit, coz vede — zpravidla — k pozitivnimu
vyvoji vzdjemnych vztah.

'Dalsim faktorem. ktery pusobi na vy-
tvareni pozitivnich vzajemnych vztahu, je
délka c¢lenstvi v kolektivu. U uspésnych
kolektivlt se vzristajici délkou ¢lenstvi
v kolektivu klesa procento negativnich me-
zilidskych vztahiti.

U kolektivi neuspésnych pusobi délka
clenstvi ve zcela jiném smyslu. Negativni
mezilidské vztahy maji sice u neuspéénych
kolektivll sestupnou tendenci do jednoho
roku prace v kolektivu, ale pak znovu na-
byvaji vétsi intenzity. Motivujicim é&inite-
lem je neuspéch v praci a rozdilnost v na-
zorech na fedeni problémi pro skupinu
vyznamnych.

Novi pracovnici, ktef'i prichazeji do pod-
niku a nenachéazeji kolektiv, v némz by na-
§li vhodné pracovni umisténi a podminky
pro navazani bliz§ich vztahQi se spolupra-
covniky, se stavaji nositeli meziskupinové
a mezipodnikové fluktuace (jak je znézor-
néno v grafu 1).

Mimo faktory, které jsme uvedli, pu-
sobi na vytvareni vzdjemnych pozitivnich
vztaht v kolektivu délba prace v hornic-
tvi, v podniku, vék, charakterové vlast-
nosti, prijem, zplsob zafazeni jedince do
kolektivu apod. NepovaZujeme za nutné
podrobné se zmifiovat o viech téchto fak-
torech. Lze tici, Ze jejich vliv byl zcela
nesporné prokazan. Nas vsak zejména za-
jimal woliv mimopracovnich vztahtt a je-
jich formy na wvytvdfent pozitivnich vzta-
htt na pracovi$ti. DA se rici, Ze pravé tyto
vziahy jsou vyznamné pro posouzeni a
analyzu neformdlnich vazeb v kolektivu.
Za nejvyznamnéjsi z faktord, které ovliv-
nuji jejich vznik a strukturu, povazujeme
faktor demograficky, vékovou skladbu
struktury. spoleéné zajmy, délku prace
v hornictvi, stalost ¢ prechodnost pracov-

Tabulka 3
' ] Dobyvéani uhli kombajny Ruéni dobyvini uhli
Kolektiv [ v
Pozitivni vztahy | Nogativni vztahy Pozitivni vztahy I Negativni vztahy
Uspésny 82,2 10,0 83.4 7.7
Neuspétny 79.4 14,0 64,8 21,1
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niho poméru, délku d&lenstvi v kolektivu
apod. Bylo prokézano, Zze rozhodujicim &i-
nitelem, ktery podstatné ovliviiuje mimo-
pracovni vztahy, je pomér stilych a pte-
chodnych pracovniki v kolektivu. Vy-
znamneé ovliviiuje formu vzajemnych styka
po pracovni dobé.

néno tim, Zze pirechodni pracovnici, ktefi
jsou obvykle vzdaleni od svych rodin a do-
jizdéji doml jednou za tyden nebo i za
delsi dobu, jsou spoletné ubytovani a maji
moznost intenzivnéj§iho styku se svymi
spolubydlicimi. Pratelé z jiného kolektivu
jsou obvykle lidé téZe kategorie, tj. pre-

Graf i1

Vziah_meziskupinove flukluace

a slabilizace r ,oadniku

PODNIK

—

o
e —
g .
,/ ——
\

/'- S e
e foh /ﬁ[’fl*n

frichezgpct Tt — ! ’ = ) )

/ | | \ nenachazt -l pracornik
———_ | l ﬂ/ 3o J &
navy zaméstnanec J | norou referenlni skupinu

\ f f —/ vroitr podniku, odchazi

\ & A

7 na jiny lJUdﬂ"\
N—— e e
" ———— A
\‘ _f—*
i s

Stali pracovnici uspésnych kolektivia se
prevazné stykaji se spolupracovniky z vlast-
niho kolektivu (35,3 %), se sousedy v misté
bydlisté (16,7 %) a s lidmi, ktefi maji spo-
leéného konitka (12,9 9). Ostatni styk je
omezen na pfibuzné, na pratele mimo pod-
nik & z jiného kolektivu. Stali pracovnici
neuspésnych kolektivl se prevazné stykaji
s prateli z vlastniho kolektivu, ale inten-
zita je znaéné nizsi (16,4 %). Naproti tomu
je u nich vyssi intenzita styku s prateli
mimo podnik (15,1%) a s piibuznymi
(15,1 %). Tato skuteénost svédéi o slabsim
vztahu k pracovniktim vlastniho kolektivu.

