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ANOTACE

V této praci povazuji pracovni skupinu za prostiedek andragogického
plusobeni. Vychdzim pfitom z pojeti andragogiky jako védy o animaci
dosp€lého cloveka a védy o vychové dospélych. Tuto zakladni tezi
o pracovni skupiné aplikuji do oblasti fizeni lidskych zdroji, a tudiz
zkoumam, v jakych persondlnich ¢innostech a jak se projevuje socializa¢ni
plusobeni pracovni skupiny na jedince. Na zdkladé rozboru procesu
socializace jedince v oblasti prace a organizace jsem identifikovala
socializa¢ni plsobeni pracovni skupiny v téchto persondlnich ¢innostech:

adaptace, hodnoceni, stimulovéani pracovni motivace a styl fizeni.
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UvVoD

Prace pfedstavuje v Zivoté ekonomicky aktivniho ¢lovéka vyznamny
Cinitel, ktery plni fadu dillezitych funkci. Klicovymi funkcemi préce jsou
uspokojovani zékladnich fyziologickych potieb, rozvoj intelektualnich
schopnosti a dovednosti, prace c¢lovéku poskytuje urcity casovy tad
a v neposledni fad€ plni prace vyznamnou socializa¢ni funkci — jedinec si
osvojuje specifické skupinové hodnoty a normy, a rozviji socialni vazby.

Radu funkci, které jsem vy$e vyjmenovala, pomaha jiz konkrétnd
zabezpecit pracovni skupina, jako zékladni element préace.

Problematice pracovnich skupin se v nejvétsi mife vénuji
socialné-psychologické veédni discipliny — napf. socialni psychologie,
socialni psychologie organizace ¢i sociologie a psychologie prace (potazmo
také organizace) (vychazim zejména z téchto autort: Nakonecny 1997,
2005, 2009, Lova$ 1993). Pracovni skupina je tedy ponejvice objektem
zdjmu sociologickych disciplin.

Muj pfistup k pracovni skupiné je vSak odlisSny. Teoretickym
vychodiskem pojeti pracovni skupiny je v této praci andragogika jako véda
o animaci dospélého clovéka. Pracovni skupinu totiz povazuji za dilezity
prostiedek andragogického piisobeni (srov. Simek, Bartoiikova 2002).
Za novatorsky ptistup povazuji aplikaci andragogického plisobeni pracovni
skupiny do oblasti personalniho managementu. Ano, je znamo, ZzZe
prostiedky andragogického plisobeni jsou v oblasti fizeni lidskych zdroji
véechny personalistické ¢innosti (srov. Simek, Bartonikova 2002), ja se viak
tazu zcela specificky: v jakych persondlnich ¢innostech a jak konkrétné se
projevuje andragogické pusobeni pracovni skupiny na jedince? Toto
konkrétni  propojeni andragogiky a personalniho managementu
prostfednictvim pracovni skupiny se mi zdd v odborné literatuie (srov.
Simek, Bartoiikova 2002) velmi maélo propracované, a proto se tomuto
tématu vénuji.

Zcela explicitni cil této prace tedy zni takto: v jakych personalnich
¢innostech a jakym konkrétnim zplsobem se projevuje socializacni

plsobeni pracovni skupiny na jednotlivého ¢lena skupiny. Vychazim ptitom



z této andragogické teze: pracovni skupina je jako faktor socializace
prostiedkem andragogického pusobeni (srov. Simek, Bartoiikova 2002).
Tuto tezi za ucely této prace upravim nasledovné: pracovni skupina je jako
faktor socializace prostiedkem andragogického piisobeni v nékolika
personalnich Cinnostech. Tyto ¢innosti a formu plsobeni se snazim v této
praci odhalit.

Jakou cestou dosahuji cile této prace? Pouzivam deduktivni techniku,
protoze postupuji od zcela nejobecnéjSiho vymezeni problematiky pracovni
skupiny (vymezeni pojmu pracovni skupina, proces utvareni pracovni
skupiny, charakteristické¢ znaky pracovni skupiny: skupinové cile a normy,
skupinové jevy a procesy: atraktivita, konformita, koheze a dal$i procesy
socialniho vlivu skupiny) az k jejim konkrétnim projeviim, které jsou
determinovany cilem této prace (socializacni piisobeni pracovni skupiny
v ramci personalnich ¢innosti, obsah a forma takového pulsobeni). Za
pouzitou metodu povazuji metodu deskriptivni.

Vlastni stat’ se skladé ze ctyt kapitol.

V prvni kapitole vymezuji pracovni skupinu jako prostredek
andragogického plsobeni v ramci sociotechnického paradigmatu
v andragogice.

V kapitole druhé zasazuji problematiku pracovni skupiny jako
prostiedku andragogického puisobeni do kontextu pojeti andragogiky jako
védy o animaci dospélého ¢loveka, jez povazuji za teoretické vychodisko
této prace. Toto pojeti ztotoznuji s plvodnim pojetim andragogiky jako
védy o vychové dospélych.

Obsahem treti kapitoly je vymezeni pojmu pracovni skupina. V této
kapitole shrnuji zékladni poznatky o pracovni skupiné¢ z hlediska socialni
psychologie organizace: zabyvam se procesem utvareni pracovni skupiny,
vymezuji zékladni znaky a charakteristiky pracovni skupiny, a popisuji
zakladni procesy socialniho vlivu skupiny na jedince.

Zcela klicovym bodem c¢tvrté kapitoly je popis socializace jedince
v organizaci potazmo v praci a aplikace socializa¢niho ptisobeni pracovni

skupiny do oblasti persondlniho managementu. Aplikovanymi oblastmi



socializa¢niho pusobeni pracovni skupiny na jedince jsou: adaptace,

neformalni hodnoceni, stimulace pracovni motivace a styl fizeni.



1 Pracovni skupina jako prostiedek andragogického piisobeni

Simek, Bartoiikova (2002, s. 36) uvadégji, ze: ,,Socialni skupina,
kolektiv, pracovni skupina, je jako faktor socializace rovnéz vyznamnym
prostiedkem animac¢niho pisobeni.”“ Tato teze je zcela fundamentalni
a podfizuji ji vSechny dal$i postupy v této préci.

Je nezbytné, abych vySe uvedenou tezi zasadila do Sir§itho kontextu
pojeti Ciniteldl andragogické interakce podle Simka, Bartonikové (2002).

Socialni skupina je jednim z prostfedktl andragogického pusobeni,
pficemz tyto prosttedky tvoii soucasné s kvalifikovanym subjektem
a vedenym objektem (v ramci sociotechnického paradigmatu v andragogice)
zékladni &initele andragogické interakce (srov. Simek, Bartoiikova 2002).

Vzajemny vztah mezi témito tiemi Ciniteli je schematicky naznacen na

obrazku ¢&. 1.

Vedeny

Kvalifikovany Prostredky: e i
——— objekt

subjekt prostredi
vyuovani
jazyk
masmeédia
prace

socialni skupina
hra, sport
umeéeni

Obrazek ¢. 1: Cinitelé andragogické interakce (Simek, Bartorikova 2002, s. 30)

Tito Ccinitelé odpovidaji na zakladni otdzky typu: kdo (napf.
vzdélavatel, personalista, socidlni pracovnik aj.) plisobi na dany objekt
(napf. student, nadfizeny pracovnik, klient v poradenské instituci aj.),
za jakych podminek, prostfednictvim ¢eho a s jakymi vyslednymi efekty
(srov. Simek, Bartoiikovéa 2002).

Abych byla zcela konkrétni, tak dosadim konkrétni Cinitele, tak, jak je

v této préaci pojimam, do jiz existujiciho schématu (viz vyse):

Nadfizeny —— - Pracovni skupina —— ——- Podrizeny

pracovnik pracovnik

Obrazek ¢. 2: Cinitelé andragogické interakce v aplikaci na vizeni lidskych zdrojii



Jak jsem jiz vySe uvedla, tak prostfedky andragogického piisobeni,
z nichz se v této praci zamétuji pouze na jeden konkrétni prostiedek, ptisobi
intenciondln¢ (zdmérn¢€) i funkcionalné (nezamérné), a ovliviuji vysledné
efekty andragogického piisobeni (srov. Simek, Bartoiikova 2002).

V tomto okamziku shleddvam dulezité vymezit, jak andragogiku jako
védu v této praci pojimadm neboli jak ji definuji. V této praci vychazim
¢lovéka dle Simka, Bartoiikové (2002), ktefi tim navazuji na Jochmannovo

pojeti andragogiky jako védy o vychové dospélého ¢loveka (1992).
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2 Andragogika jako véda o animaci dospélého ¢lovéka

Podle Simka, Bartoiikové (2002) predstavuje animace tzv.
oduseviiovani c¢lovéka a je nikdy nekoncicim procesem humanizace
&lovéka. Simek, Bartotikova (2002, s. 14) podrobnéji vymezuji animaci jako
»proces ziskdvani a rozvijeni specificky lidskych vzorcl chovéni, jako
proces osvojovani specificky lidskych (z velké ¢asti duchovnich) hodnot
vytvorenych v prubéhu existence civilizace.*

Povsimnéte si, ze tato definice v sobé zahrnuje vymezeni dalSich dvou
pojmi, kterymi jsou socializace (proces ziskavani a rozvijeni specificky
lidskych vzorcii chovéani) a enkulturace (proces osvojovani specificky
lidskych hodnot vytvofenych v pribehu existence civilizace).

Musim vSak upozornit, Ze tyto definice obsazené v samotném pojmu
animace nejsou vymezeny zcela vyCerpavajicim zptisobem, a tudiz mohou
byt zameénitelné.

Obsah pojmu animace poukazuje na to, Ze procesy socializace
a enkulturace jsou jejimi pravoplatnymi soucastmi.

Dalsim dil¢im procesem, ktery je soucdsti animace, je proces
profesionalizace a fizeni kariérové drahy. Je nutné podotknout, Ze vSechny
uvedené animacni procesy probihaji jednak funkciondlng, tedy na zékladé
kazdodenniho kontaktu cloveéka s vnéjSim prostiedim (nezdmérné
piisobeni), a intencionalnd, tedy zamémym zpisobem (srov. Simek,
Bartonikova 2002).

Enkulturace ptedstavuje proces osvojovani kultury dané spolecnosti.
Tento proces zahrnuje veskeré projevy nauceného chovani, ziskavani
znalosti a dovednosti, pomoci nichz jedinec ziskava kompetence v dané
kultufe a vristd do ni. Enkulturaéni procesy se viceméné piekryvaji
s procesem socializace a naopak (srov. Marikova et al. 1996a).

Socializace je komplexni proces, bc¢hem nc€hoz si jedinec
prostiednictvim socialni interakce s druhymi lidmi osvojuje specificky
lidské formy chovani a vSestranné se zaclefiuje do spole¢nosti. Konkrétnéji

feceno si jedinec osvojuje zejména spoleCenské hodnoty, normy a zplisoby
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jednéni, které jsou v dané kultufe ¢i subkultufe srozumitelné (srov.
Marikova et al. 1996b, Palan 2002).

Souborem spolecenskych hodnot, norem a standardnich (respektive
oc¢ekavanych) zplsobl jednani jsou sociokulturni vzorce. VSeobecné
se rozliSuje pét subsystémt sociokulturnich vzorct, které jsou vSak
vzijemné provazané: zvyky, obydeje, moralka, pravo a tabu (srov. Simek,
Bartonikova 2002).

Socializace plni vyznamnou vychovnou funkci; ve znaéné mife
se totiz podili na utvareni osobnosti jedince, na sméfovani k osvojovani
socialnich hodnot a norem, a predstavuje piipravu pro vykon socialnich roli.
Z tohoto hlediska je tudiz socializace jednou z dimenzi vychovy (srov.
Palan 2002).

V této praci povazuji za niternou soucast socializace 1 procesy
resocializacni.

Zakladnim cilem resocializace je v€lenéni jedince zpét do spolecnosti
a jeji kultury. Pfi¢inou obnovovani socializace se miize stat dlouhodobé
odlouceni jedince od spolecnosti poptipadé nedostatecna socializace (srov.
Palan 2002).

V ramci andragogického pusobeni (srov. Simek, Bartonikova 2002)
se resocializacni procesy uplatiiuji predev§im v oblasti socidlni prace (napft.
resocializa¢ni puisobeni pii neschopnosti najit zaméstnani, alkoholismu,
problémech v partnerskych vztazich, neschopnosti zatadit se po vykonu
trestu do spolecenského zivota aj.)

Podle Simka, Bartoiikové (2002) je hlavni funkci socializa¢nich
a resocializacnich procesi optimalizace socidlnich pozic a roli, zejména
potom roli socioprofesnich.

Profesionalizace je posledni oblasti anima¢niho procesu. V Paldnové
pojeti (2002) existuji dvé relevantni vymezeni procesu profesionalizace.
Za prvé se jednd o pocatecni obdobi pracovni drahy, ve kterém pracovnik
ziskadva praktické zkuSenosti, adaptuje se na nové pracovni prostiedi
a postupné¢ se stdva profesiondlem ve svém oboru. Druhé vymezeni

akcentuje profesionalizaci jako proces postupného ziskdvani kompetenci,
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které jsou nutnym piedpokladem pro vykon urcitych pracovnich ¢innosti
nebo povoléni. Hlavni diraz je kladen na vyznam profesnich zkuSenosti
nabytych v pracovnich situacich.

Vzhledem k tomu, Ze toto druhé vymezeni neni nijak omezeno
z Casového hlediska a predpokladd proces dlouhodoby, tak I1épe
koresponduje s pojetim Bartoiikové, Simka (2002).

Podle téchto autorti (Simek, Bartoiikova 2002, s. 21) profesionalizace
predstavuje ,,postupné zatrazovani ¢lovéka do socialné ekonomické struktury
spole¢nosti, zahrnujici celé spektrum personalistickych ¢innosti®.

