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SBORNlK PRACl FILOZOFICKÉ FAKULTY BRNĚNSKÉ UNIVERZITY 
STUDIA MINORA FACULTATIS PHISOPHICAE UNIVERSITATIS BRUNENSIS 

I 11, 1976 

J I Ř Í R Ů Ž I Č K A 

SOCIÁLNÍ V Z T A H Y V E VÝZKUMNÝCH K O L E K T I V E C H 

Pro pracovní zařazení člověka mají .značný význam vztahy v základním 
praoovním kolektivu, do kterého funkčně přísluší. Společenská podstata činí 
člověka vnímavým a cit l ivým na nazírání, jednání a hodnocení spolupracov
níků. V každém pracovním kolektivu se postupně vytváří specifický profil 
názorů, postojů a hodnotících norem. Jednotliví členové jej přijímají a respek
tují; a to je základem dobrých vzájemných kontaktů. Narušení těchto ne
formálních vazeb vždy způsobuje rozpory v pracovním kolektivu a strádání 
jednotlivých pracovníků. 

V tvůrčích pracovních kolektivech je neformální struktura skupiny a osobní 
vztahy mezi jednotlivými pracovníky zvlášť závažná, neboť vykonávaná 
činnost předpokládá přiměřené zázemí v názorech spolupracovníků a rovněž 
připravenost k vzájemné podpoře a spolupráci. Proto při rozboru podmínek 
výzkumné práce ve výzkumném ústavu je nutno věnovat pozornost i otázkám 
meziosobních vztahů mezi členy jednotlivých dílčích pracovních kolektivů. 

Výzkumný rozbor sociálních vztahů v základních kolektivech výzkumného 
ústavu vychází z předpokladu, že těmto vztahům není věnována při výkonu 
řídící funkce cílevědomá pozornost. Lze tedy předpokládat, že struktura 
vztahů v kolektivech bude náhodná a náhodný bude tedy i proces směřující 
k vytváření podmínek ke spolupráci v týmech. Zjištěné konkrétní poznatky 
mohou přispět k vytvoření racionálního modelu řízení výzkumného ústavu 
a k prohloubení řídící funkce vedoucích jednotlivých výzkumných týmů. 

Ke zjištění neformálních sociálních vztahů v základních pracovních kolekti
vech lze aplikovat sociometrickou metodu. Její podstata spočívá ve vzájem
ných volbách partnerů v kolektivu vzhledem k vybraným pracovním a osobním 
situacím, v nichž se uplatňují sociální vztahy. Tento metodický postup vy
chází z ověřeného předpokladu, že preference mezi členy kolektivu jsou v ý 
znamnou měrou závislé na osobních vztazích a nesouvisí bezprostředně 
s formálním rozestavením pracovníků. Dále se ukazuje významná souvislost 
mezi úrovní preferencí u jednotlivých osob a jejich pracovní aktivitou a spo
kojeností. Vzhledem k charakteru práce ve výzkumných týmech lze tyto 
skutečnosti zvlášť zdůraznit. 

Podstatou sociometrické metody je dotazník nebo test, ve kterém jsou 
modelovány konkrétní situace, vzhledem k nimž si jednotliví členové pracov
ního kolektivu vybírají osobně nejlépe vyhovující partnery nebo spolu
pracovníky. Vzhledem k tomu, že náplní pracovních kolektivů jsou výzkumné 
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úkoly, jeví se jako nejvýhodnější ty situace, které postihují ochotu spolu
pracovat, podřízení se v práci autoritě někoho druhého, hledání forem uvolnění 
nebo odreagování a řešení osobních potíží nebo problémů. 

Při vyhodnocování sociometrických dotazníků se používají pozitivní volby 
jednotlivých členů kolektivu. Tyto údaje mohou sloužit pro stanovení cha
rakteristiky zkoumaného kolektivu, ale případně i pro stanovení charakte
ristiky jednotlivých členů. I když závěry jsou formulovány na základě výpovědi 
pracovníků, zkušenosti ukazují, že získaný obraz je značně objektivní. Pokud 
ovšem kolektiv v době šetření se nalézá v nějaké mimořádné situaci (jako je 
například konflikt, reorganizace, změna vedoucího apod.) mohou být výsledky 
zkresleny, aniž to bylo možné výzkumným rozborem zachytit. S touto vý 
hradou je třeba přijímat rozbor výsledků sociometrického setření. 