U kategorie prechodnych pracovnikia
uspésnych kolektivit vyznamné prevlada
stvk s prateli z vlastniho kolektivu
(46,8 %) pied piateli z jiného kolektivu
(14,1 %) a pribuznymi (10,3 %). Je to ovliv-
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chodni pracovnici a spolubydlici v domo-
vech nebo spoluobdané ze stejného stalého
bydlisté.

Prechodni pracovnici neuspésnych kolek-
tivli se nejéastéji stykaji s prateli z ko-
lektivu vlastniho (27.1%), s témi, ktefi
maji stejného konitka jako oni (18,6 %),
s prateli z jiného kolektivu (15,3 %) atd.
Ve srovnani se stejnou kategorii pracov-
niki v uspésnych kolektivech dochazi ke
zméné v pofadi aZz na tifetim mistd, dife-
rence v intenzité a zdvaznosti kvality vzta-
htt je v8ak znac¢na. MuaZeme tici, Ze pfe-
chodni pracovnici uspésnych kolektiviu
maji silnéjsi vztah k vlastnim spolupra-
covnikim mneZ pfechodni pracovnici ne-
uspésnych kolektivii, coZ plati i o vztahu
stalych pracovnikd ke kolektivu.



Lze tedy Fici, Ze intenzita mimopracov-
nich vztahtt je u pracovniku uspésnych ko-
lektivi vy$si, coz ma zpétny vliv na vy-
tvareni vzdjemnych pozitivnich vztahit na
pracovisti.

Forma styku je véak daleko zdvaznéjsim
ukazatelem hloubky téchto vztahl. Uka-
zalo se. Ze stali pracovnici uspésnych ko-
lektiva se stykaji vzajemné s celymi rodi-
nami (22,8 %4), jezdi spolu na vylety a do-
volenou (15,8 %) apod. Obdobny stav je
i u stalych pracovnikli neuspés$nych ko-
lektivi, ale intenzita je znac¢né slabsi.
U prechodnych pracovnikii obou soubortt
je forma styku omezena na spole¢né na-
vitévy hostince (34,2%) a kina (22,5 %).

Jednim z dalsich faktorud, ktery ma vliv
na vytvareni neformalnich styki a tim
i struktury kolektivu, je délka ¢&lenstvi
v kolektivu. Lidé maji mozZnost se poznat
ve spoletné praci, sblizit se na zakladé
charakterovych vlastnosti a zajmi. Tento
faktor ma rozhodujici vliv na upevnéni
(nebo také zhorSeni) navazanych vzajem-
nych vztahd. Vyzkumem bylo prokazano,
Ze:

1. S délkou prace v kolektivu se vzadjemné
vztahy u pracovniku uspésnych kolekti-

v upevnuji a maji vzestupnou tendenci.

2. U respondentd z neuspéinych kolektivid
maji vzestupny trend styky s prateli
z vlastniho kolektivu do dvou let prace
v kolektivu; pak maji sestupny trend a
zvysuji se styky s piibuznymi a prateli
mimo podnik.

Toto zjifténi svédcéi o rozbihavosti vzta-
hit ve skupiné a orientaci na vnéjsi okoli
spiSe nez na okoli vnitini.

Doposud jsme se zabyvali faktory, které
pusobi na vytvaieni vzdjemnych vztahu
v roviné horizontalni. Neméné vyznamnym
ukazatelem pozitivni socidlni atmosféry
v kolektivu je vztah mezi podtizenymi a
nadiizenymi, tedy vztah v roviné wverti-
kalni. V nasem ptipadé jsme analyzovali
vztah mezi preddkem jakoZto reprezentan-
tem kolektivu a bezprostrednim nadfize-
nym — revirnikem.

Vedouci, v naSsem pripadé revirnik, se
obvykle snaZi posilit svou pozici tim, Ze
usiluje o takové vztahy, o néz by se mohl
uéinné oprit. Jednou z téchto vztahovych
vazeb by méla byt i vazba s prediakem.