Z uvedeného vyplyva, Ze profesionalizaci nemiizeme omezit
na okamzik vstupu do prvniho zaméstnani, naopak profesionalizace
postihuje pracovni drahu jedince v celém jejim pribchu, se vSemi moznymi
zménami, které se na této cesté mohou vyskytnout (napf. zména motivacni
struktury pracovnika) a které pomahaji analyzovat a fesit rozlicné personalni
ginnosti (srov. Simek, Bartoiikova 2002).

Pojeti andragogiky jako védy o animaci dospélého ¢loveéka vychdzi
z Jochmannova komplexniho pojeti andragogiky jako védy o vychové
dospélych (toto pojeti andragogiky nese odborny nazev ,integralni
andragogika®).

Centradlnim pojmem je v tomto pojeti pojem vychova. Jochmann
(1992) vymezuje kategorii vychovy  prostfednictvim tzv.
antropogenetického trojuhelnika, ktery predpoklada tfi zakladni dimenze
vychovy a to: personalizaci, socializaci a enkulturaci, které se podileji na
utvareni a formovani osobnosti. Timto se Jochmann stavi vi¢i vymezeni
pojmu vychova v intencich tradi¢ni pedagogiky, ktera jej omezuje na pouhy
proces vzdélavani potazmo vyucovani, ktery ma ryze intencionalni
charakter a jehoz cilem je formovani osobnosti, ¢ehoz vSak nemuze byt
vzdy zaruceno.

Podstata vychovy je vSak podle Jochmanna (1992, s. 12) mnohem
Sirsi, a tudiz ji ,,nemzeme pochopit z ni samé a v ramci pedagogickych

kategorii, nestaci k jejimu pochopeni ani psychologie®.
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Zakladnimi opérnymi védeckymi disciplinami, které je k definovani
pojmu vychova potieba pouzit jsou filozofickd antropologie, pedagogicka
sociologie (nebo sociologie vychovy) a kulturni pedagogika (nebo
pedagogika kultury), jak ostatn¢ z antropologického trojuhelnika vyplyva
(srov. Jochmann 1992).

Ve vsech téchto opérnych disciplindch zaujima vychova specifickou,
ba klicovou funkci v procesu utvafeni osobnosti jedince a nepifimo také
v procesu reprodukce spole¢nosti samotné.

Z antropologického hlediska se jedinec stavd cClovékem
,V plném slova smyslu (tedy ne ¢lovékem jako biologickou jednotkou,
nybrz ¢lovékem jako spolecenskou bytosti v aristotelském smyslu ,antropos
zoon politikon®) jedin€ prostfednictvim vychovy, jeho osobnost
se vychovou vytvari, ne pouze formuje.* (Jochmann 1992, s. 12).

Z pohledu sociologie plni vychova jednu ze zakladnich socidlnich
funkei. Prostfednictvim vychovy se totiz jedinec stdva zdkladni socidlni
jednotkou spolecnosti a je vpravovan do Siroké sité socidlnich vztaht
(respektive tyto vztahy se do urc¢ité miry vytvareji v procesu vychovy).

A konec¢né je kultura reprodukovana praveé prostiednictvim vychovy —
pomoci vychovy je jedinec vpravovan do systému kultury a kulturni vytvory
jsou vpravovany do subjektu, ¢imz se v kone¢ném dusledku kultura
prenechava dal§im generacim (srov. Jochmann 1992).

Vychovu tedy podle Jochmanna (1992 s. 13) musime chéapat ve vSech
ttech dimenzich: ,,antropické, socidlni a kulturni, nejen tedy jako jev
antropomorfni (¢loveékotvorny), nybrz také socioformni (spole¢enskotvorny)
a kulturoformni (kulturotvorny).*

Nyni tedy vymezim vSechny tfi dimenze vychovy, které jsem jiz vySe
zminila a které se tolik podobaji vymezeni andragogiky jako védy o animaci
dospélého.

Personalizaci Jochmann (1992, s. 13) chéape jako proces ,,utvafeni
osobnosti (rad€ji nez formovani osobnosti, coz asociuje nékteré¢ nezadouci

vyznamy: pasivitu, pfedchozi existenci aj.) ¢loveka jako spolecenské bytosti
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schopné seberealizace v praxi; sméiuje ke v§em slozkdm osobnosti: rozum —
emoce — vile — charakter®.

Socializace spoc¢ivd ve dvou zdkladnich procesech, jednak
v osvojovani socialnich norem, tak v osvojovani socidlnich roli a ptipravé
na jejich vykon. Dulezité také je, ze proces personalizace, tedy celkové
a komplexni utvafeni osobnosti jedince jako spoleCenské bytosti se
odehrava na pozadi socializace (srov. Jochmann 1992).

A socializace spociva v poslednim procesu, jimz je enkulturace. Ta
predstavuje na stran¢ jedné pienos kulturnich vytvorti na jedince, na stran¢
druhé pak internalizaci kultury jedincem — tedy jeho vpravovani do
kulturniho systému spole¢nosti (srov. Jochmann, 1992).

K pochopeni tak komplexniho jevu, jakym vychova je, je zapotiebi ji
vymezit a analyzovat z hlediska jeji naplné. Jak bude vyplyvat
z nasledujiciho textu, tak analyza naplné vychovy ovliviluje vymezeni
akéniho pole andragogiky a jednotlivych disciplin andragogiky.

Z hlediska naplné déli Jochmann (1992) vychovu na tfi zékladni
slozky:

a) péce
b) edukace
¢) vzdélavani

Péce predstavuje sjednadvani podminek pro vychovu samotnou
a seberealizaci, pro zZivot ¢lovéka jako spolecenské bytosti viibec, pro vykon
socialnich roli a podileni se na kultufe spole¢nosti (srov. Jochmann, 1992).

Edukace znamend komplexni utvareni osobnosti jedince a spociva
pfedev§im v osvojovani socidlnich regulativii, socidlnich roli a kultury
(srov. Jochmann, 1992).

Vzdélavani Jochmann (1994, s. 16) definuje jako: ,,pfenos kultury,
pfenos informaci, znalosti, dovednosti a ndvykl potifebnych pro vykon
socialnich roli a pro seberealizaci.*

Vsimnéte si, ze edukace a vzdélavani zahrnuji zdkladni dimenze
vychovy, které jsem dfive vymezila. Navic Jochmann operuje s pojetim

péce, kterou povazuje za niternou soucdst vychovy, a kterd predstavuje
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naprosto zékladni ptedpoklad pro uskute¢iiovani procesti enkulturace,

socializace a personalizace. Myslim si, Ze pravé z tohoto divodu je jeho

pojeti vychovy natolik Siroké a komplexni. Nejen, ze jeho pojeti zahrnuje tfi

zdkladni vychovné procesy, pro Jochmanna je dilezité 1 nastoleni

zéakladnich podminek, prostfednictvim nichz se dané procesy mohou viibec

odehravat.

V ramci téchto slozek vychovy naértl Jochmann (1992, s. 20-21)

n¢kolik oblasti andragogického (vychovného) plisobeni, které spolecné tvoti

tzv. ak¢ni pole andragogiky:

,,vzdélavani:

Skolské (vysokoskolska pedagogika vSech oblasti)
podnikové, rekvalifikace
mimoskolské kursy, cykly, prednasky, lidové univerzity

a akademie apod.

edukace

politickd a obcanskd vychova, podnikova vychova, kulturni
vychova (zpfistupnovani kulturnich hodnot)

propagace a reklama, prizkum trhu, marketing

prevence a vychovna prace v oblasti kriminologie, penologie
zdravotni osvéta a 1ékarskd andragogika, rehabilitace

vojenska vychova

télesna vychova

prevence a vychovna péce v oblasti socialné patologickych jevii

péce

kulturni a kulturné vychovnad prace (véetné knihovnictvi,
muzeologie, pamatkové péce aj.)

podnikova péce o lidi (personalistika)

socialni péce, v¢etné gerontologie, poradenstvi aj.
postpenitenciarni péce

volny ¢as, zabava, rekreace, seberealizace
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e funkcionalni ptisobeni

— masové komunika¢ni prostiedky, jejich vychovné a kulturné

vychovné pisobeni

— pusobeni prostredi (ekologie, socidlni ekologie, bydleni apod.)

— vychovné ptisobeni vychovné nespecifickych organizaci.*

V ramci téchto oblasti tedy dochazi k andragogickému piisobeni.

Jak uZz jsem vySe wuvedla, Jochmannova koncepce integralni
andragogiky je komplexni teorii o vychové dospélych. Vymezené oblasti
andragogického pulsobeni jsou taktéz komplexné pojaté a zahrnuji velmi
Sirokou Skalu vychovnych ¢innosti a piisobeni, které se v mnoha piipadech
mohou vzijemné piekryvat. Nicméné nyni musim zopakovat cil mé prace,
ktery je znacn¢ specificky a rozhodné¢ nemuze obsahnout vSechny oblasti
andragogického piisobeni. Socialni procesy, které se odehravaji v pracovni
skuping, kterou povazuji za dulezity socializacni Cinitel, totiz aplikuji do
oblasti fizeni lidskych zdroji — tedy do oblasti personalistiky. Podnikova
péce o lidi (personalistika) je pro m¢ tedy jedinou oblasti, v niz zkoumam
vlivy andragogického plisobeni pracovni skupiny na jedince.

Nyni upozornim na dalsi ddlezitou specifikaci — podle Simka,
Bartonikové (2002) jsou prostiedky andragogického pilisobeni v oblasti
fizeni lidskych zdroju veskeré personalistické Cinnosti.

Ano, je to logické. Manazer prostiednictvim personalistickych
¢innosti ovliviluje jednani a chovéni podfizenych pracovniki. V této préci
vSak za zakladni prostfedek andragogické intervence povazuji pracovni
skupinu. JelikoZ povazuji pracovni skupinu primarné za socializa¢ni ¢initel,
pak mohu andragogické pusobeni vlastné ztotoznit s pojmem socializacni
pusobeni. Dulezité vSak je, Ze socializani plsobeni pracovni skupiny na
jedince budu sledovat v takovych personalistickych ¢innostech, které svym
obsahem koresponduji s vymezenim socializace jedince v oblasti prace.

K ucelnému vymezeni struktury a predmétu této prace pouziji
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Jochmannovo (1992, s. 17) vymezeni vychovy s ohledem na vSechny jeji
aspekty:

a) ,,objekt vychovy (vychovavanym je individuum nebo socidlni
skupina)

b) vychovné faktory (vSechny Cinitele a vlivy, které se procesu vychovy
aktivné zucastiuji — zamérné i1 nezamérné, vcetné vychovatele —
subjektu vychovy, vykonavatele zdmérnych Cinnosti, jimiz se Cast
procesu vychovy realizuje)

¢) vychovny proces ve vSech svych typech, slozkéach a ¢astech

d) prosttedi (v prvni fad¢ socialni), v némz vychovny proces probiha,
se v§emi podminkami, které na néj plisobi.*

Aplikované vymezuji zékladni prvky vychovného plisobeni v této
praci takto:

a) objektem vychovy je ¢len pracovni skupiny, kterého vSak samotného
o sob¢ nedefinuji; dilezity je vliv socializa¢niho plsobeni pracovni
skupiny na jedince, pfiCemZ se zaméfuji na samotny socializacni
proces a jeho ucinky

b) stézejnim faktorem vychovy je pracovni skupina; pracovni skupinu
charakterizuji jako specificky typ malé socidlni skupiny; vymezuji
zdkladni procesy skupinového vlivu na jedince; v aplikaci
socializa¢niho ptisobeni na oblast lidskych zdroji povazuji za dilezity
faktor vychovy také nadiizeného pracovnika

c) slozky vychovného procesu omezim na proces socializace, na ktery
kladu nejvétsi diraz

d) vychovnym prostiedim se v této praci nezabyvam.
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3 Mala socialni skupina — obecné vymezeni

Malou socialni skupinu' definuji podle Nakone¢ného (2009, s. 384)
nasledovné:
e _navzijem integrujici se jedinci v ramci spole¢né sdilenych norem
o ktefi se vzdjemné znaji a vstupuji do interakci v rdmci propojenych
roli
e vyvijeji spolecnou ¢innost v ramci spole¢nych cila.*

V podstaté identické definici bude podléhat i vymezeni pracovni
skupiny, ktera je specifickym typem malé socialni skupiny.

Jaké je zékladni tfidéni malych skupin? Malé socidlni skupiny se
nejobecnéji d€li na formalni, neformalni, ¢lenské a referencni.

V ramci neformdlni skupiny (Casto sdruzené s pojmem primarni
skupina) jsou jeji jednotlivi ¢lenové pojeni vzajemnymi emocionalnimi
vazbami (neformdlni, tedy psychologicky charakter vzajemnych vazeb
a interakci). Zatimco ve formalni skupin€ jsou clenové pojeni formalné
(zvnéjsku) ustanovenymi tkoly nebo jsou integrovani na zaklad¢ formalnich
znaku (vek, bydlisté, pohlavi atd.). Samoziejmé se ve formalnich skupinach
mohou utvéfet neformalni podskupiny (srov. Nakone¢ny 2009).

Clenska skupina je skupina, ke které jedinec fakticky naleZi a jejimz je
¢lenem (Nakonec¢ny 2009).

Takovou skupinu jedinec oznacuje také jako vlastni. Opakem je
skupina neclenska, respektive cizi.

K pozitivné referencni skupiné jedinec rad pftislusi ¢i k ni piisluset
chce, k negativni referenéni skupiné naopak pfislusi nerad ¢i k ni prisluset
nechce (srov. Nakonecny 2009).