Při charakteristice zkoumaného kolektivu má význam jeho soudržnost 
a integrace. Je možné stanovit jejich matematické vyjádření. Celkový obraz 
o sociálních vztazích v kolektivu poskytuje sociometrická matice a sociogram, 
který dovoluje stanovit vnitřní neformální uspořádání kolektivu i postavení 
jednotl ivých členů. 

Při řešení úkolu „Rozbor podmínek výzkumné práce v jednom výzkumném 
ús tavu" bylo provedeno sociometrické šetření v devíti výzkumných kolekti
vech. Sociometrické šetření probíhalo takto. Výzkumný pracovník rozmístil 
členy zkoumaného kolektivu tak, aby se vzájemně nerušili (kolektiv má být 
úplný, absence některých členů vážně narušuje interpretaoi výsledků). Ve 
stručném úvodu jim sdělil celkovou charakteristiku úkolu a požádal je o ne
formální spolupráci. Zároveň je ujistil, že sdělené údaje nebudou zneužity. 
Dále rozdal všem sociometrický formulář a seznam členů kolektivu. Konečně 
provedl vlastní instruktáž. Potom členové kolektivu zpracovali sociometrický 
dotazník. 

Pro vyhodnocování výsledků sociometrického šetření mají značný význam 
poznatky o objektivním uspořádání pracovního kolektivu. Proto byly shro
mážděny identifikační informace o jednotlivých členech výzkumného kolek
tivu, a to na základě údajů osobní evidence. Byly shrnuty do zvláštního 
formuláře. 

Pro objektivní charakteristiku pracovního kolektivu bylo konečně žádoucí 
využ í t informace o činnosti a stavu kolektivu, získané na základě řízeného 
rozboru s vedoucím kolektivu. O každém pohovoru byl po jeho skončení 
zpracován záznam podle předem stanovené jednotné osnovy. 

Struktura jednotl ivých kolektivů byla velmi rozmanitá, ať již z hlediska 
zastoupení mužů a žen, vzdělání, funkčního zařazení, doby práce v ústavu, 
poslání kolektivu v činnosti ústavu nebo dalších znaků. Kolektivy byly 
rovněž různě početné, od 3 do 9 pracovníků. 

Spolupráce se všemi kolektivy byla velmi dobrá. S porozuměním a vážností 
přijali a splnili požadovaný úkol. Získané informace bylo možno pokládat za 
věrohodné a bylo možno použít je při zpracování poznatků o jednotlivých 
kolektivech. Rovněž spolupráci s vedoucími pracovních kolektivů bylo možno 
hodnotit kladně. V řízených rozhovorech podali mnoho informací, které byly 
využ i ty při rozboru výsledků i při formulaci závěrů. 

Za shromážděných informací na základě uskutečněného sociometrického 
rozboru v devíti výzkumných kolektivech byly formulovány následující 
závěry: 
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1. Přístup vedoucích výzkumných kolektivů k výkonu řídící funkce je velmi 
rozdílný. Někteří kladou důraz na výlučné sledování pracovních úkolů, jiní na 
aktivitu podřízených, další na přátelskou atmosféru v kolektivu atd. Volba 
této orientace zřejmě závisí na rozhodnutí a zkušenosti každého vedoucího. 
Není patrné, že by pro výkon řídící funkce byli systematičtěji připravováni 
nebo v této oblasti průběžně cílevědomě vedeni. Příliš rozdílné způsoby řízení 
jednotlivýoh pracovních kolektivů jsou v podstatě nežádoucí. Snižují možnost 
objektivního srovnání dosahovaných výsledků a zejména možnost náročného 
řízení pracovníoh kolektivů. 

2. Ve výzkumných ústavech patří k obecným problémům motivace řídících 
pracovníků k výkonu řídící funkce. Sociometrický rozbor ukázal, že vedení 
základních pracovních t ý m ů výzkumní pracovníci nejen neodmítají, ale naopak 
jsou na ně aktivně zaměřeni. (Nenaplnění takové aspirace se dokonce může 
stát základem konfliktů, jak ukázala situace v jednom kolektivu.) V těchto 
týmech zřejmě nedochází k výraznějšímu snížení odborné aktivity a k pocitu 
ztráty odbornosti, nýbrž naopak k zhodnocování odborné úrovně prostřed
nictvím t ý m u spolupracovníků. Taková situace je příznivá, je však žádoucí 
i u vedoucích základních pracovních kolektivů věnovat pozornost odborné 
připravenosti v oblasti organizace a řízení. 