Hodnoceni tohoto vztahu se nam celkové

jevi pozitivni. Neuspésné kolektivy hodnoti
negativné tento vztah v 11,29, a uspésné
kolektivy v 7,5%,. Vyznamnost rozdilu
mezi uspésnymi a neuspé$nymi kolektivy
nebyla potvrzena. Pozitivné hodnoti (vy-
jadieno postoji ,,jsou to dobii kamaradi®,
.pratelé”, .dobre spolupracuji®, ,rozumi
si“ a pod.) tento vztah 66.39%), responden-
ti netspésnych kolektivii a 71,7 %, tispés-
nych kolektivu.

Z hlediska technologické determinanty
je negativni hodnoceni tohoto vztahu in-
tenzivnéjsi u neuspésnych kolektivili, a to
pii technologii ruéniho dobyvani 12,2 9%,
dobyvéani pomoci kombajnu 8,2 %) a u tech-
nologie razeni dlouhych dél pomoci nakla-
dace 21,9 9%,.

U uspésnych kolektivi se objevuji nega-
tivni vztahy mezi pireddkem a revirnikem
nejvice u technologie dobyvini pomoci
kombajnu (10,9 %) a u technologie raZeni
dlouhych dél pomoci nakladade (8,4 %).
Jak z udaju vvplyva, nejcastéji jsou nega-
tivné hodnoceny tyto vztahy pracovniky
v razeni dlouhych dél pomoci nakladace.
Je to dusledek toho, Ze kazdy revirnik
ma na starosti vice dlouhych dél (5 i vice)
a nema proto moZnost navazat uz$i kon-
takt s predakem. Navéazani blizsich vzta-
hi je ztizeno také cCastymi zménami re-
virnika. Za posledni dva roky doslo u zkou-
manych neuspéinych kolektiva v 46,1% a
u uspésnych kolektivi v 40,4 %, pripadech
ke zméné revirnika. Frekvence zmény za
tvto dva roky se pohybuje v intervalu
1-8 a vice zmén, pri¢emz nejvyssi fre-
kvence je 3 u neuspé$nych kolektivli a
u uspéinych kolektiva 8 a vice.

Toto zjisténi bylo pro nas velmi prekva-
pujici, nebof jsme ocekavali spiSe opak.
Pri zkoumani pri¢iny tak &astych zmén
jsme dospéli k nazoru, Ze revirnici, ktefi
se identifikovali s kolektivem, se stali ob-
hajci kolektivu i v téch pripadech, kdy
méli hajit zajmy vedeni podniku. Jak jsme
zjistili, signidlem pro vyménu byly d&asté
spoleéné néavstévy revirnika s osadkou
nebo s vedenim osadky v hostincich. Zmeé-
na revirnika byla protiopatfenim ze stra-
ny vedeni podniku.

Z hlediska podniku je Zadouci, aby re-
virnik v kolektivu plisobil jako jednotici
¢lanek a pritom hral tu roli, kterda se od
ného ocekava a kterd z jeho funkce vy-
plyva. Musi ovéem mit kvalifikaci a schop-
nosti, které spriavny vykon této funkce

288



podminuji. V opatném pripadé dochazi ke
konfliktu, at uz s podiizenymi ¢i nadrize-
nymi, jehoZ disledkem je v prvnim pti-
padé meziskupinova fluktuace a v druhém
piipadé vyména jeho osoby.

Hodnoceni skupinovych vztaht na zdkladé
sociometrického méfent

Sociometricka zkoumani skupin a skupi-
novych vztaht maji znaény vyznam pro
védeckou analyzu socialnich vztahd, ko-
munikace a organizace v oblasti material-
ni vyroby.

V nasem vyzkumu jsme chtéli demon-
strovat charakter skupinovych vztahtl a
struktur v hornickych pracovnich kolekti-
vech ve vztahu k produktivité prace. Ana-
lyza se ridila dvéma zdkladnimi hledisky.
a to hlediskem formalni a neformalni
struktury. Dali3im byla uGspésnost ¢i ne-
uspésnost pracovnich kolektiva z porubt
a dlouhych dél. Kvalitativni hodnoceni je
vyjadi'eno mirou tésnosti mezi zdvisle pro-
ménnou (uroven produktivity prace) a ne-
zavisle proménnymi (skupinova integrace,
soudrznost, koheze, koherence). Vysledky

analyzy jsou vyjadieny parcidlnimi re-
gresnimi koeficienty. Funkce maji {var
kvadraticky (parabola) nebo linedrni. Va-
lidita byla ovéfovana T-testem (viz tab.