Malé socialni skupiny plni velmi dilezitou funkci, umoziuji totiz
¢lovéku uspokojovat zejména jeho socialni potteby a Clenstvi v pracovni
skupin€ je dokonce disledkem ptirozené¢ho Zivotniho vyvoje. Skupina plni
zejména tzv. normativni a srovnavaci funkci. Skupina umoziuje jedinci

internalizaci jejich norem a standardli chovani, na jejichz zaklad¢é provadi

" Socialni psychologie zkouma jen malé socidlni skupiny (srov. Nakonény 2009,
Kollarik 1983).
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jedinec hodnoceni vnéjsiho okoli a formuje si osobité postoje a jednani.
Skupina je déle pro jedince pfitazliva do té miry, do jaké mu umoziuje
uspokojovani potieb, pokud tak umoziiuje dostatecné, stava se skupina pro
jedince zdrojem odmén, ¢imZz se upeviiuje vazba jedince na skupinu.
Dulezité také je, ze socidlni skupina poskytuje jedinci zpétnou vazbu a je
jakymsi zrcadlem pro jeho sebepojeti. Osobnost jedince se totiz utvari na

zaklad¢ sebereflexe a reflexi jeho postoji a chovani socialnim okolim (srov.

Nakonecny 2009).

3.1 Pracovni skupina jako specificky typ malé socialni skupiny

Pracovni skupina je specifickym typem malé socidlni skupiny.

Nakonec¢ny (1997) soudi, ze Stachle za zékladni znaky pracovni
skupiny povazuje tyto:

e bezprostiredni interakce (tzv. interakce ,,face to face®)

o fyzicka blizkost

e cClenové maji vnimani spolecné pfislusnosti ke skupiné (védomi
Iy

e spole¢né cile, normy, hodnoty

e diferencované role a pozice

e jedinci se vzajemné ovliviiuji ve svém chovani

o relativné dlouhodobé trvani takové skupiny.

»Pracovni skupina je tedy charakterizovana spole¢nym cilem (a to
cilem spolecensky hodnotnym), spolecnou ¢innosti zaméefenou na dosazeni
cile a konecné ur€itou vnitini organizaci, kterd odpovidd charakteru cile
a pouzivanych prosttedkti (Matousek, Ruzicka 1965, s. 116).

Bidlova (1974) wuvadi souhlasné¢ s vySe uvedenym, ze
nejvyznamnéjSim znakem pracovni skupiny je pravé zaméfenost na cil
(intencionalita), respektive na cil pracovni, ktery je spoleCensky uzitecny
a jenz reprezentuje urcitou spole¢enskou hodnotu.

Pracovni skupina je primarné skupina formalni (srov. Kollarik 1983).

Znamena to tedy, Ze pracovni skupina je ustanovena na zékladé formélnich
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(organizacnich) pozadavkl za ucelem dosahovani urcitych cili a ukolu
(srov. Stikar et al 2003, Nakone&ny 2005).

V ramci formélni skupiny vznikaji nejCastéji jako jeji soucasti
podskupiny neformalni.

Ty vznikaji na zadklad¢ spontannich mezilidskych vztaht a jsou
zaloZzené na spoleénych (Casto mimopracovnich) zajmech ¢i pocitech
sympatie (srov. Kollarik 1983, Nakone¢ny 2005). Jednim ze zdkladnich
rysit neformdlni skupiny je vzdjemny socialni kontakt a osobni volba
jedince v otazce prislusnosti k takové skupiné (srov. Matousek, Riizicka
1965).

Hlavnim motivem vzniku téchto vztahii je uspokojovani ftady
podstatnych socidlnich potfeb pracovnikii, které jsou naprosto zdkladnim
predpokladem ucasti v pracovni skupiné (srov. Nakonecny 2005, Matejko
1957).

Dvoji druh skupinovych vztahli a vazeb se promitd do skupinové
struktury a skupinovych norem. Skupinova struktura je obecné
diferencovanym systémem pozic a roli (srov. Koznar 1992).

Podle Sipose, Kollarika (1975) pozice vyjadiuje misto, které jedinec
ve skupiné zaujima, a z né¢hoz pro jednani jedince vyplyvaji urcitd prava
a povinnosti. Status potom oznacuje vyznam zastidvané pozice. Hodnota
statusu vyplyva jednak ze statusu pfipsaného, spojeného s uréitymi
symboly, a z hodnoty, kterou jedinci pfipisuji ostatni ¢lenové skupiny (srov.
Nakonec¢ny 1997). A kone¢né role vyjadiuje ocekavané chovani a jednani
&lena skupiny v uréité pozici (srov. Nakoneény 1997, Sipog, Kollarik 1975).

Formalni struktura skupiny je ur€ena zejména technologii a organizaci
vyrobnich procesu (srov. Kohout et al 1971). Matousek a Riazicka (1965)
jdou ve vyctu jest¢ hloubégji: konkrétni usporadani formalni struktury je
podle nich dale determinovano:

e vymezenim (rozC¢lenénim) c¢innosti a z toho vyplyvajicich vztaht
nadfizenosti a podiizenosti
e rozdéleni pravomoci a odpovédnosti

e zpusob hodnoceni vysledki ¢innosti
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e osobou ustaven¢ho nadfizeného pracovnika a povahou jeho ukoll
vzhledem ke skuping.

Neformalni organizace pracovni skupiny, jak jsem jiz vySe naznacila,
je tvofena hlubokymi interpersondlnimi vztahy (shody a odli$nosti
v prozivani, nazorech, postojich, pocity sympatie a antipatie, soustavny
osobni styk apod.) mezi pracovniky a je vlastné vysledkem uspokojovani
fady specifickych socialnich potteb — zejména potfeby komunikace,
kontaktu, souhlasu, pomoci, ochrany apod. (srov. Matousek, Rtzic¢ka 1965,
Bidlova 1974).

Na tomto misté povazuji za dilezité odlisit pojmy pracovni skupina,
tym a (pracovni) kolektiv.

Ackoliv je pracovni tym specifickym druhem pracovni skupiny,
existuji mezi nimi dalezité rozdily.

Podle Bedrnové, Nového (2007, s. 137) ptedstavuje tym: ,,vniting
nestrukturovanou malou skupinu lidi, kteti v jejim rdmci podavaji po
stanovenou dobu spole¢ny vykon.*

Nyni uvedu zakladni znaky pracovniho tymu, které jej jednoznacné
odliSuji od pracovni skupiny (srov. Bedrnova, Novy 2007):

e absence vnitini formalni organizacni struktury tymu, kterd znamena,
ze pracovni mista a z nich vyplyvajici pravomoci a zodpovédnosti
jedinct nejsou formalné strukturovéna ani popsana; jedinym vnéjSim
formalnim z4sahem do existence tymu je jmenovani vedouciho tymu;
ostatni funk¢ni charakteristiky vznikaji neformélné¢ az v prabchu
fungovani tymu

e spolecné feSeni problému, spolecny vykon a spolecnd odpovédnost za
vysledky

e cxistence tymu je casov€ omezend, protoze tym byva vytvofen
k teSeni ur¢itého problému ¢i k jednordzovému vyieSeni projektu;
¢innost tymu konci okamzikem predlozeni vysledkii prace zadavateli,
timto se tym rozpada.

Kolektiv je potom (Simek 1991, s. 38) ,silné kohezni a socialné

oteviend mald socidlni skupina, jejiz ¢innost je v plném souladu
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s celospolecenskymi cili, je zajiStovana jednotou formalni a neformalni
struktury pozic a roli, a kontroloviana vnitinim normativné sank¢énim
systém.*

Kolektiv je tedy vzdy socialni skupinou a je zpravidla povaZzovan za
vyssi formu socidlni skupiny se specifickymi vlastnostmi (srov. Kollarik
1983), které jsem nyni vymezila.

Maiikova et al (1996a) soudi, ze Makarenko definuje kolektiv
normativng, a to jako sdruzeni pracujicich jedinct, ktefi jsou pojeni stejnym
cilem, ¢innosti, organizaci, disciplinovanosti a také odpovédnosti. Pfitom je
kladen duraz ptfedev$im na to, Ze se jednd o Cinnosti socidlné¢ vyznamné
a spolecensky prospésné.

Povsimnéte si, ze vymezeni kolektivu je siln€ ovlivnéno socialistickou
ideologii a podle Simka je tento pojem charakteristicky pravé pro
socialistickou spole¢nost (srov. Simek 1991).

Pravé z pohledu socialistick¢é a marxistické ideologie je kolektiv
oznacovan za ,,specif. skupinu, vét§inou pracovni, ktera je charakterizovana
vysokou vykonnosti, identifikaci se social. systémem a jeho hodnotovou
strukturou, je zalozena na ,soudruzské spolupraci‘, kritice a sebekritice atd.*

(Marikova et al, 1996a, s. 498).

3.1.1 Utvareni pracovni skupiny

Pracovni skupina vznika vzdy na zakladé urcitych formalnich pravidel
a kritérii za ucelem dosahovani vyty¢enych cili. Jsou to vzdy pftislusni
organizaéni pracovnici, ktefi rozhoduji o tom, jak velkd skupina vznikne,
jaka bude jeji struktura, ¢innosti apod. (srov. Nakone¢ny 2005, Nakonec¢ny
2009).

Dalo by se tedy fici, ze pracovni skupina vznika v dusledku jistych
organizacnich potieb.

V ramci takto formdln¢ ustanovené pracovni skupiny vznikaji na
zaklad¢ spontannich interakci mezi jejimi Cleny neformélni podskupiny.

Tyto neformélni podskupiny se formuji na zékladé¢ riznych motivl, napf.
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spole¢né zajmy, fyzicka blizkost, psychologicky atraktivita programu
skupiny apod. (srov. Nakonecny 2009).

Nyni uvedu dulezita sociologickd tvrzeni tykajici se formovani
malych skupin, kterd jsou transformovana do jazyka sociotechnickych
doporuceni.

e ,.Cim vétsi bude pocet novych ¢lenti piipojujicich se k uréité skupiné
ve vyzna¢eném cCasovém obdobi, tim vétsi bude odpor skupiny proti
jejich asimilaci.” (Podgorecki 1968, s. 88).

Sociotechnickd poucka zni: ,jestlize se k existujici skupiné, nad
kterou byla pfijata kontrola, chce pfipojit fada novych ¢lent, je tfeba k ni
pripojit najednou nebo v ptislusnych casovych odstupech takovy jejich
pocet, ktery by nepiesahoval kriticky bod, kdy dochéazi k integraci
dosavadnich clenii vi¢i nové vstupujicim. Kromé toho, i kdyz nebyla
pfekroCena ona mez, kriticky bod, ¢im vétsi jsou kvanta nové vstupujicich
a ¢im mensi jsou ¢asové odstupy mezi jejich ptijetim, tim diive a ucinngji je
nutno se pfipravit na jejich dostatecnou asimilaci i na odpor proti pfijeti
novych ¢lent.” (Podgdrecki 1968, s. 88-89)

e ,Cim méné& je zmén ve skupinové piislusnosti (ve slozeni skupiny),
tim stélejsi je jeji soudrznost.” (Podgorecki 1968, s. 89).

Poucka zni nasledovné: za ucelem dosazeni ¢i udrzeni vysoké
soudrznosti (kohezivity) skupiny by mélo dochédzet k co nejméné zmeénam
v jejim slozeni (srov. Podgoérecki 1968).

e . Cim vice zalezi kandidatovi na prislusnosti k malé skuping, tim vice
se bude jeho jednani shodovat se standardem této skupiny.*
(Podgorecki 1968, s. 89).

Vyse uvedené vyjadiuje, ze za Gcelem dosazeni konformismu minéni
novych ¢lenll je potieba posilit atraktivitu predstavy o prislusnosti ke
skuping, ke které chtéji novacci ptisluset (srov. Podgorecki 1968).

e ,Cim vice je interakci nebo stykl navzajem spojenych skupin, tim
podobné;jsi se stavaji jejich vzory a hodnoty, ¢im méné je stykil a ¢im

méng interakci, tim vétsi jsou tendence ke vzniku konfliktlh mezi nimi.
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A naopak: ¢im vice konfliktd, tim mén¢ interakci.* (Podgorecki 1968,

s. 90).

Transformace do podoby sociotechnického doporuceni zni:
umoznime-li €astéj$i kontakt a vyménu informaci mezi dvéma skupinami,
snizime tak moznost potencidlniho konfliktu anebo tim uc¢inime hodnoty
a vzory téchto skupin stejné (srov. Podgorecki 1968).

e , Cim méné je vnéjsich kontaktii mezi ¢leny rtiznych skupin, tim méné
je ustalenych vzort spravného jednani ve vztazich mezi Cleny téchto
skupin. Jestlize tyto kontakty ndhle (z nejriiznéjSich pficin) prudce
vzrostou, nastava napéti, které trva do té doby, neZ jsou nalezeny
ptislusné vzory jednani.* (Podgorecki 1968, s. 90).

Sociotechnickd poucka zni takto: ,,abychom se vyhnuli napéti ve
vztazich mezi ¢leny dvou riznych skupin, je tfeba kontrolovat postupny riist
jejich kontaktl v obdobi vzdjemného poznavani nebo vytvofit jiz v prvni
fazi kontaktu takové vzory jednani, jez by byly pfijatelné v obou

skupinach.” (Podgorecki 1968, s. 90).

3.1.2 Skupinové normy

Vyznamnym fenoménem malé socialni skupiny jsou skupinové
normy, které souviseji zejména s procesy utvareni a fungovani skupiny.
Socialni jev, ktery je tolik dulezity pravé pro dosahovani skupinovych cilti
a tvorbu odpovidajicich norem, je zvany konformismus (KozZnar 1992).

Jak jsem jiz vyse uvedla, pracovni skupina je primarn¢ skupinou
formalni, ve které se spontann¢ utvaieji neformalni podskupiny. Totéz plati
1 o utvareni skupinovych norem, pozic a roli, které maji tudiz vzdy dvoji
podobu — formalni a neformalni.

Existuje velmi uzka souvislost a vztah mezi skupinovymi normami
a strukturou skupiny: skupinové normy jsou totiz diisledkem vzajemnych
interakci a strukturovani vztaht uvnitf skupiny (Koznar 1992).

Skupinové normy predstavuji nepsané pozadavky na postoje
a chovani jednotlivych clenii a prakticky tim vyjadiuji jaké chovani je

spravné ¢i nespravné v urcitych situacich. Zakladni funkci, kterou
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skupinové normy plni je tedy kontrola chovani ¢lent skupiny tak, aby bylo
v souladu se skupinovymi cili. Shodné chovani je odménéno, naopak
chovani, které pfijaté normy prekracuje a ohrozuje, je negativné
sankciovéno (srov. Nakonec¢ny 2009).