3. Sociometrický rozbor ukázal, že míra aktivity jednotlivých pracovníků 
vůči dění v ústavu je velmi rozdílná. Aktivní a činorodou skupinu představují 
nositelé vlastní výzkumné práce, tedy pracovníci s vyššími vzděláním a za
řazení jako výzkumní pracovníci. Pracovníci s nižším funkčním zařazením 
jsou zřetelně pasivnější. V interpersonálních vztazích v základních pracovních 
kolektivech se často dostávají po pozice izolovaných osob. Za přirozený 
důsledek tohoto jevu lze očekávat rozdílnou míru spokojenosti a výkonnosti 
pracovníků podmíněnou funkčním zařazením. Je pochopitelné, že pomocné 
práce ve výzkumu jsou méně zajímavé a přitažlivé. Ovšem daleko větší 
závažnost v zatlačování člověka do pasivity má sociální bariéra, která zná
sobuje nezajímavost a nepřitažlivost vykonávané práce. Takováto bariéra 
však není nezbytná. 

4. Rozdílná míra aktivity se projevila rovněž mezi muži a ženami. Ženy 
v interpersonálním dění základních pracovních kolektivů převážně ustupovaly 
do pozadí. Funkční zařazení přitom nehrálo rozhodující úlohu. Zdá se, že mezi 
pracovníky výzkumného ústavu je zakotven běžný předsudek, že při provádění 
výzkumné práce mají mnohem lepší předpoklady muži než ženy. 

5. V sociometrických rozborech některých pracovních kolektivů bylo možné 
zaregistrovat náznaky jakéhosi uzavírajícího se přístupu, který zdůrazňoval 
závažnost úkolů a problémů řešených v rámci kolektivu na úkor činnosti 
celého ústavu. Základ takovéhoto přístupu byl rozdílný, od otevřeného pouka
zování na to, že činnost celého ústavu je ovlivněna skupinovými zájmy 
(„v ústavu vládnou klany") až ke snaze stabilizovat a uchovat dosaženou 
pohodu a celkově příznivou atmosféru v kolektivu. Takovýto jev je nežádoucí. 
Svědčí o určitém nedostatku v řízení celého ústavu, který může mít velmi 
rozmanité příčiny. 

6. V sociometrickém rozboru byla věnována pozornost rovněž preferencím 
z hlediska odpočinku a uvolnění (třetí otázka v sociometrickém dotazníku). 
Až na několik výjimek se ukázalo, že tato oblast působila dotazovaným pra
covníkům jisté potíže nebo vyvolávala rozpaky. To nasvědčuje, že u mnoha 
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pracovníků je doba práce a mimopracovní doba výrazně oddělena, řečeno 
jistou nadsázkou, že to jsou na sobě nezávislé svě ty . Takové jednání je možné, 
překvapuje však u výzkumných pracovníků Příliš totiž podporuje tendenci 
k nezúčastněnosti, pasivitě, nezájmu vzhledem k perspektivám, cílům a potře
bám ústavu. Jak ukazují zkušenosti z jiných organizací, není to jev přirozený 
nebo samozřejmý, ale je to reakce na nějaké konkrétní objektivně působící 
podmínky. Uskutečněný rozbor je nedovolil identifikovat. 

7. Sociometrické rozbory potvrdily,. že sociální vztahy v kolektivech jsou 
převážně přátelské nebo tolerantní. Výrazné konfliktové oblasti byly zcela 
výjimečné. 

Jako příklad zpracování sociometrického šetření uvádíme charakteristiku 
jednoho výzkumného kolektivu (včetně návrhu na opatření). 