Pokusime se nyni shrnout nékteré nej-
zavaznéjsi poznatky z této analyzy:

1. Primeérné hodnoty vypoditanych indexi
charakterizujicich  droveid  kolektivu
v porubech a dlouhych dilech z hlediska
formalni struktury jsou u uspésnych ko-
lektivi vyS§i nez u kolektivii neulspés-
nych (az na skupinovou integraci, kde
byl prokazan opak u kolektivi v dlou-
hych dilech).

.U neformalni struktury jsou primeérné
hodnoty indexd u uspéinych kolektivi
v porubech vy$s§i nez u kolektivli ne-
uspeésnych. U skupinové integrace a posta-
veni jedince v kolektivu (¢lena mimo
formalni vedeni) byl zjistén opak.

(&

3. U neformdalni struktury uspésnych ko-
lektivlt v dlouhvch dilech byly zjistény
tytéZz tendence jako u porubi s tim roz-
dilem, ze skupinova soudrZznost a posta-

Tabulka 4: Srovndni formdlni a neformdlni struktury v porubech o dlovhych dilech a jeji vliv na vikonnost

skupiny
Koeficienty korelace Koeficionty korelace
Oblast zkounéni Zkoumandé zavislosti u formalni u neformaélni
struktury struktury
Poruby X Xy, 0,671 -+ 0,363 —
X X y, 0,250 — 0,544 ;-
X <y, 0,588 - 0,344 --
X X y,q *[ 0,348 + 0,268 —
Dlouhé dila X' x y; 0,383 — 0,257 —
X’ X y, 0,004 — 0,351 —
X' X ys 0,393 — 0,423 —
X’ X ¥, 0,291 -- 0,409 —
Dlouh4 dila a poruby X+ X' Xy, +y, * 0,422 + 0,255 —
X+ X X ¥y, +ys 0,212 — 0,435 +
X+X Xy,+ s 0,212 — 0,435 +
X+X Xys+7ys * 0,427 4 0,282 —
X+ X' X ys+¥a 0,383 + 0,147 —
X = vykon, vyjadieny pottem boda y, = index koheze
+ = zavislost prokdzana a potvrzena ¥y, = index integrace
— = z4avislost nepotvrzena v3 = skupinové soudrnost
y4 = koherence skupiny
*) = prokézéna linedrni zavislost; kde nebyla prokdzéna, byly poéitdny zévislosti pomoei x?

*#*) Priklad z4vislosti mezi vykonem a skupinovou integraci ve formdalni a neformalni struktuie je uveden

v grafu 3.
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veni jiného jedince (¢lena mimo formal-
ni vedeni) je vyssi u neuspésnych ko-
lektivi.

4. Vysledky regresni analyzy zavislosti
mezi vykonem a formélni a neformadlni
strukturou, jak jsou uvedeny v tabul-
ce 4, nam ukazaly, Ze pro efektivni pra-
covni skupinu ma zdsadni vyznam dobre
vytvorend a spravné fungujici formdlni
struktura s primérené fungujici nefor-
mdlni strukturou, kterd je mezbytna.

Dojde-li viak k prevaze a rustu nefor-
malni struktury, klesa uroven formalni
struktury. Bylo prokazano, ze tento jev se
vyskytoval prevazné u neuspésnych kolek-
tivii a byl spojen s nizkym vykonem sku-
piny.

Mezilidské vztahy jako determinanta efek-
tivntho kolektivu

Pri vytvareni modelu efektivniho pracov-
niho kolektivu nas zajimalo, jaké predsta-
vy maji lidé o skupiné, s kterou by se
radi 1dentifikovali, v niz by chtéli trvale
pracovat. Predstavu o postojich k této
otazce nam dava tabulka 5.