Podle Koznara (1992) tedy skupiny prosttednictvim skupinovych
norem vyviji na jedince natlak, aby se ji pfizptusobil. Jednd se vlastné
o definici pojmu konformismus.

Ackoliv mé tato definice pejorativni nadech, konformismus je tieba
povazovat za naprosto zakladni predpoklad fungovani skupiny, nebot’ ta
muze fungovat jen tehdy, jestlize maji jeji clenové shodné postoje k jejim
normam, cilim a hodnotam (srov. Nakonecny 2005).

Obecnou skupinovou normou (i skupin pracovnich) je podle
Nakonec¢ného (2005) vzajemnd solidarita mezi Cleny skupiny — tedy
vzajemnd podpora, soudrZnost a pocit sounaleZitosti.

Dalsi skupinové normy se tykaji zejména pracovniho vykonu,
v obecném slova smyslu zni vykonova norma pftiblizné takto: pracovat se
musi, ale nesmi se to piehanét (srov. Nakonecny 2005).

Vykonovymi pracovnimi normami se zabyval zejména Homans
(1975) v ramci vyzkumt ve spolec¢nosti Western Electric. Homans zjistil, ze
muzi z Bank Wiring Observation Room si pfisvojili urcity kod ,,spravného
chovani®, ktery se navenek projevoval tim, co fikali a co d¢lali. Jedny
z nejdulezitéjSich norem spravného pracovniho chovani byly:

e ,Nemél bys pracovat piilis usilovng, pokud tak ucinis, jsi Splhoun.

e Nemél bys pracovat piili§ malo, pokud tak ucinis, jsi Svindlif.

e Nadfizenému bys nemél sdélit nic, co by bylo v neprospéch kolegy,
pokud tak ucinis, jsi donasec.

e Nemél bys ses pokouSet udrzovat socialni rozdily nebo se chovat
oddané (poslusné). Pokud jsi napiiklad dozorce, nemé¢l by ses tak

chovat.“ (Homans 1975, s. 79).

Dilezité skupinové normy, tykajici se vlivu malé skupiny na vnitini
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déje v této skupiné popsal Podgorecki, predstavitel sociotechniky:

e Skupina stanovuje vzory jednani a tim ovlivituje jednani svych ¢lend,
coz plati i v situacich, které se bezprostiedné netykaji ¢innosti skupiny
(srov. Podgorecki 1968).

Dilezitym okamzikem je navic shoda skupinovych norem
s politickymi (spravnimi) hodnotami. U¢innost spravnich norem a opatieni
je navic posilena tehdy, kdyz k ptedavani piikazi dochazi neforméalni cestou
— kdyz jednotlivé Cinnosti pfevezmou malé skupiny a posiluji je minénim,
postoji, hodnotami a neformalnim jednanim. Miuze vSak dojit 1 k situaci
opacné — hodnoty spravnich Cinnosti se neshoduji s hodnotami malych
skupin, coz zpusobi fadu negativnich projevi. Eliminovat tyto projevy
vlastné znamena vyvratit zakladni skupinové hodnoty, cozZ souvisi s dal§imi
sociotechnickymi pravidly:

o ,,Cim nejist&jsi vzory ma skupina, tim slabsi kontrolu miize provadét
nad svymi Cleny.* (Podgorecki 1968, s. 91).

o ,,Cim neur¢it&jsi jsou vnéjsi vzory pro &leny skupiny (napf. védecké
udaje, informace o vné&jSim svéte, obecnéj$i spoleCenské normy,
projevy nabozenskych skupin, moralni kodexy atd.), tim siln&jsi

v

kontrolu mize vykonavat nad svymi ¢leny; podobné, ¢im jasnéjsi jsou

jeji vlastni vzory, tim silnéjsi je kontrola ve skupiné.“ (Podgorecki

1968, s. 91).

Sociotechnickd poucka nyni zni: chceme-li zvysit konformitu uvnitf
skupiny, musime vyvracet jasnost cizich norem, chceme-li naopak sniZzit
konformitu uvniti skupiny, musime pochybovat o normach vlastni skupiny
ve prospéch norem vnéjsich, cizich.

e Jednotlivec Casto podléha tlaku minéni skupiny nebo jednomyslnosti
skupiny 1 v zalezitostech, v nichz se skupina jako celek dopousti
zjevné chyby.* (Podgorecki 1968, s. 91).

Z tohoto tvrzeni vyplyva sociotechnicka poucka, kterd ma velmi

manipulativni charakter: pokud chceme zménit nazor jedince, postavme ho

pted rozdilny, vétsinovy nazor ostatnich, a on ho zmeéni (Podgorecki 1968).
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o ,.Clenové skupiny se vcelku domnivaji, Z¢ minéni skupiny je blizsi
jejich vlastnim ndzortim, nez je tomu ve skutecnosti.“ (Podgorecki
1968, s. 93).

Toto tvrzeni vyjadfuje strach jedince, aby se neocitl v izolaci; existuje
tendence jedincl na okraji skupiny zmensSovat distanci délici je od minéni
skupiny; tuto tendenci umi zjistit sociometrické vyzkumy.

e Lid¢é maji tendenci k tomu, aby souhlasili s nazory téch, které miluji,
dokonce se domnivaji, Ze ti, které miluji, se s nimi shoduji, zatimco ti,

které nemiluji, se s nimi neshoduji.“ (Podgorecki 1968, s. 93).

3.1.3 Konformismus

Jedna z nejdtlezitéjSich funkci konformismu podle Nakonecného
(2009, s. 391) spociva v tom, ze ,,(...) udrzuje ideovou a ak¢ni jednotu
skupiny, a tim zajist'uje i dosahovani cild.*

Chovani, které je shodné s normami oznacujeme jako konformni.

Konformita tudiz vyjadiuje stav fungovani a obecnou platnost norem
(srov. Nakonec¢ny 2009). Jestlize vzrsta pocit sounalezitosti jedince
se skupinou, potom jedinec konformitu povazuje za pfirozeny, samoziejmy
jev a nikoliv jako vnéjsi natlak. S tim také souvisi, Ze jedinec povazuje
konformni chovani jako spravné, jestlize plné integroval cile skupiny (srov.
Nakonecny 2009).

Ve skupiné se rozlisSuje dvoji druh konformismu: vnitini
konformismus, ktery vyjadiuje vnitini skupinovou jednotu, a konformismus
vngjsi, ktery poukazuje na jednotu cilt skupiny s cily organizace. Tento fakt
vyjadiuji také pojmy koheze (vnitini skupinova soudrznost) a integrace
(splynuti skupiny s organizaci) ¢i pojmy solidarita (byt solidarni
se skupinou) a loajalita (byt loajalni vii¢i organizaci) (srov. Nakonecny
1997, Nakone¢ny 2005).

Nakone¢ny (2005) soudi, ze Nick soudi, ze mira konformity se
skupinovymi normami je do znacné miry determinovana odménami a tresty,
které skupina pouziva pfi plnéni respektive neplnéni skupinovych norem,

aby ovlivnila ¢leny uspokojovanim jejich potieb.
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Nakonec¢ny (2005) dale soudi, ze March, Simon soudi, ze tlak na
konformitu s normami je tim vétsi, ¢im se clenové se skupinou vice
identifikuji, ¢im véEtsi je nazorova soudrznost (koheze) skupiny a ¢im vétsi
je rozsah kontroly skupiny, kterou uplatituje viici vnéj$imu okoli.

Jaké atributy ovliviuji miru identifikace jedince se skupinou, potazmo
se skupinovymi normami? Podle Nakonec¢ného (2005) jsou jimi tyto faktory:

e vnimana prestiz skupiny

e mira pocitovaného souladu osobnich a skupinovych cilt

e mira autonomie v konkurenci motivacné dilezitych odmén a trestl
v interakcich

e mira a kvalita poskytovanych odmén.

3.1.4 Skupinova atraktivita

Jednim z nejvyznamnéjSich ciniteld skupinového vlivu, potazmo
konformismu, je podle Nakonecného (2009) skupinova atraktivita.

Tento pojem vysvétlim nasledujicim vztahem: skupina je pro ¢lena
tim atraktivnéj$i, ¢im vétsi uspokojeni, respektive ¢im vice odmén mu
Clenstvi v takové skupiné¢ pfindsi. Nejvyznamnéj$i jsou uspokojeni
socialnich potieb a potieby sebehodnoceni (srov. Nakonecny 2005).

Proto prace sama o sobé jako psychicka a fyzicka aktivita nemusi
pracovnikiim poskytovat dostacujici uspokojeni, timto uspokojenim jsou
mnohem castéji pozitivni socialni vazby na pracovisti a projev uznani ¢i
obdivu ze strany spolupracovnikd.

Pro¢ je atraktivita nejvyznamnéjSim cCinitelem konformismu?
Nakonecny uvadi (2009, s. 398), ze: ,,je-li jedinec na Clenstvi ve skupiné
siln¢ zainteresovan, ma na néj skupiny vétsi vliv: s pfibyvajici atraktivitou
skupiny se zvySuje 1 jeji tlak, respektive tendence jedince chovat

se konformn¢ se skupinovymi pozadavky.*

3.1.5 Skupinova koheze (kohezivita)

Kohezivita je vyznamny skupinovy Ccinitel, ktery uzce souvisi

se skupinovym konformismem a uspésnosti (efektivitou) skupiny.
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Pod timto pojmem si piedstavte soudrznost Cili sjednocenost skupiny
¢i vzajemnou spjatost jejich ¢lenti (srov. Nakonecny 2005, Lovas 1993).

Koheze a skupinovy konformismus maji diilezitou spole¢nou vlastnost
— pro existenci skupiny jsou zcela nevyhnutelné. Jsou tedy zakladni
podminkou vzniku a fungovani skupiny.

Nakone¢ny (2005) a Lovas (1993) soudi, ze klasickd Festingerova
definice vymezuje kohezivitu jako souhrn vSech sil, které plisobi na jedince,
aby zustal v dané skuping.

Nakonec¢ny (2005) usuzuje, ze Griffin, Moorhead se ztotoznuji
s definici Festingera a ze soudi, ze silami, které na jedince pusobi, jsou
zejména skupinova atraktivita (pfitazlivost skupiny) a stav vnitini skupinové
dynamiky (mira ideové, volni a akéni jednoty skupiny).

Nakonecny (2005) soudi, ze Griffin, Moorhead déale upozornili na
dilezité vztahy mezi témito tfemi Ciniteli: skupinovou kohezi, cily
a shody skupiny s cili organizace, tim je produktivita nizs$i, naopak pracovné
nejproduktivnéjsi (nejvykonngjsi) skupiny se vyznacuji vysokym stupném
vnitini koheze a vysokym stupném integrace skupinovych cili s cily
organizace.

Samotna skupinovd koheze tedy nevede ke zvySeni pracovni
produktivity, nezbytnym c¢lankem je pravé pozitivni vztah pracovnika
k organizaci manifestovany mirou integrace cilti s cili organizace (srov.
Nakonecny 2005).

Jelikoz je skupinova kohezivita vSeobecna charakteristika skupiny,
daji se z ni odvodit dalsi dalezité aspekty jeji Cinnosti. V souvislosti s tim
Lovas (1993, s. 176) soudi, ze Cartwright identifikoval nejdulezité;jsi
disledky skupinové koheze:

e . schopnost skupiny udrzet si své ¢leny
¢ sila vlivu skupiny na své ¢leny
e stupeil participace a loajality ¢lenil

e pocit jistoty ¢lent.*
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Jaké procesy jesté dale ovliviiuji skupinovou kohezi? Respektive jaké
procesy skupinou kohezi zvySuji? Nakone¢ny (2005) soudi, ze Seashore
soudi, Ze dochédzi ke zvySovani koheze, pokud nastanou soucasné
nasledujici okolnosti:

e zintenziviiuji se relace sympatie a interakce

e zvySuje se mnozstvi vzajemnych interakci pfi praci (pfi¢emz existuje
pfimy vliv miry sympatie mezi pracovniky na cetnost vzajemnych
interakci)

e utvéafeji se autonomnéjsi a mensi pracovni skupiny.

Nakonec¢ny (2009) dale soudi, ze Berkowitz poukazal na to, ze proces
utvafeni a posilovani skupinové koheze je proces kruhovy, pfi némz
se uplatiiuji dva vzdjemné zavislé Cinitele: vzdjemna nédklonnost mezi leny
skupiny posiluje jednotu a soudrznost minéni, které zpétné posiluji
vzajemnou naklonnost.

V neposledni fad¢ je také kohezivita silngjsi tim vice, ¢im delsi je
existence skupiny a ¢im jsou jeji ¢lenové spolu déle (srov. Lovas 1993).

Poslednim klicovym vztahem je spojeni kohezivity a konformismu:
v otazkach a vécech, které jsou pro skupinu naprosto kli¢ové a zdsadni, je
velmi dulezité aby koheze (ndzorovd soudrznost) byla podpofena
konformismem (skupinovy vliv na smysSleni jedince) — v takovych
pfipadech je totiz nevyhnutelné, aby skupina tdhla za jeden provaz
a prosazovala jednotny nazor. Naopak, v otazkach, které jsou pro skupinu
nepodstatné, neni nezbytné, aby byl kladen natlak na nazorovou jednotu
Cleni skupiny (tzn., Ze jeden clen skupiny milze zastdvat urCity nazor

a druhy ¢len nézor opacény) (srov. Nakonecny 2005).