Kolektiv tvoří 6 pracovníků, z toho 5 mužů a 1 žena. 3 pracovníci mají 
vysokoškolské vzdělání, 1 pracovník a 1 pracovnice mají střední odborné 
vzdělání a 1 pracovník je vyučen. Vedle vedoucího výzkumné skupiny jsou 
2 výzkumnými pracovníky, 1 starší asistent, 1 technik a 1 laborantka. V ústavu 
pracuje 1 pracovník více než 20 let (26), 2 pracovníci více než 10 let (14, 10), 
1 pracovník více než 5 let (7) a 1 pracovník a 1 pracovnice kratší dobu než 
3 roky (2, 1). Platová zařazení (čistý příjem) je u 1 pracovníka více než 
2 500 Kčs měsíčně, u 2 pracovníků více než 2 000 Kčs měsíčně, u 2 pracovníků 
více než 1 500 Kčs měsíčně a u l pracovnice více než 1 000 Kčs měsíčně. 
(Je zajímavé, že vedoucí skupiny uvedl menší čistý měsíční příjem než jeden 
podřízený pracovník.) Tři pracovníci jsou středního věku, 2 pracovníci jsou 
mladšího věku a 1 pracovnice je mladá. 4 pracovníci jsou ženatí, z toho 3 mají 
děti velmi rozdílného věku, 1 pracovník a 1 pracovnice jsou svobodní. Vý
raznější zájmové zaměření uvádějí 3 pracovníci a 1 pracovnice, a to odbíjenou, 
turistiku, myslivost a filmování. Veřejnou činnost uvádějí 4 pracovníci, a to 
funkce v Z V R O H , ČTVS, pomocné stráži V B a SEDO. 

Sociometrický rozbor ukázal (viz matice a sociogramy k otázce 1, 2 a 4), 
že kolektiv jako celek není soudržný. Zejména při řešení osobních záležitostí 
mají členové tendenci obracet se jinam. Rovněž integrace kolektivu není 
příliš silná. V kolektivu existuje výrazná neformální podskupina, kterou 
tvoří 3 osoby (B, C, E). V této podskupině má nejsilnější postavení C jehož 
předností však je, že je schopen vazby i na jiné členy kolektivu, zejména na 
vedoucího. Zbývající dva členové podskupiny jsou oproti tomu více uzavření. 
Další tři členové hrají v neformálních vztazích kolektivu podřadnou úlohu. 
To se týká i vedoucího kolektivu (A). V kolektivu jsou možné j konfliktové 
vztahy. Do kolektivu zatím vůbec nezapadla P. 

Postavení vedoucího v kolektivu je obtížné. Nepodařilo se mu získat 
potřebnou pracovní a osobní autoritu. Zřejmě si to sám uvědomuje a se 
situací není spokojen. Příčiny současného stavu vidí v reorganizaci, ke které 
došlo před dvěma lety a v nenaplnění osobních tužeb jednoho pracovníka (B). 
Základem potíží je však sevřená podskupina v rámci pracovního kolektivu 
a neúspěšné prosazování se vedoucího. Činnost pracovního kolektivu hodnotí 
vedoucí velmi dobře. Z hlediska osobních vztahů má na některé podřízené 
kritický pohled, upozorňuje na familiérní vztahy mezi některými podřízenými, 
negativismus, tendence k svalování odpovědnosti na druhé a další. 

Jedná se o kolektiv, kde vedoucí nemá řídící ani osobní autoritu. Základem 
jsou skryté nebo zjevné rozpory mezi ním a existující podskupinou v ko-
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lektivii. Základ těchto rozporů může spočívp.t i v osobních vlastnostech 
zúčastněných osob nebo v nenaplněných aspiracích některých členů pod
skupiny. Nynější situace je velmi nepříznivá. Rozpory se mohou kdykoliv 
a v jakékoliv formě objektivizovat. Bylo by žádoucí věnovat péči posílení 
řídící autority vedoucího a rozrušení existující podskupiny v kolektivu. Jinak 
lze prognózu kolektivu charakterizovat převážně negativně. 

Výsledky provedeného sociometrického faetřo:ií umožňují formulovat některé 
přístupy k řešení sociálních vztahů ve výzkumných kolektivech. Nebylo by 
však správné tyto přístupy vztahovat pouze k bezprostředním sociálním 
podmínkám a vztahům ve výzkumných kolektivech. Podmínky a celková 
situace existující v sociálních vztazích ve výzkumných kolektivech mají širší 
souvislosti a v nich je nutné zakládat přístupy k řešení problémů, které zde 
existují a v}'tvářet předpoklady pro další sociální rozvoj kolektivů výzkumných 
ústavů. 