Dobré mezilidské vztahy, at uz v roviné
horizontalni nebo vertikalni, jsou prvo-
radou hodnotou. Diference v postojich
mezi jednotlivymi soubory co do poradi
je nepatrna, jak ukazuje i vysoky koefi-
cient poradové korelace ¢ = 0,926. Zavainé
je vsak zjisténi, Ze respondenti jak z uspés-

nych tak z neuspésnych kolektivii nezto-
toZnuji své predstavy o idedlnim modelu
kolektivu s kolektivem vlastnim, ve kte-
rém v soucCasné dobé pracuji.

. Tyto informace maji pro nas velky vy-
znam, nebotf jednim z motivli meziskupi-
nové fluktuace mize byt snaha najit ta-
kovou referenéni skupinu, ktera by spliio-
vala predstavy pracovnika o idedlnim ko-
lektivu, v némz by se citil spokojen.

Pri zkoumani vlivu intenzity mezilid-
skych vztahti na identifikaéni proces je-
dince s kolektivem a predakem, na bez-
pec¢nost prace a celkovou spokojenost pra-
covnika s kolektivem jsme zjistili, Ze tyto
vztahy jsou jednim z rozhodujicich fak-
tort.

Ukazeme si na prikladu, do jaké miry
ovliviuje uroven mezilidskych vztaht cel-
kovou spokojenost pracovnika s kolekti-
vem. Respondenti z uspéinych kolektivi,
kteri hodnoti mezilidské vztahy negativné
(tabulka 6, pol. 1—4), jsou relativné nejmé-
né spokojeni. Ti, kteri hodnoti tyto vztahy
pozitivneé, jsou relativné nejvice spokojeni.
U neuspésnych kolektivil jsou uvedené za-
vislosti je§té zesileny. a to zejména u res-
podentt hodnoticich vzajemné vztahy ne-
gativné. Ve srovnani s uspésnymi kolek-
tivy je zde velmi spokojenych respondentu
o 20", méné. MiZeme tici, Ze mira spo-
kojenosti pracovnika v kolektivu je imér-
na intenzité mezilidskych vztahi. Lze oce-

Tabulka 5: Predstava élend ispéinych a neuspésnych kolektivii o idedlnim modeln kolektivu

Kolektiv
Postoje uspésny neuspesny
% postojin poradi 9, postoju | poradi
Mezilidské vztahy v roviné
horizontalni 46,3 1 46.3 1
Bezpecnost prace 14,5 2 13,5 3
Materidlni uspokojeni 14,1 3 15,1 2
Mezilidské vztahy v roviné
vortikalni 10.3 4 11,7 4
Utast na fizeni kolektivu 5,0 5 5, 5
Idealni model totoZny se
skutecnym stavem kolektivu 4,2 6 1,9 8
Socidlni perspektiva 2,6 7 2,5 6
Stejnd vékova struktura 1,6 8 2,1 7
Spole¢né zijmy 0,8 9 0,7 10
Stejnd politicka piislusnost 0,7 10 0,8 9
Jind moznost - — 0,1 11
Celkem 100 % 100 9%,
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Tabulka 6. Viiw mezilidskych vztaht, v roviné horizontdlni na spokojenost pracovnika v kolektivu (tspésné
a neuspésné kolektivy) (%)

Spokojenost v kolektivu
3 . i | ne-
Vztahy mezi pracovniky ne- velmi . tasteénd | spokojen i
. spokojen . celkem
uvedeno | spokojen spokojen ne-
vyhovuje