3.1.6 Dalsi procesy socialniho vlivu ve skupindch

Nyni uvedu dalsi diilezité zptisoby skupinového vlivu na jednotlivého
¢lena skupiny. Jeden druh skupinového vlivu se projevuje v plnéni tkola
a v plnéni skupinového vykonu obecné (socidlni facilitace a socidlni
zahaleni), a druhy typ skupinového vlivu se tyka oblasti rozhodovani

(skupinova polarizace a skupinové mysleni) (srov. Lovas 2008).
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3.1.6.1 Socialni facilitace

Pojem socidlni facilitace oznacuje vliv pfitomnosti jinych osob na
chovani a jednani ¢lovéka. Ve skupinovém zivoté to znamena, ze skupina
ur¢itym zpisobem ovliviiyje ¢lena i tehdy, kdy on v pfitomnosti ostatnich
vykonava samostatnou cCinnost, tedy nezavisle na ostatnich. Jedna se
o nejjednodussi a nespecificky typ socidlniho vlivu, ktery se vyskytuje
i mimo socidlni skupiny, a proto neni ryze specifickym skupinovym
procesem. Pii realizaci prvotnich vyzkumi byla tato problematika oznacena
vystizn€ jako efekt vlivu pfitomnosti jiné osoby, vykondvajici stejnou
¢innost, na vykon jednotlivce (srov. Lova$§ 1993).

Lovas (1993) soudi, ze Floyd H. Allport, ktery jev oznacil jako
socialni facilitaci, jej odlisil od rivality, jez pfedstavuje zvySenou motivaci
pii soutézeni.

Lova$ (1993) dale usuzuje, ze R. Zajonc odhalil dalezitou souvislost
vlivu pfitomnosti jinych osob na vykonové chovani jedince s charakterem
ukolu. Pii vykonu jednoduchych, dobie zvladnutych tukoli piisobila
pfitomnost jinych na vykon pozitivné. Naopak, pii vykonu tézkych
a obtizné zvladdnutych ukoll pisobila pfitomnost ostatnich negativné.
Faktor, ktery takové vysledky zpilisobil, se nazyva zvySena produkce
dominujicich odpovédi.

Jak konkrétn¢ tento faktor phsobi? Podle LovaSe (1993, s. 185)
dochazi k tomu, Ze: ,,pfi feSeni jednoduchych a dobfe naucenych ukoli
obvykle dominuji (Cast&ji se vyskytuji) spravné odpovédi — piitomnost
jinych osob zvysuje jejich produkei, coz se projevuje lepsim vykonem. Pti
feSeni slozitych a malo naucenych tukoli obvykle dominuji nespravné
odpovédi — 1 v tomto piipad€ pfitomnost jinych osob zvySuje dominujici

odpovédi, tentokrat nespravné, coz se projevuje zhorSenym vykonem.*

3.1.6.2 Socidlni zahaleni

Lova$ (2008) soudi, Ze M. Ringelmann poprvé empiricky dokazal, ze
pokud jedinci za urcitych okolnosti pracuji spolecné, je jejich vykon nizsi,

nez pokud by pracovali samostatné.
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Jaké podminky tento efekt zptisobuji? Jsou jimi dva Cinitelé: zvySujici
se pocet ¢lenti ve skupiné a tkol, ktery méa vSem spole¢ny vysledek. Vykon
jedince ve skuping je totiz tim niz§i, ¢im vice lidi pracuje spolecné na
ukolech, které maji jen jeden spoleény vysledek. Pokud by tento jev
neexistoval, znamenalo by to, Ze by skupinovy vykon byl roven
individudlnim vykoniim stejného poctu jedincti vykondvajicich dany ukol
o samoté. Tomu tak vSak neni, empiricky bylo dokazano, Ze skupinovy
vykon je vzdy nizsi. Pfi¢inou sniZeného vykonu jedincii je motivaéni sféra
osobnosti — dochazi totiz ke snizeni motivace, jez vede ke snizeni usili

jedince (které je zapfi¢inéno poctem fiktivnich spolupracovnikil) (srov.

Lovas 2008).

3.1.6.3 Skupinova polarizace

Pocatecni vyzkumy této problematiky zjistily tendenci skupiny volit
pfi rozhodovani riskantngjsi alternativy, nez které by zvolil jedinec. Tato
teoretickd koncepce je oznacovana jako ,risky shift“ fenomén (tedy posun
smérem k riskantné&jsi varianté) (srov. Lovas 2008).

Na zéklad¢ pozdéjsich vyzkumu se vSak zjistilo, ze skupinové nazory
po diskusi nesméfuji jen k riskantnéjSim alternativam, avSak i k tém
opatrngjSim. Zavérem takového vysledku bylo, ze se jednd o zvlastni
pripady obecného jevu, kterym je polarizace postoji vyvolana skupinovym
pusobenim (srov. Lovas 2008).

Polarizace spocivé ve srovnani nazori ¢lenti skupiny pted diskuzi a po
diskuzi. Podle Lovase (2008, s. 333) je polarizace ,,pfipadem, ve kterém
jsou posteriorni nazory ¢lent extrémnéjsi neZ jejich ndzory pted diskuzi —
jsou vice posunuté¢ smérem k polu (k tomu, ke kterému sméfovaly uz
predtim), tedy jsou vice polarizované.” Pokud tedy skupina uptfednostituje
urcité stanovisku jesté pred diskusi, bude obvykle po diskusi tato tendence
formulovat urcité stanovisko zesilena ve svém ptivodnim smeéru.

Vysvétleni procesu skupinové polarizace poskytuji jesté dvé dalsi
koncepce. Prvni z nich je teorie socidlniho srovnavani, kterd predpoklada, ze

kazdy jedinec je motivovan reprezentovat sebe sama v lepSim svétle
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ve srovnani s ostatnimi. A jestlize se toto Usili projevi u vice ¢lent skupiny
soucasng, jejich snaha prevysit ostatni mize vést praveé k posunu stanoviska
skupiny (srov. Lova§ 2008).

Druhd koncepce hledd pfi¢iny skupinové polarizace v oblasti
zpracovani informaci. Zakladni smysl této koncepce spoc¢iva v tom, ze volba
stanoviska je zavisla na argumentech pro ¢i proti tomuto stanovisku.
K posunu nazort u jedince dojde tehdy, jestlize se béhem diskuze dozvi
nové argumenty, které zméni pomér stdvajicich argumentl pro a proti. Ke
zméné ndzoru celé skupiny podle Lovase (2008, s. 333) dojde tehdy: ,,kdyz
se vétSina Clenti dozvi v diskuzi nové argumenty, které zmeéni jejich pomér

pro a proti jistym (stejnym) smérem.*

3.1.6.4 Deindividuace

Za deindividuaci je povazovano agresivni chovani skupinového
charakteru, zapfic¢inéné snizenou urovni nebo ztratou sebeuvédomeni, které
se projevuje jako ztrata smyslu vlastni individuality ¢lovéka (srov. Lovas
1993).

Moderni vyzkumy deindividuace navazuji na myslenky psychologie
davu (Tarde, Le Bon), jejiz piinos spocival v odhaleni snizeni uvédomovani
si socialni odpovédnosti a obav z represi za urcité ¢iny pii urcité skupinové
situaci (srov. Lovas 1993).

Lovas (1993) soudi, Ze systematicky pohled na problematiku
deinidividuace podal Zimbardo, jehoZ pfistup je vysoce strukturovany a je
oznacovan jako model deindividuace.

Lovas (1993) soudi, ze Zimbardo proces deindividuace aplikoval na
S — O — R schéma a poukdzal na silnou souvislost anonymity (vn&jsi
podminky) a snizené odpovédnosti (vnitini zmény) s poskozujicim
chovanim (vysledné antinormativni chovani). Na zékladé tohoto schématu
Zimbardo urcil vstupni proménné, vyvolané vnitini zmény a vystupni
chovani tohoto procesu. Za vstupni proménné Zimbardo povazuje:

e anonymitu

e zménénou neboli snizenou odpovédnost
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o velikost skupiny

¢ skupinovou ¢innost

e zmeénu Casové perspektivy

e aktivacni uroven

e pretizeni senzorického vstupu

o fyzické zapojeni se do ¢inu

¢ nekognitivni zpétnou vazbu

e novou ¢i nestrukturovanou situaci
e zménu stavu védomi.

Tyto vstupni podminky ovliviiuji vnitini psychicky stav subjektu —
dochazi ke snizeni koncentrace na socialni hodnoceni, minimalizaci
sebehodnoceni a sebeposuzovani, oslabeni vnitini kontroly zalozené na
prozivani viny a strachu, a ke snizeni prahu projevovani inhibovaného
chovani (respektive chovani potlacované, jako nekorespondujici
se skupinovymi normami).

Jaké vysledné chovani z téchto vstupnich podminek vyplyva? Lovas
(1993) soudi, Zze Zimbardo vystupni chovani charakterizoval:

e absenci kontroly vnéj$ich podnétii

e vysokou emocionalitou

e impulzivnosti

¢ vysokou intenzitou

e zkreslenym vnimanim

e ztratou pameti

o tézkostmi s ukonc¢enim takového chovani.

Lovas (1993) soudi, Zze Diener poukazal na vliv skupinové kohezivity
na snizené¢ sebeuvédoméni. Podle ného takové faktory, jako je praveé
skupinova kohezivita, spole¢na aktivita a koncentrovani ohniska pozornosti
mimo sebe, zamezuji lidem, aby si uvédomili sami sebe, ¢imz se zvysuje
pocit skupinové jednoty, ktery ma za nasledek sniZzeni sebeuvédoméni
a absenci védomého planovani. Snizené sebeuvédoméni v konecném

dasledku vyvolava silngjsi disinhibici nevhodného chovani.
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Lovas (1993) soudi, Ze o integraci dosavadnich vyzkumnych zavért se
pokusili Prentice-Dunn a Rogers, kteti diferencovali vefejny a soukromy
aspekt sebeuvédomeéni. Na zakladé téchto dvou odliSnych aspektl usoudili
na existenci dvou mechanismi, které zplsobuji zmény uvnitf osobnosti
zvané jako deindividuace, a které zptisobuji dva typy kolektivni disinhibice:

e anonymita a rozloZeni odpovédnost snizuji individudlni odpovédnost
za vykonané Ciny, kdy si jedinec mén¢ uvédomuje vefejné aspekty
sebe sama; jedinec si je vSak védom co Cini, av§ak méné ocekava
hodnoceni sebe jinymi a postihnuti svého chovani tresty

e aktivacni troven a skupinova kohezivita zptisobuji snizeni osobniho
sebe-uvédomeéni; jedinec je v disledku omezené kapacity regulace
vnimavéjsi spiSe k podnétim okolniho prostfedi nez vic¢i vnitinim

podnétim.

3.1.6.5 Skupinové mysleni

Takové ptipady, kdy skupina charakteristickd urcitymi znaky provadi
Spatnéd rozhodnuti, nazyvame skupinové mysleni (groupthink) (srov. Lovas
2008).

Lova$ soudi (2008), ze 1. Janis (autor pojmu) soudi, Ze skupinové
mySleni je zplsob uvazovani, ktery se vyskytuje v silné kohezivnich
skupinach, kdy snaha o udrzeni nazorové jednoty zastini snahu fesit vzniklé
problémy realisticky. Skupinové mysSleni se projevuje zejména v téch
skupinach, v nichZ si ¢lenové velmi vazi skupinového Clenstvi a pocit'uji
zavazek vuci silné kohezivité skupiny. Tim padem se mohou velmi lehce
nechat ovlivnit viildéimi nazory, a tim rezignovat na uplatiovani kritického
stanoviska ke vzniklym problémum.

Mezi hlavni okolnosti, které mohou skupinové mysleni vyvolat podle
Lovase patii (2008, s. 334):

e izolace skupiny
e vysoka kohezivita skupiny
¢ nedostatek norem

e homogenita socidlniho poznédni a smysleni ¢lent
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e vysoky stres vyvolany vnéj$imi okolnostmi a mald nadé&je na lepS$i

feSeni nez to, které je navrhované vidcem.*
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4 Mala socialni skupina jako socializa¢ni €initel

Nyni dikladné popisi socializaci, kterou v této praci povazuji za
zékladni a nejdulezitéjsi slozku vychovného procesu. V tuto chvili
pfipomenu definici pojmu socializace.

Socializace predstavuje proces utvafeni osobnosti jedince, ktery je
vysledkem procesu zacleniovani do Sirokych spole¢ensko-kulturnich vazeb,
ucasti na spoleCensko-kulturnich c¢innostech a konfrontace s ostatnimi
jedinci (srov. Helus 1976).

Jak mlZzeme vymezit pojem socializované osobnosti? Podle Heluse
(1976) se jedinec prostfednictvim socializace stdva soucasti spolecenského
a kulturniho systému spole¢nosti, ktery je prostfednictvim socializovanych
jedincu dale reprodukovan. Proces socializace tak ma dvé vysledné podoby:
objektivni hodnotové normativni, mezilidsky vztahové a rezultativni slozky
spolecensko-kulturniho systému se promitaji do osobnosti; za druhé
se charakter spojeni jedince se systémem odrazi v jeho individudlnich
osobnostnich rysech, postojich, hodnotach apod. (srov. Helus 1976).

Osobnost jedince tak neni tvarovdna jen vngj$imi vlivy socialniho
prosttedi, jedinec totiz socializuje 1 sdm sebe. Jisté, jedinec se musi stale
ptizpisobovat normativnim o¢ekévanim na své chovani, jednani a vykon ze
strany spolecnosti. Co je vSak klicovym a jedineCnym aspektem socializace
clovéka, Ze si spolecenské hodnoty, normy a presvédéeni pfivlastiiuje (srov.
Helus 1976).

»Pomoci takto pfisvojenych hodnotové normativnich principii svého
okoli predvid4, jaky dosah pro n¢ho, pro druhé nebo pro piislusny
spoleCensko-kulturni systém jako celek bude mit urcité chovani jeho
samotného nebo kohokoli z partneri.* (Helus 1976, s. 37-38).

Jak uZ jsem vySe zminila: osobnost ¢lovéka nepodléha mechanicky
vlivu socialnich podminek, ani ji nelze definovat jen a pouze v intencich
socialni konformity.

Naopak, v interakci s vngjSimi podminkami se osobnost stdva
pravoplatnou spolecenskou individualitou. Dochézi zde k rozporuplné

situaci, ktera je vSak motorem dynamiky socializaéniho procesu osobnosti:
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osobnost se jednak vnéj$im podminkam pfizptisobuje, na druhé strané vsak
tyto podminky podrobuje svym vlastnim zaméram (srov. Helus 1976).