Obecně jde o tyto přístupy: 
1. Ve výzkumných ústavech je žádoucí věnovat intenzívní pozornost orga

nizaci a řízení. V této oblasti je ještě mnoho živelnosti, což snižuje úroveň 
práce ústavů. Základním úkolem přitom je stabilizovat organizační vztahy 
v ústavech a sjednotit přístup vedoucích pracovníků všech stupňů k výkonu 
řídící funkce. 

2. Vedoucí základních pracovních kolektivů mají zpravidla nedostatečnou 
průpravu v oblasti teorie řízení a vedení lidí. Bylo by žádoucí uspořádat pro ně 
speciální kvalifikační kursy, ve kterých by si osvojili základní poznatky 
a dovednosti z této oblasti. 

3. Sociometrické rozbory ukazují vážnější slabiny některých pracovních 
kolektivů v oblasti sociálních vztahů. Tyto slabiny mají různou podobu, 
zejména se týkají neuspokojivého postavení vedoucího v kolektivu, jeho 
osobní, řídící a pracovní autority, konfliktových vztahů v kolektivech a izolo
vaných členů v kolektivech. Bylo by žádoucí tyto případy řešit. Za základ 
řešení je přitom třeba pokládat stabilizaci sociální politiky v ústavu. 

Sociometrická matice 

A B C 

4 1 

D 

1 

E 

2 1 

I 

2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 

E 

2 3 4 1 

I 

2 3 4 

A 1 1 1 1 3 2 2 0 0 0 0 0 0 0 3 2 2 0 0 0 
B 0 0 0 0 3 3 2 2 1 1 1 0 2 2 3 1 0 0 0 0 
C 3 3 0 1 2 2 3 3 0 0 1 0 1 1 2 2 0 0 0 0 
D 0 0 0 0 2 2 1 1 3 3 2 3 1 1 3 o 0 0 0 0 
E 1 0 0 0 2 2 2 1 3 3 3 2 0 1 1 0 0 0 0 0 
F 3 2 0 2 1 3 0 0 2 0 1 0 0 0 0 0 0 1 2 1 

7 5 0 3 8 10 7 6 1 11 10 7 1 3 3 0 4 5 1 3 8 2 0 0 0 



Závěry 

Sociální vztahy ve výzkumných kolektivech představují závažnou pod
mínku výzkumné práce. Této problematice byla věnována zvláštní pozornost 
ve výzkumném úkolu — Rozbor podmínek výzkumné práce ve výzkumném 
ústavu X . Při zjišťování úrovně sociálních vztahů v pracovních kolektivech 
byla použita sociometrická metoda. Vycházelo se přitom z předpokladu, že 
t ěmto vztahům není věnována při výkonu řídící práce cílevědomá pozornost. 
To potom vede k tomu, že struktura vztahů v kolektivech je náhodná a ná
hodný je proto i proces směřující k vytváření podmínek pro spolupráci 
v týmech. 

Sociomotrický rozbor byl proveden v devíti výzkumných kolektivech. 
Struktura jednotlivých zkoumaných kolektivů byla rozmanitá, a to jak z hle
diska zastoupení mužů a žen, vzdělání, funkčního zařazení, doby práce 
v ústavu, poslání kolektivu v činnosti ústavu i dalších znaků. 

Získané informace umožnily formulovat závěry charakterizující úroveň 
sociálních vztahů v těchto kolektivech. Podmínky a celková situace existující 
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y sociálních vztazích vo výzkumných kolektivech mají širší souvislosti a v nich 
je nutno zakládat přístupy k řešení problémů, které zde jsou a vytvářet 
předpoklady pro další sociální rozvoj pracovních kolektivů výzkumných 
ústavů. Dále jsou zde formulovány některé obecné přístupy k řešení tohoto 
úkolu. 
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C O I í H A J I b H W E OTHOIIIEHHf l K H C C J I E f l O B A T E J I b C K H X 
K O J I E K T H B A X 