0 | Neuvedeno 14,9 29,8 51,1 4.3 — 100

1 | Casté hadky, pFéni odejit — — 16,7 50,0 33,3 100

> | 2| Obéasné hadky 6,3 6,3 50,0 34,4 3,1 100

%X | 3 ] Chladné, napjaté vztahy — — 40,0 60,0 — 100

< | 4 | Lhostejné vztahy — 16,7 58,3 25,0 - 100

4 | 5 | Dobra spoluprice bez

\'éﬁ osobniho styku 1,6 31,2 61,4 5,8 — 100
2@ | 6 [ Dobra spolupréee s osobnim

2 stykem 0,6 44,4 52,5 2,5 — 100

P | 7 | Vztahy dobrych znamych — 30,8 53,8 15,4 — 100

8 | Kamarddské vztahy 1,4 44,2 53,1 1,4 — 100

9 | Pratelsky duvérné vztahy 5,9 64,7 23,5 5,9 —_ 100

Celkem 2,6 36,3 54,0 6,7 0.5 100

0 | Neuvedeno 25,9 16,7 38,9 16,7 2,9 100

o | 1 Casté hadky, piani odejit — — — 16,7 83,3 100

i 2 | Obcasné hadky 4,2 12,5 50,0 25,0 8,4 100

% | 3 | Chladné, napjaté vztahy — 6,7 40,0 26,7 26,7 100

E 4 | Lhostejné vztahy —_ — 35,1 48,6 16,2 100

R Dobré spolupréce bez

g osobniho styku 1,3 19,4 64,5 14,2 8,6 100
2 | 6 | Dobré spolupréce s osobnim

= stykem 1,2 23,5 65,9 9,4 — 100

E 7 | Vztahy dobrych znamych — 22,2 66,7 11,1 — 100

8 | Kamaradské vztahy 2,6 14,0 61,2 19,8 2,5 100

9 | Pratelsky davérné vztahy — 30,8 46,2 15,4 7,7 100

Celkem 4,0 16,6 56,6 18.3 4,5 100

kavat, ze s ristem intenzity mezilidskych
vztahul bude mit vzestupnou tendenci i cel-
kova spokojenost pracovnika v kolektivu.
Vypoéteny x2 = 69,7 u tspésnych kolek-
tivii a u neuspéénych kolektivia x2 = 99,2
pii tabulkové hodnoté x? = 61,7 a 45 stup-
nich volnosti ukazuje, Ze naSe zjisténi je
na pétiprocentni hladiné velmi vyznamné.
Dalsim zkoumanim bylo prokazino, Ze
existuji vzajemné vazby mezi intenzitou
mezilidskych vztaht, identifikaci jedince
s preddkem a kolektivem a celkovou spo-
kojenosti v kolektivu. (Viz graf 2.)

Uvedené vzajemné vazby v grafu 2 jsou
samoziejmé ovlivnény jesté dalsimi fak-
tory, jako je mzda, délka ¢lenstvi v kolek-
tivu, forma zarazeni jedince do kolektivu,
vék, technologie, pocet odpracovanych let
v hornictvi apod. Vsechny tyto faktory

140

jsme ptevedli a vyjadrili v indexu inten-
zity
P—N
Ig= ———»
(P+N)
ktery nam udava pomér pozitivnich a ne-
gativnich postoji k danému faktoru.

P = Extenzita vyskytu pozitivnich postoji

viaéi danému faktoru

N = Extenzita vyskytu negativnich postoja

vi¢i danému faktoru

Rovnovaha je vyjadirena hodnotou O,
diapason moznych hodnot probiha od +1
(vyluéné pozitivni postoje) do —1 (vylucné
negativni postoje).

Z urovné indexd mutiZeme usuzovat jed-
nak na vyznamnost ptisobeni jednotlivych
faktort na vztahy uvedené v grafu 2 a
jednak na podminky, za nichz k témto
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vztahtim dochézi. Vztahy pak povazujeme
za zakladni ¢ast modelu pracovniho kolek-
tivu.

Na zakladé vyzkumu a dosavadnich po-
znatkd jsme vyjadiili determinanty efek-
tivni skupiny, které povaZujeme za nosné
pfi vytvareni pracovniho kolektivu.
Rozdélili jsme je do tii skupin:

1. Nezdvisle proménné (vnitini struktura
skupiny, postaveni skupiny v podniku a
pracovni podminky).

2. Zprostiedkujici proménné (vlastnosti a
schopnosti vidce, styl vedeni, normy a
sankce, pracovni motivace apod.).

3. Zdvisle proménné (skupinova produkti-
vita, spokojenost pracovniku s kolekti-
vem, identifikace s predakem a kolek-
tivem).

Tyto prokazané vzajemné vztahy nam
pak slouzily jako vychodisko pro logicky
postup tvorby pracovniho kolektivu, v

\\ kolektirem

ném? mezilidské vztahy hraji jednu z vy-
znamnych roli. (Viz graf 4.)