Pro dokonalé pochopeni socializacniho procesu a vlivu skupiny na
tento proces, jsou zcela klicové zavéry, které vyvodil Helus (1976)
z dulezitého experimentu Sherifa, ktery se tyka formovani skupin a utvaieni
skupinového souziti: chlapci byli rozfazeni do skupin zplsobem, ktery
odporoval piivodné zméfenym interpersonalnim tihnutim. Pivodni pozitivni
vztahy se zménily ve vztahy negativni, protoze chlapci je vnimali pod
vlivem vzniklych skupinovych norem, hodnot a cili, které internalizovali
a se kterymi se ztotoznili. Tento experiment je cenny pravé proto, ze
odhaluje rysy piechodu z pivodni ,individudlnosti“ v naslednou
»skupinovost* (srov. Helus 1976).

Za hlavni znaky vlivu skupiny na socializaci jedince tedy Helus
(1976) povazuje:

e formovani skupiny je proces, ktery usti ve vznik sdilenych hodnot,
norem a presvédCeni. Dulezity stimulatorem skupinového souziti je,
aby clenové jednali zavisle na sobé navzdjem, protoze jen tehdy je
souziti pfijemné a zddouci.

e piivodni seskupeni osob, jejichz vzajemna interakce a komunikace ma
fragmentarni charakter je vystfidana diskursivnim spolecenstvim
(upozoriiuji, ze diskursivni spoleCenstvi piedstavuje optimalni ba
idealni stav, ke kterému vsSak skupina nemusi vibec dospét).
V diskursivnim spole€enstvi ¢lenové komunikativné sdili své nazory,
postoje, predstavy, a pretvareji je v kritéria souziti.

e rozvinutd skupinova interakce a komunikace vede ke vzniku
dalezitého jevu, kterym je skupinovy duch, jinak také skupinové
védomi ¢&i idea pospolitost. Clenové skupiny vztahuji udalosti a jevy
soukromého i spolecenského zivota k novym, integrujicim principtim
— tedy ke skupinovym hodnotové normativnim Ccinitelim. Takovy
zpusob interiorizace skupinovych hodnot a norem usti v podobné
utvafeni védomi u ¢lend skupiny. Dulezitym aspektem skupinového

védomi je, ze jedinec zakousi své Clenstvi absolutnim zpisobem, a to
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vzdy, kdyz jednd na zakladé hodnotové normativnich principti, kdy
podminkou v zadném piipad¢ neni fyzickd pritomnost ve skuping.
S interiorizaci skupinovych norem velmi uzce souvisi problematika
socialni, potazmo pracovni adaptace novych ¢lenti ve skuping, kteti
podléhaji mnoha vlivim za ucelem navozeni potieby sdileni
hodnotové normativnich Cinitelt.

e formuji se i specidlni hodnoty a normy, které reguluji chovani
odpovidajicim socialnim rolim, jez ¢lenové zastavaji.

e béhem fungovani skupiny dochazi k posileni citovych vazeb mezi
Cleny skupiny a naopak jejich oslabeni s necleny (tzv. zmény
v socialni distanci).

e skupina neexistuje ve vzduchoprazdnu, avSak je soucasti urcité¢ho
obecnéjsiho, nadfazeného celku. Skupiny a jednotlivei, jez je tvofi,
jsou vzdy soucasti komplexniho spole¢enského systému, a proto
muzeme pozorovat podobnosti jejich hodnotové normativnich
¢initelli. Skupiny tak nikdy nedisponuji zcela specifickym souborem
norem a hodnot. A stejné tak plati, Zze ¢len skupiny je ¢lenem jen
uréitymi ¢astmi své osobnosti, nikdy neni pohlcen skupinou absolutné.
Jak jsem jiz vySe uvedla, tak dialektika vztahi skupiny a jedince

(socializaéni plsobeni) ma dudlni charakter a usti vtzv. emergentni,
nadindividualni znaky skupiny. Osobnost ¢lena skupina totiz jednak podléha
pfanim a myslenkdm ostatnich ¢lenti, na druhé stran¢ vSak sama ucinné
ovliviiuje myslenky a prani téch ostatnich. Vysledkem tohoto dynamického
socializa¢niho ptisobeni je formovani pospolitosti, kterou vSak nelze prevést
na pouhy soucet vlastnosti jednotlivych ¢lenli, ba naopak, onou zakladni
emergentni charakteristikou je utvofeni hodnotové normativnich Cinitell.
Jejich prosttednictvim se pospolitost zpétné odrazi jako spole¢né védomi do

osobnosti ¢lent skupiny (srov. Helus 1976).
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4.1 Socializace v podminkach prace a aplikace socializaéniho

pusobeni na oblast Fizeni lidskvch zdroja

Proces socializace, ktery jsem vySe nastinila je pro ucely této prace
ptiliS obecny a Siroky, dile se musim zaméfit pouze na socializaci
v podminkach prace ¢i organizace neboli socializaci pracovniki. Musim
nachdzet aspekty socializace pracovnikl aplikované v oblasti fizeni lidskych
zdroj.

Matousek, Rizicka (1965, s. 122) potvrzuji stézejni a vlastné zakladni
tezi této prace, ze: ,skupina je dilezitym nastrojem soustavného
a vsestranného (sveétonazorového, odborného, kulturniho a moralniho)
vedeni a vychovy lidi.*

Matousek, Ruazicka (1965) dale upozornuji, ze pii vychovném
(socializaénim) putsobeni skupiny hraje velmi dulezitou roli propojeni
individudlniho a skupinového pisobeni. Pokud chceme zménit, potazmo
ovlivnit zakladni zaméfeni jedince (které je do znacné miry urcené jeho
osobnostni strukturou), jde to velmi obtizné. Naproti tomu je zaméfeni
skupiny ,,(...) ovlivnitelné a je mozné s ispéchem se o né opirat pii kladeni
vychovnych pozadavkll na jednotlivé Cleny skupiny. Prosttedkem pfitom
jsou perspektivy a tradice skupiny.* (Matousek, Rtuzicka 1965, s. 122-123).

Sollarova (2008) a Palan (2002) ztotoziiuji socializaci pracovniki
v podminkach prace s adaptaénim procesem. Palan (2002, s. 194) vystizné
uvadi, ze adaptacni proces je dulezitou soucasti socializace, ba ,,z tohoto
hlediska je mozno socializaéni proces povazovat za sled adaptacnich
procest, ke kterym dochdzi v podstaté neustdle — teoreticky vzdy pfi
zméndch vnéjSich faktort existence nebo socialniho prostiedi.*

Priklanim se k pojetim téchto autorti a socializacni proces v této praci
povazuji zejména za proces adaptacni, tedy proces socidlni a pracovni
adaptace pracovnikll na pracovni prostfedi a spolupracovniky. Prvni ¢innosti
v oblasti fizeni lidskych zdrojt, ve které se uplatiuje skupinové socializacni
pusobeni na jedince, je tak adaptaéni proces.

Sollarova (2008) dale upozoriuje, Ze v ramci socializaéniho plisobeni

organizace jedince jednak odménuje, pokud je chovani jedince v souladu
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se skupinovymi normami, ¢i ho v opa¢ném piipad¢ trestd. Odménou v tomto
pfipadé mohou byt pochvala, poskytnuti urcitych privilegii ¢i podpora
kariérniho chovani. Pod obvyklymi tresty si predstavte ignorovani,
posmésky ¢i pokuty za nonkonformni jednadni. Tyto projevy socializa¢niho
pusobeni se podle mého néazoru nejvice projevuji v persondlni ¢innosti
nazvané hodnoceni (se zaméfenim na hodnoceni neformalni — tzv. situacni)
a stimulace motivace pracovnikii.

Dilezitym aspektem socializa¢niho piisobeni je i osobnost vedouciho
pracovnika, ktery je taktéz soucasti pracovni skupiny, a ktery na ni tudiz
bezprostfedné ptisobi. Jedna se vSak o oboustranny proces, kdy skupina také
ovliviiuje vedouciho pracovnika (srov. Kollarik, Kollarova 1990). Dalsi
personalni ¢innosti, v niZ se projevuje vzajemné socializacni plisobeni, je
styl Fizeni a vedeni lidi.

V nasledujici podkapitole jednotlivé personalistické Cinnosti popisi

a v ramci kazdé z nich poukazu na projevy socializacniho ptsobeni.

4.1.1 Adaptace

V odborné literatute je proces adaptace oznacovan také jako orientace,
zafazovani pracovnikl ¢i uvadéni pracovnikli do organizace. Ackoliv tyto
pojmy oznacuji relativné totozny proces, liSi se poctem objektil, které
tomuto procesu podléhaji. Z hlediska objektti adaptacniho procesu vymezim
z pracovnich uceld iroké a uzké pojeti. Siroké pojeti, které reprezentuji
komplexni pojmy adaptace a orientace, zahrnuje nejen nové nastupujici
pracovniky, ale taktéz pracovniky, ktefi méni pracovni zatazeni, vraceji
se po urcité dobé zpét na pracovisté ¢i zahrnuje celé pracovni skupiny (srov.
Bedrnova, Novy 2007, Koubek 2010, Rymes 1985).

Naopak pojmy zafazovani pracovnikl na pracovni misto a uvadeéni
pracovniki do organizace uz akcentuji izké vymezeni, které se omezuje na
proces nastupu nového pracovnika do organizace ¢i na nové pracovisté
(srov. Armstrong 2007).

V této praci se zaméfim na Siroké pojeti, které svym zabérem lépe

koresponduje s procesem socializace.
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V nejobecnéj$im slova smyslu piedstavuje proces adaptace ,,adaptacni
socializacni a vzdélavaci proces, ktery ma za cil usnadnit socializaci
pracovnika do nového pracovniho prostiedi (pfi nastupu do podniku event.
pfi pfemisténi) a eliminovat eventudlni adaptacni stres (...) vyvolany reakci
na novou pracovni situaci.” (Palan 2002, s. 8).

Jak jsem jiz vySe naznacila, proces adaptace je velmi Siroky. Probiha
ve dvou rovindch: prvni znich je adaptace na vlastni pracovni €innost
(adaptace pracovni) a adaptace na spoleCenské aspekty prace (adaptace
socialni), které budu v této praci vénovat vice pozornosti (srov. Bedrnova,
Novy 2007, Rymes 1985).

Je nezbytné podotknout, ze vySe uvedené roviny adaptace se vzajemné
prolinaji, a proto je vysledny pribéh adaptace zavisly na tom, do jaké miry
pracovnik zvladl ob¢ tyto roviny (srov. Bedrnova, Novy 2007).

Rymes (1985) soudi, ze Ruzicka soudi, ze pod pojmem pracovni
adaptace si lze pfedstavit konfrontaci souboru specifickych pozadavki,
které¢ vyplyvaji z profesniho zatazeni pracovnika (tzn. pozadavky na
kvalifikaci, zkuSenosti, osobnostni vlastnosti, motivovanost a naroky
vyplyvajici z fyzickych podminek prace), se souborem osobnich
ptedpokladi jedince.

Podstatou pracovni adaptace tak podle RymeSe (1985) vlastné je
normativn€¢  stanovena prfiprava pracovnika vyjadiend souborem
oc¢ekavanych znalosti, dovednosti a osobnostnich vlastnosti. Pracovnik
se s takovymi néaroky prace musi aktivné konfrontovat, to tedy znamena, ze
se prostrednictvim sebevychovy a sebevzdélavani aktivné pfipravuje nejen
na zvladani naroki prace, ale podili se i na jejich utvareni a zméné.

Jelikoz je prace jevem spolecenskym, musi se jedince vyrovnat také
se socidlnimi podminkami prace.

Socialni adaptace tedy piedstavuje ,zaClenovani pracovnika do
struktury spolecenskych vztahil na pracovisti.” (Rymes 1985, s. 41).

Jak z této definice vyplyva, tak se socidlni adaptace nejvice projevuje

pfi zafazeni nového pracovnika na pracoviste.
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Socialni adaptace je velmi blizkd procesu socializace, ktera je vSak
svoji podstatou daleko obsahlejsi.

Jak konkretizuje Ryme$§ (1985, s. 41), tak: ,pro piejimani
spolecenskych vlivli a zvlddani socidlnich zmén je ¢lovék vybaven jednak
subjektivnimi piedpoklady (sociabilita), jednak poznatky, dovednostmi
a $irs§imi socidlnimi schématy, jez si osvojil v dosavadnim prubéhu procesu
socializace.*

Jak z uvedeného vyplyva, tak socialni adaptace a socializace tvofi
spojité nadoby. Tyto procesy se vzajemné ovliviiuji a podminuji.

Ba podle Rymese (1985) socidlni adaptace vyplyva z procesu
socializace. Adaptace tak konkretizuje osvojené vzorce jednani
v konkrétnich specifickych podminkach. Pficemz v tomto ptipadé se jedna
pravé o podminky pracovni.

Mezi socialni adaptaci a socializaci vSak jsou urcité rozdily, na které
nyni upozornim (srov. Rymes 1985):

e socializace je proces celozivotni, ktery postihuje fadu etap vyvoje
jedince; socialni adaptace je naopak proces kratkodoby, zamétujici se
na konkrétni vyznamnou Zivotni situaci

e proces socializace vyjadiuje plisobeni spolecnosti na jedince; sociacni
adaptace demonstruje vyrovnavani se jedince s plisobenim spole¢nosti

e vramci socializace si jedinec pfisvojuje vzorce chovani a jednani;
vramci adaptace tyto vzorce vyuziva pii zvladani specifickych
socialnich podminek

e proces socializace je institucionalizovany; adaptace naopak Ccasto
probiha zivelnym, neformalnim zptisobem

e v procesu adaptace je jedinec znacné vybérovejsi a ma veétsi moznost
opustit socialni prostiedi, které pro n¢ho neni optimalni.