CounaíiBHue OTi-iomeiinn B HCC.ieAOBaTejii.cKHX Kon;ieKTHBax nBjniKJTcn B Í H U I H M ycjio-
BHOM nccjieflOBaTeiitcKOH fleHTejibHOCTH. 3TOH npoó.ieMaTHKe y«e;iH;iocb ocoGoe BHHinaHHe 
B HccJieHOBaTentCKOM aajjaHHH ,,AnanH3 ycJioBHM HccjieAOBaTeJibcKoii paCoTM B nccJiejiOBa-
Te."lbCK0M HHCTHTJ'Te X)>. fljIH yCTaHOBJíeHHH ypOBHfl COUHa.TLHLlX OTHomeiiHii n paBoHnx 
KO.uieKTHBax 6tM npHMeneH coííHOMeTpnHecKHH MeTOA. řípa STOM Hcxo«Hjiocb H3 npefl-
nocu.iKH, HTO npn pyKOBOflHnieň pa6oxe ne yfleaneTCH BTHM OTiioiueiiMHM co3HaTCJibnoe 
BHHMaHHe. 3TO cnocoěcTByeT, HTO CTpyKTypa cooTHomeHHii B i<o.uieKTHBax HBJífieTcn cjiy-
l a Ú H o ň H nosTOMy cnyqaHHbíM HBniieTCH TOJKC npoaecc nanpaBJíeHiíMH K co3AaiiHio ycrioBHii 
flflfl C0Tpy3HH'ieCTBa B KOJIJieKTHBaX. 

CoiiHOMeTpHqecKHii aiiajiH3 6hi.i ocymecTBjjen B ACBJITH HccjieaoBaTeJibCKHX KOJiJieicTHBax. 
CTpyKTypa OTAejibHbix HCCJieAOBaHHbix KOjuieKTHBOB flBjíajiacb pa3iioo6pa3Hou ro TOMKH 
spcHHH ynacTHH MywiHH H HteHmnH, o6pa30BaiiHn, (JiynKD;HO[ia;ibHOH KJiaccniJiHKanHn, 
BpeMeHH paĎOTbl B HHCTHTyTe, pOJIH KOJIJleKTHBa B ^enTCUbUOCTH IIIICTHTyTa H AaJlbHeilUIHX 
npnsHaKOB. 

HojiyqeHHbie HiufiopMaiiHn cnejiajin BO3MOJKHOH $op\iyjiHpoBKy aaKnioqoHHň xapai íTepn-
3npyiomHX ypoBeHb couiiajibHbix oTHomeHHH B STHX KOJTJieKTHBax. ycjiOBHH H o6man 
cHTyan,nn cymecTByiomaH B connaJibHux OTHomemiHX B HccjieAOBai'e;ibcKHx KOJineKTHBax 
HMeioT 6ojiee nmpoKne CBH3H H Ha,io B H H X ocHOBbiBaTb IIOAXOAH K pemeiiuio npoĎJiemoB, 
KOTopue cymecTByioT, H coaaaBaTb npeAnocbiJiKH AJIII AanbHeiiuiero coujiaJibHoro pa3BHTHn 
TpyAOBbix KOJiJieKTnBOB HCcaeAOBaTe.TibCKHX H H C T H T V T O B . flaJico (Jjop.uyjjHpyioTCH ne-
KOTopue o6ni;He noAxoAH K penienHio 3Toro 3aAanHH. 

S O C I Á L R E L A T I O N S IN R E S E A R C H T E A M S 

Sociál relations in research collectives are the serious condition of the research work. 
A speciál attention was given to these problems in the research work „The analysis 
of conditions of the research work in the research institute X". The sociometric method 
was used for stating the level of sociál relations in work collectives. It was presupposed 
that no intentional attention is given to these relations in managing the work. The result 
of this fact is that the structure of relations in collectives is accidental and therefore 
the process aiming at the creation of conditions for the co-operation in teams is 
accidental, too. 

The sociometric analysis was made in nine research collectives. The structure of re-
searched collectives was different from the point of view of the preresontation of mon 
and women, of the education, functional classification, of the oceupation in the institute, 
of the position of the collective in the institute activity and of other signa. 

Acquired informations enabled the formulation of conclusions charocterizing the level 
of sociál relations in researched collectives. Conditions and the whole situation in sociál 
relations in research collectives have larger continuities and they must the basis of the 
approach to solving problems, that exist, and give presuppositions for the further sociál 
development of work collectives in research institutes. Some further common approaches 
to the solution of this task are here formulated, too. 
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