Analyza pracovnich kolektivi v hornic-
tvi ukazuje, Ze vnitini struktura pracov-
niho kolektivu, jakoZ i wvnitroskupinové
procesy a jevy jsou znacné sloZité a ob-
tizné. Mechanismus fungovani pracovniho
kolektivu je velmi jemny a citlivy na
vnéjsi podnéty a okolni zmény. Stupen
poznéni, kterého jsme ve vyzkumu dosahli,
nam jednak jednotlivé vztahy objasnuje,
jednak ukazuje nutnost ddle zkoumat ve
spolupraci s psychology, ekonomy, lékari,
fyziology apod. Zivot kolektivu z hlediska
pracovni motivace, osobnosti viidce ve sku-
piné, bezpec¢nosti a hygieny pii praci atd.

Aplikaci ziskanych poznatkt v praxi a
dal$im prohlubovianim informaci z oblasti
mezilidskych vztah bychom se mohli ptri-
blizit idedlu vytvoreni takového socialniho
klimatu podniku, které by tvorilo skute¢né
referenéni zazemi identifikace jedince a
prostiredi jeho spokojenosti.

LT 1)



Graf 3.
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Pesiome

. Hnanbrea: MemjydenoBeqeckile OTHOILCHNS
KAK 3HaMeHaTenbHBI dakTop TBOpYecTBa
yenemsoro patouero KoaIekTHMBA

Meskayucnopeueckile OTHOIEHHA B Ipynne co-
30T CHCTEMY BIYTPHUTPYNOOBHX OTHOLICHHIA,
KOTOpHle, 6yAyull B H3BECTHOM Mepe IpHBeNeHHN B
corjlacopaniie, JaT BO3MOKHOCTL 3(peKTHB-
HOro QYHKUHOLNPOBAHUA TIPYNIIN H OGHOBpE-
MeHHO 00eCcUeunBalT JKU3HEHHEE HUTEPeCH MX
OTHeJdbHHX 4YJIeHOB. YKa3aHHOe coriacume Ioj-
BEPTaeTCH M3MCHEHHHM, a HMEHHO, COFJIACHO H3-
MeHeHMsAM 3ajad UpPYIIn, ee JHUYHOrO COCTaBa
M BHeuIHeli cpeanl. JliopH, Rodroe BpeMs BMeCTe
paforamomue, CO3MAIOT pPAA HABHKOB, IIpaBHI
M LpHBLIYeK, 00J1eryalomux A JeJaluHX mpHAT-
HLIM COMIUTEJIBCTBO. 1303HHKAIT He TONLKO I'PYI-
MOBLIC HODMAEI H HENHOCTH, HO W CAHKIMH 33 MX
Hapyllienie, poau H nosunun, nuddeperumpo-
BaHHble FPYNNLl Jiofeii, Bo3umKaloT Kauku. Bee
3TO0 CO3IACT ONPEIeeHEYI0 CIeNNPAIeCKYIO KYIb-
TYPY AQHHOH I'pYINbL.

M3 apanmsa MeMKIy4eaoBeYeCKMX OTHOIICHWH,
JHYOOCTA BOKAA H (aKTOpoB, JeHCTBYIOMMX Ha
ofuIyio yHROBINETBOPEHHOCTH paboTOUKA B KOJ-
JIeKTHBE, BHITEKAET PenepcHOnIbHOE COCYMeCTBO-
BaBilee OTHOUIEHME, KOTOpPOEe CIUTAEM OCHOBHOIL
9acThi0 MoACHIl pafouero KOJJIEKTHBA, TAK Kak
€ 3QPeKTHBIVCTLIO KONNEKTHBA HAXORUTCA B IPH-
MO CBA3H.

AHaJH3 MEKIYUEeNOBEYeCKHX OTHOUIeHHH Ha
OCHOBE COIMOMCTPHUECKOTO TCCTa TPEI0CTABHII
HaM BO3MOIKHOCTb NOJTBEP/(HTh OTHONIEHHC Me-
Y KaYeCcTBOM MEKAYYEJOBEMeCKHX OTHOIICHMI,
YPOBHEM KOJJEKTHBA H MPOIYKTHBHOCTHIO TPYHA
B 3aBHCHMoCTH 0T dopManbuoil 1 sedoprManLHOM
CTPYKTYPH! KOMJIEKTHEOE B OMMCTHHIX 3a005AX A NX
gacTax. IHay TakiKe yaaloch cpaBHUTD IHO3HIEM
4geHoB (GOpPMANLHOIC BejMeHHA HedopMaIbHOH
CTPYKTYPOIf.