Jestlize bych méla pojem socialni adaptace ve zkratce shrnout
a objasnit jeho podstatu, zddraznim, ze se jedna o proces zaclenéni do
struktury vztahi mezi lidmi (pracovniky) a Ze jej tvofi osobni, Casto
neformalni styk pracovnika s ostatnimi ¢leny skupiny, jehoz prostfednictvim

konfrontuje skupinové cile a normy s témi vlastnimi (srov. Rymes 1985).
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Vymezila jsem proces adaptace z diilezitého sociologického pohledu,

nyni se vSak zaméfim na objasnéni tohoto procesu z hlediska personalniho

managementu.

4.1.1.1 Vymezeni adaptace z pohledu personalniho managementu

Takika vSeobjimajici definici orientace pracovnikll vystihl Koubek
(2010, s. 192): jedna se o ,,(...) dikladné¢ promysleny a pro kazdy druh
pracovnich mist, kazdé pracovi§té 1 organizaci specificky program
adaptacnich a vzdélavacich aktivit, které maji usnadnit a urychlit proces
seznamovani se novych pracovniki (poptipadé pracovnikti prechéazejicich
v rdmci organizace na jiné pracovisté ¢i pracovni misto) s jejich novymi
pracovnimi ukoly, pracovnimi podminkami a pracovnim a socidlnim
prostiedim, ale s také potfebnymi znalostmi a dovednostmi tak, aby jejich
pracovni vykon pokud mozno co nejdiive dosahl pozadované trovné. Jeho
ukolem je zkratit obdobi, po které tento pracovnik nepodéava standardni
vykon a nedostatecné se orientuje v novém pracovnim a socidlnim
prostiedi.*

Jedna se opravdu o vycerpavajici definici a pov§imnéte si, Ze proces
adaptace sleduje tyto dva aspekty: aspekt pracovnika (zaclenéni do
kolektivu, zvladnuti novych pracovnich tikold, osobnostni rozvoj) a aspekt
organizace (rychlé¢, a tudiz ekonomické zvladnuti pracovni cinnosti,
identifikace s praci apod.) (srov. Bedrnova, Novy 2007).

Ackoliv, jak zvySe uvedené definice vyplyva, je adaptacni proces
promysleny, zna¢na cast tohoto procesu probihd spiSe neformalné.
V takovém piipadé jsou hlavnimi Ciniteli adaptacniho procesu predev§im
odmény, tresty, povzbuzovani, posmésky, nebo pokuty za nonkonformni
chovani (srov. Sollarova 2008), které se podle mého nazoru projevuji jednak
v ramci interni komunikace, tak na zaklad€ neformalniho hodnoceni uvnitf
skupiny.

Oficidlni neboli formalni pribéh adaptacniho procesu, v némz
adaptaci povazujeme za fizeny proces, zabezpecCuje persondlni oddéleni

a Dbezprostfedni nadfizeny. V pfipad¢ neformalniho (spontianniho)
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pribéhu jej zabezpecuji spolupracovnici. A pravé tato neformalni linie
adaptace je vyznamné efektivnéjsi, co se tyka socidlniho zaclenéni nového
pracovnika do pracovniho kolektivu (srov. Koubek 2010). Pravé kolegové
pomahaji novym pracovnikim zaclenit se do nového pracovniho
kolektivu a piedstavuji pro né také vzory ofekavaného jednani a chovani
(srov. Sollarova 2008).

Zakladnim cilem adaptacniho procesu je pfedat novému pracovnikovi
soubor dillezitych a nezbytnych informaci o:

e organizaci: napif. o kultufe organizace, organizacnim uspotadani,
personalni a socialni politice, pracovnim rezimu apod.

e vlastni praci a funkci pracovni ¢innosti

e pracovnim prostiedi

e pracovni a finan¢ni perspektive

e pracovnim rezimu

e pracovni skupiné: o struktufe, hodnotach, normach, tradicich apod.

(srov. Bedrnova, Novy 2007).

Ackoliv organizace poskytuje novému pracovnikovi soubor vsech
téchto informaci, je béZzné, Ze se pracovnik v organizaci jeSté zcela
neorientuje a ze se citi v novém prostiedi zna¢né nejisty (srov. Sollarova
2008, srov. Bedrnova, Novy 2007).

A pravé nejvystiznéj$i charakteristikou socializaéniho — tedy
adaptacniho — procesu je podle Sollarové (2008, s. 53): ,,(...) mira, v jaké je
planovand redukce nejasnosti, které zaméstnanci ¢eli po nastoupeni do
organizace.

Za ucelem redukce potencidlnich nejasnosti pouzivaji organizace
institucionalizované socializa¢ni taktiky nejcastéji v podobé& adaptacnich
kurzt ¢i seminaiti nebo orientacnich programti (Bedrnova, Novy 2007).

Novym pracovnikiim jsou sdélovany explicitni informace o aktivitach,
které museji jako novacci podstoupit, o kariérnich stupnich a planech rotace
(Sollarova 2008).

Orientaéni programy poté s pomoci videozdznami pracovniky

seznamuji s historii firmy, s aktualnimi projekty a plany do budoucnosti,
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¢imz pfispivaji k ziskani prehledu o organizaci, ale i k osvojeni si
organiza¢ni kultury (Bedrnova, Novy 2007).

Na jaké oblasti se orientace vlastné zamétuje, jaké informace se snazi
organizace jedinci pfedat? Orientace se ¢lenéni na tyto tfi zdkladni oblasti:

e celopodnikové orientace: je spolecnd vSem pracovnikim organizace
bez ohledu na charakter préce; jsou predany takové informace, které
maji vSeobecny charakter; pracovnika je poté nutné predstavit
vedoucimu utvaru, ktery ho uvede na dané pracovisté

e Utvarova orientace (také skupinova ¢i tymova orientace): se tykd uz
jen dané organizacni jednotky (skupiny ¢i tymu), do které novy
pracovnik nastupuje; postihuje detaily prace typické pro dany utvar
a je spolec¢na pro vSechna pracovni mista v utvaru; v idealnim piipade
by méla byt zabezpecena ptimym nadiizenym (vedoucim skupiny)

e orientace na konkrétni pracovni misto: poskytuje jiz diferencované
informace v zdvislosti na charakteru a obsahu prace na daném

pracovnim misté (srov. Koubek 2010, srov. Armstrong 2007).

4.1.2 Hodnoceni

V odborné literature se setkaime se dvéma druhy hodnoceni: formalni
(také systematické, systémové) hodnoceni a hodnoceni neformalni (¢i také
situacni) (srov. Koubek 2010, Bedrnova, Novy 2007, Hronik 2006).

Dale popisi zasady obou dvou typti hodnoceni, vétsi vyznam vsSak
vzhledem k potencidlnimu skupinovému pusobeni pfikladdm hodnoceni
neformalnimu.

Nejdiive vSak zacnu definici hodnoceni. Hodnoceni je velmi dalezita
persondlni Cinnost, kterd se podle Koubka (2010, s. 207-208) zabyva:
»Zjistovanim toho, jak pracovnik vykondva svou praci, jak plni tkoly
a pozadavky svého pracovniho mista ¢i své role, jaké je jeho pracovni
chovani a jaké jsou jeho vztahy ke spolupracovnikiim, zdkaznikim ¢i dal$im
osobam, s nimiZ v souvislosti s praci ptichézi do styku.” Vysledky nasledné

diskutuje nadfizeny s jednotlivymi pracovniky, a vyuziva jich ke zlepSeni

47



jejich pracovniho vykonu (srov. Koubek 2010). Vsechny tyto kroky jsou
soucasti procesu hodnoceni.

nadfizeny. V ojedinélych piipadech mohou hodnoceni poskytnout i jiné
osoby (napf. personalista, dodavatel apod.), jejichz hodnoceni je vSak
zpravidla ,,pouhym® podkladem pro hodnoceni nadiizené¢ho (srov. Koubek

2010, Bedrnova, Novy 2007, Hronik 2006).

4.1.2.1 Formalni hodnoceni

Jaké jsou znaky formalniho hodnoceni a jaké jsou jeho hlavni zasady?
Formalni hodnoceni je v porovnani s neformdlnim zna¢n¢ racionalngjsi, ma
standardizovanou formu, probihd periodicky v pravidelnych intervalech
a vyznaCuje se urCitou systemati¢nosti. Proto jsou vystupem formalni
dokumenty, které slouzi jako zdroj pro dal$i persondlni Cinnosti (srov.
Koubek 2010).

Mezi hlavni zdsady formalniho hodnoceni patii (srov. Bedrnova,
Novy 2007):

e jedna se ukol pribézny a procesudlni, vyjadieny v podobé pravidelné
vedenych zdznamu o zvladani pracovni ¢innosti a tkolt

e musi byt jasn¢ stanovena hodnotici kritéria, kterd vérné odraZeji
pozadavky prace

e zakladni hodnotici kritéria musi odpovidat charakteristikim prace
a funk¢énimu zatrazeni

e hodnoceni se primarn¢ zaméfuje na hodnoceni vykonu, souc¢asné vSak
hraje dilezitou roli socialni jednani pracovnika v rdmci pracovni
skupiny

e musi byt stanovena kritéria hodnoceni profilu osobnosti ¢loveka, ktera
jsou nezbytna pro hodnoceni moznosti vykonavat vys$i funkce

e UcCinnost a Urovenl hodnoceni jsou zavislé na pouzité metode

hodnoceni.
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Navic formalni hodnoceni piedstavuje vzdy pouziti naplanovanych

metod (srov. Hronik 2006).

Zakladnim pozadavkem hodnoceni pracovnikii v ramci formalniho

1 neformdalniho hodnoceni, je pfesnost a spravedlnost. Hodnotici piistup

a pohled ze strany manazeri na pracovniky by mél tedy byt vzdy

srovnatelny (srov. Bedrnova, Novy 2007, Koubek 2010).

Ackoliv se nejcastéji uplatiuje zasada, ze hodnoceni by mél provadet

pfimi nadfizeny, tak podle Wagnerové (2005) se mlizeme v praxi setkat

i s jinymi zdroji hodnoceni: sebehodnoceni, kolegové, zakaznici, podiizeni

a také samotna pracovni skupina, jiz je pracovnik soucasti.

Mezi zékladni metody formalniho hodnoceni podle Hronika (2006,

s. 55-77) patfi:

motivacné¢ hodnotici pohovor — skldda se ze sebehodnoceni
a z hodnoceni nadfizenym; vyhodou je, ze pokryvd vSechny oblasti
hodnoceni; mtize zahrnovat i dil¢i hodnotici metody

MBO (fizeni pomoci cill) — jednd se o metodu zaméfenou na
budoucnost, ktery obsahuje nékolik prvki: stanoveni cill, planovani
ukolt za ucelem dosazeni cilli, sebefizeni (motivace) a pravidelnou
kontrolu pInéni cilti a ukoli (koucovani)

A mezi doprovodné metody formalniho hodnoceni patii:

metoda klicové udalosti — spo€ivd v zaznamenavani jedné pozitivni
a jedné negativni udalosti v ramci ¢asového intervalu

assessment centre, development centre — jednd se o multisituacni
zkousku s mnohostrannym hodnocenim (vice hodnotiteld); vyuziva
dil¢ich metod, zejména: skupinové modelové situace, individualni
situace a psychodiagnostické metody

360° stupiiova zpétna vazba — neboli vicezdrojové hodnoceni, které
povazuji za velmi vyznamné, vzhledem k tomu, Zze se na hodnoceni
podileji i kolegové pracovnika; jedinec je podle stejnych kritérii
hodnocen riznymi lidmi: nadfizenymi, podiizenymi, kolegy,

zakaznikem, dodavatelem; zahrnuje i sebehodnoceni
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e sociogram — postihuje vzijemné vazby mezi hodnocenym
a hodnotiteli

e manaZzersky audit — zahrnuje soubor riznych metod, nejcastéji vSak:
kompetencni  pohovor (hloubkové interview), business esej,
psychologické zhodnoceni; je vyhradné zaméten na hodnoceni vstupti

e mystery shopping — jedna se o metodu pozorovani na miste, kterd je
vSak anonymni; zpétna vazba na vykon probiha s casovym odstupem

e hodnoceni potencidlu, kdy potencial zahrnuje tyto slozky: rozumové
predpoklady, flexibilitu, emocionélni slozku (zaujeti, motivace); casto
vyzadovano pii zaddni development centre

e supervize a intervize — jsou spise metodou rozvoje; zpétnou vazbu
poskytuji kolegové z jinych funkénich odd€leni na pfiblizné stejné

hierarchické urovni, ktefi tak posoudi problém z ,,nadhledu®.

4.1.2.2 Neformalni hodnoceni

Nyni pojedndam o hodnoceni neformalnim, které poskytuje
manévrovaci prostor i pro pusobeni skupiny. Z tohoto pohledu povazuji
neformalni hodnoceni za vyznamnéjsi.

Jaka je charakteristika neformalniho (situa¢niho) hodnoceni?
Neformalni hodnoceni je hodnoceni pftilezitostné, pribézné. Velmi cCasto
v ném rozhoduji emoce a dojmy nadfizené¢ho ¢i jinych hodnotiteli nez
objektivni charakteristiky vykonu, a je determinovano aktualni situaci (srov.
Koubek 2010).

Podle Koubka (2010, s. 208) se prakticky jednd o: ,,soucést
kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podfizenym, soucédst pribeézné
kontroly pInéni pracovnich tkoli a pracovniho chovéni.*

Jak uvadéji Bedrnova, Novy (2007) tak neformalni hodnoceni
zasahuje dv€ roviny pisobeni: jednak raciondlni obsahovou rovinu, tak
prozitkovou neboli emocionalni rovinu.

V prvni roviné se jedna o zpétnou vazbu, kterou nadiizeny poskytuje
pracovnikovi (srov. Bedrnova, Novy 2007). I Hronik (2006) upozoriiuje na

skute€nost, Zze neformalni hodnoceni je vlastné jednak poskytnutim zpétné
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vazby a za druhé hodnocenim na misté (pochvala ¢i kritika), jez podle
mého nazoru odpovidé emocialni roviné hodnoceni.