HAna addertusroii TpynoBoii rpynum umeer
OCHOBHOE 3Ha4Yenie XOPNUIo CO3[AAHHAA 1t Npa-
BIUILHO ACGHCTBYIOmIAs HUCTMTYIHOHAJBHAS CTPY-
KTypa C COOTBCTCTBYIOLHHM ypomHeMm ofmeil He-
u30€KHOIT CTPYRTYPH. ITO yTBEPKeHe ompa-
eTCS Ha YCTAHOBIENHKE 3aBUCHMOCTH MEHIY 1 PO-
HM3BOANTENHHOCTBIO W HECTHTYIIHOHANBHOI CTPYK-
typoit. Xoa QYHRIHEH umeeT NapaboinyecKylo
M anpelaylo QopumMy, 4TO TECHO CBA3ANO C OT-
JENLEEMH KodQ¢gUINeATaAMH ONEHKH Ha OCHOBE
COLIAONIETPHYECKOTO TeCTa, KAKHM ABISETCH HH-
Terpanus M T. ML

N3yuenite BuyTpeuneil CTPYKTYPH KOJNJICKTHBA
NIPeOCTABMIO 1A BO3BMOMKIOCTL HAa  OCHORE
B3AIMHULIX [IO3UTHBHBIX OTHOHICHI BRIMOIENH pO-
BaTh OCHOBHBIC THOB CTPYKTYP, Pa3pellialoiux
HaM CO3jaTh He TOJLKO MOAEIbh KOJUICKTHBA
B OYICTHRIX 3a00AX H AX 4YacTAX TaK, YTOOb
crana addekTHBHOHE, HO MBI, OAHAKO, CIOCOOHBI
npejaBHAeThL W HoBejleHne OTAeALUBX JNH B AaH-
HOM THIle CTPYRTYPHL.

U3 ofmux pesynbraToB HeciIefoBaHus Onlna
paapaloTaHa «MOJeJNb AEeTePMHHAHTOB MhderTHR-
HOH rpyIIA», H3 KOTOPOIl BEITEKAaeT JAOIHYECKad
IOCACIOBATENLHOCTL IIPH cosfaBannn pabouero
KOJLIeKTHBA.
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Summary

J. Spaiihel: Interhuman Relations as a Factor
Influencing Efficiency of a Working Collective

The interhuman relations within a group give
rise to a system of intergroup relations which
— if harmonized to a certain extent —
enable the groups to function efficiently and,
at the same time, secure the vital interests
of their individual members. The mentioned
harmony is subject to changes in accordance
with the changing tasks of the group, its
personal composition and external environ-
ment. People who work together for a longer
time forrn a number of habits, rules and
customs facilitating their co-existence and
making it more agreable. Group norms and
values come into being, but also sanctions
for violating them, roles and positions. dif-
ferentiated groups of people, cliques. All this
creates a certain specific culture of the given
group.

The analysis of interhuman relations, the
personality of the leader and the factors
influencing the general satisfaction of the
worker in the collective gave rise to a revers-
able co-existent relation we regard as the
fundamental part of the model of the work-
ing collective, for it is in direct connection
with the effectiveness of the collective.

An analysis of interhuman relations based
wpon a sociometric test enabled us to con-
firm the relation among the quality of
interhuman relations, the level of the col-
lective and the productivity of work in
dependence on both the formal and the in-
formal structure of the collectives function-
ing in working faces and long workings. We
also managed to compare the positions of
the members of the formal management with
the informal structure.

A well formed and correctly functioning
institutional structure with an adequate level
of community structure which is indispens-
able is of fundamental importance for an
effective working group. This statement is
based on the proved dependencies between
performance and the institutional structure.
The course of the function has a parabolic
and linear form which is narrowly connected
with the separate valuation coefficients based
on the sociometric test, such as integration,
cohesion, etc.

A research into the inner structure of the
collective enabled us — on the basis of
mutual positive relations — to model the
basic types of structures which will allow us
not only to construct a model of a collective
working in faces and long workings so as
to make it effective, but also to predict the
behaviour of individuals in the given type of
structure.

A model of the determinants of an effective
group was worked out on the basis of the
general results of the researches; this model
shows the logical progress taking place in
the formations of the working collective.