V ramci zpétné vazby manaZer podiizenému pracovnikovi poskytuje
informace o jeho vykonu a zejména o jeho chovani. Efektivni zpétnad vazba
by pfitom méla splnovat tento dilezity pozadavek: méla by byt specificka
a méla by byt poddna béhem cinnosti ¢i bezprostfedné po ni (srov.
Bedrnova, Novy 2010, Hronik 2006).

V roviné prozitkové pracovnik pocituje uspokojeni ztoho, Ze je
dilezitou soucasti tymu, Ze jeho prace ma vyznam a Ze je ocenéna.

Obecné se zvysuje sebedlvéra pracovnika ohledné toho, ze dosahl néceho

------

r

hodnoceni mé vyrazné metivacni uéinky k praci a k poskytovani lepSiho
vykonu (Bedrnova, Novy 2010).

Podle mého nazoru je soucasti této emocionalni roviny pravé tzv.
hodnoceni na mist¢ — tedy pochvala ¢i kritika. Zasahuji totiz zejména
emociondlni slozku osobnosti. Myslim si, Ze dilezitym zdrojem hodnoceni
jsou vtomto ptipadé i1 ostatni ¢lenové pracovni skupiny. Svymi casto
mimodécnymi neformalnimi pozndmkami na vykon pracovnika se
vyznamnym zpusobem mohou podilet na jeho hodnoceni. Zpétnd vazba
ostatnich pracovnikil na vykon a jednani a chovani jedince ve skupiné je bez
pochyb také ur¢itym hodnocenim.

Tento stav piesné¢ vystihuje Novy (1992), podle néhoz postaveni
jedince ve skupiné v podstaté vyjadiuje to, co si o ném ostatni mysli a jak
ho hodnoti.

Vyznamny hodnotici aspekt ma tedy pravé subkultura pracovni
skupiny, protoze: ,vnucuje pracovnikovi Fadu norem, hodnoticich
soudi a postoji, které se predevsim tykaji pracovniho vykonu, ale i
zpusobu fizeni, pracovniho prostiedi a dalSich skute¢nosti v podniku.*

(Novy 1992, s. 76-77).
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4.1.3 Stimulovani pracovni motivace

Stimulovani pracovni motivace je velmi dilezitd manaZerska ¢innost,
kterd ma podle mého ndzoru vyznamné socializacni ucinky. Vymezim
nékolik zékladnich stimulac¢nich prostfedki, které jsou vSak samy o sob¢
hlavnim socializaénim Cinitelem (prostfedkem). Zprostiedkujici plsobeni
pracovni skupiny je tedy v ramci této ¢innosti pon¢kud nezietelné.

Nejdiive vSak musim vymezit pojem stimulace a odli$im jej od pojmu

motivace. Tyto pojmy se odliSuji a nelze je zaménovat.

4.1.3.1 Motivace vs. stimulace

0 Wt w

Motiv je podle Razicky (1992) vnitini pohnutka (impuls) jednani
¢lovéka a motivace tudiz predstavuje vnitini hnaci motor, ktery organizuje
aktivitu jedince smérem k dosazeni urcitych cil.

Stimul na druhou stranu pfedstavuje vzdy vnéj$i pobidku, jejimz cilem
je aktivitu pracovnika néjak podnitit (aktivizovat) popiipade i omezit (srov.
Razicka 1992). Stimulace tedy: ,,pfedstavuje soubor vnéjsSich podnéti nebo
pobidek ¢i incentivi, které maji urCitym zpisobem usmérfiovat jednani
pracovnikd, ptisobit na jejich motivaci.” (srov. Rizicka 1992, s. 70).

Motiv (respektive motivaci) a stimul (potazmo stimulaci) tedy
nesmime slucovat. Pokud by byl mezi motivem a stimulem bezprosttedni
vztah, znamenalo by to, ze urcity stimul podniti vzdy urcity motiv. Tak to
vSak neni. Stimul nemiiZze pasobit na ¢lovéka ,,vzdy a vSude®. Stimula¢ni
pusobeni vnéjsich pobidek je vzdy zavislé na motivacnim profilu jedince
a na jeho aktudlni situaci.

Bedrnova, Novy (2010, s. 377) usuzuji, ze Riazicka soudi, ze:
»motivacni profil pfedstavuje syntetickou, individualné specifickou
a v pribéhu Casu relativné stabilni charakteristiku osobnosti ¢loveka. Jejim
obsahem jsou pro jedince piiznaéné dominantni motivacéni orientace i
tendence, resp. skladba, vyhranénost a intenzita jeho vnitinich hnacich sil.*

Obecné lze tedy fici, Ze se jedna o prevazujici motivacni tendence

jedince.
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Tyto tendence cili orientace maji dvojdimenzionalni podobu a jedinec
se vzdy priklani k jednomu ¢i druhému po6lu dimenze. Jedinec miize byt
zaméteny na dosahovani Uspéchu ¢i vyhybdni se netspéchu, milze se
orientovat na uspéch vSeobecné ¢i na obsah vlastni Cinnosti apod. (srov.
Bedrnova, Novy 2010).

Pracovnik je k Cinnosti, kterou vykonava vzdy néjak motivovan, coz
se projevuje na jeho postoji k praci, ke kolegiim, a na jeho pfistupu
k pracovni ¢innosti, okolnostem, za nichz probihé, a samoziejmé na postoji
k vysledktim prace (srov. Rizicka 1992).

Tato pracovni motivovanost pracovniki se da ucelné¢ ovlivnit
plisobenim vhodnych stimula¢nich prostiedk

Obecn¢ plati, ze pracovnika kladné stimuluje plsobeni takovych
vngjsich vlivi, které mu umoziuji uspokojovat jeho aktudlni potieby,
a které jsou v souladu s jeho hodnotami. Naopak, ruSivé a negativné na
motivovanost pracovnika plsobi takové vlivy, které znemoziluji
uspokojovani potieb a které jsou vrozporu s jeho Zivotnimi hodnotami
(srov. Ruzicka 1992).

Velmi dilezity je poznatek, ze tytéz stimulacni prostfedky piisobi na
pracovniky odlisn¢. Jeden prostiedek tedy nemé stejny vliv na vSechny
jedince. Napf. u¢inek hmotné odmény zavisi na objektivni Zivotni trovni
pracovnika a na subjektivnim vnimani této trovné. Potom pracovnik, ktery
neni se svoji zivotni a spoleCenskou urovni spokojen, pocituje silny
stimulacni 0¢inek hmotné odmény. Stimulaéni G€inek hmotné odmény
se naopak zmenSuje u pracovnika, ktery povazuje sviij Zivotni standard za
adekvatni. Pozitivné stimulacn¢ u ného mohou pisobit naptiklad dobré
vztahy na pracovisti apod. (srov. Razicka 1992).

Z uvedeného vyplyva, ze optimalni stimulacni prostfedky je potieba
nachazet vzdy s ohledem na potfeby konkrétniho pracovnika. Vzdy: ,je
potfeba pouzivat stimulujici Cinitele v souladu s potfebami a profilem

podiizenych pracovniki.* (srov. Riizicka 1992, s. 76).
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4.1.3.2 Stimulacni prostiedky a jejich socializacni piisobeni

vvvvvv

a) hmotna odména

b) obsah prace

¢) hodnoceni jedince v pracovni skupiné

d) atmosféra pracovni skupiny

e) pracovni podminky a pracovni rezim

f) identifikace s praci, profesi a podnikem (srov. Bedrnova, Novy 2010,

Rézicka 1992).

a)Hmotna odména

Hmotna odména je nejdilezitéjsim stimulacnim prostfedkem, protoze
umoznuje uspokojovat zakladni Zivotni potfeby nejen pracovnika, ale také
jeho rodiny. Hmotna odména ma nekolik podob, nejcastéji podobu financni
(mzda, prémie, odména za vyssi vykon apod.) a dalsi rozlicné podoby.
Ptikladem specifické hmotné odmény je napiiklad sluzebni automobil
pouzivany i1 k soukromym uceltim, ptispévek na dopravu, na obleceni, na
kulturni a sportovni vyziti, zamé&stnanecké akcie, penzijni a jiné ptipojisténi,
pujcky za vyhodnych podminek, slevy na firemni zbozi apod. (srov.
Bedrnovéa, Novy 2007).

Velkou devizou téchto specifickych odmén je, Ze jsou cilené
zaméteny na konkrétni potfeby pracovnika, maji osobitéjsi charakter a tim
mohou stimulovat pracovni chovani mnohem efektivnéji (srov. Bedrnova,
Novy 2007).

Pro¢ ptisobi tyto osobité hmotné odmény casto G¢innéji nez penézni
ohodnoceni? Hmotné odmény maji objektivni, meéfitelnou hodnotu,
zaméstnanec jim vSak také ptiklada véhu subjektivni, maji pro ného
subjektivni, tedy symbolicky vyznam. A tato subjektivni hodnota muze
Casto prevySovat onu objektivni. Proto pokud je osobitd odména zacilena na
konkrétni potfeby a situaci pracovnika, muze stimulovat daleko vice nez

samotné penize (srov. Bedrnova, Novy 2007).
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Plusobeni téchto specifickych odmén piinasi kyzeny socializacni
efekt: pracovnik pozitivné vnima, Ze je ze strany organizace ziajem o jeho
osobu, zvysSuje se jeho sebevédomi a pocit zodpovédnosti, a dochézi
k upeviiovani pocitu sounalezitosti s pracovni skupinou ba s celou
organizaci a v kone¢ném disledku také ke ztotoZnéni se s cily organizace,

potazmo s celym podnikem vseobecné (srov. Bedrnova, Novy 2007).

b)Obsah prace

Tento stimulac¢ni prostfedek je zavazny pro ty pracovniky, ktefi se
motivacné orientuji praveé na obsah vykonavané Cinnosti. Stimulacni aspekt
obsahu vykonavané prace neni ucinny pro vSechny pracovniky stejné.
Kazdy pracovnik se dale zamétuje na konkrétni apel (diraz, smér), kterym
na n¢ho obsah prace ptisobi:

e apel na tvofivé mysleni: prace si vyzaduje hledat neotfeld feSeni
problémi, pracovnik muze uplatiovat svoji napaditost a tvhrci
mysSleni

e apel na samostatnost, autonomii: piedstavuje autonomii pracovnika
v plnéni ukolli a organizovani pracovni ¢innosti — pracovni si sam
urcuje kdy, jak a jakou pracovni ¢innost bude vykondvat

e apel na koncepéni mysleni: prace vyzaduje logické mysleni, analyzu
vztahil a jejich promitnuti do budoucnosti

¢ apel na systematické mysleni: prace pozaduje rychlé a pruzné mysleni,
je nezbytné uvozovat vztahy a jejich disledky do vzajemnych
souvislosti

e apel hrdosti na praci: prace je zdrojem vyznamnych spoleenskych
hodnot, je smysluplna

e apel hrdosti na vlastni schopnosti: pracovnik si uvédomuje narocnost
prace a tim padem i kvalitu svych vlastnich schopnosti, znalosti
a dovednosti

e apel na prestiz: prace je prestizni v tom smyslu, ze je spolecensky

atraktivni
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e apel na seberozvoj: prace v rychle se rozvijejicim oboru, jenz klade
pozadavky na neustaly rozvoj

e apel sebekontroly: ¢lovék mulze rychle regulovat své jednani diky
okamzité zpétné vazbé na vysledky své ¢innosti

e apel moci: price je zdrojem moci a poskytuje pocit nadfazenosti
a ovladani druhych

e apel esteticky: pii praci se zachdzi s estetickymi hodnotami

e apel spolecensky: prace jako Cinitel socidlniho jednani, umoznuje
rozvijet plnohodnotné lidské vztahy

e apel péce o druhé lidi: uspokojeni vyplyva z poskytovani pomoci
a péce druhym lidem

e apel péce o prirodu: prace napravuje Skody pachané na ptirod¢, ba
se snazi takovym skodam predchazet

e apel nebe nad hlavou: spociva ve vykonavani prace pod Sirym nebem

e apel jistoty a perspektivnosti jistot: prace v takovém oboru, ktery ma

perspektivu se dlouho udrzet. (srov. Bedrnova, Novy 2007).

c¢)Hodnoceni jedince v pracovni skupiné

0 w*w

Hodnoceni jednotlivee v pracovni skupiné je podle Ruzicky (1992,
s. 79) vyjadreno ,,v celkovém minéni skupiny o osobnim a pracovnim
profilu jednotlivce.*

Pfi utvafeni hodnotici normy hraje velmi dilezitou roli pracovni
moralka skupiny. Pokud je pracovni moralka skupiny nizkd, potom jsou
hodnotici normy v relativné vyrazném rozporu s ekonomickymi cily
organizace a pracovni hodnoceni nema témét zadny stimulacni t€inek (srov.
Ruzicka 1992).

Stimulaéni U¢inek hodnoceni pracovni skupinou je nepiiznivy
zpravidla v téch ptipadech, kdy je ¢len skupiny z riznych divodi ostatnimi
¢leny odmitan ¢i jinak negativné hodnocen. Nepfiznivy efekt vSak muze
nastat 1 tehdy, kdyz je pracovnik hodnocen kladné, avSak kdyZ je soucasné

pracovni ¢innost a zameéfeni skupiny v rozporu s obchodnimi ¢i

ekonomickymi cili organizace (viz vyse) (srov. Ruzicka 1992).
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V ¢em tedy spociva stimula¢ni vyznam hodnoceni pracovni skupinou?
Vramci hodnoceni, které je uskutechiované ostatnimi spolupracovniky
a kolegy, se rozvijeji vzajemné socialni a komunikaéni vazby a dochézi
tak k uspokojovani pro ¢lovéka velmi dilezité potieby, kterou je potieba
socialniho kontaktu (srov. Razicka 1992).

Vyznamné faktory, které podporuji uspokojovani této hluboké lidské
potteby, jsou:

e dobré vztahy na pracovisti — ,,dobra parta“
e socialni i prostorova blizkost pracovist’

e pozitivni znaky pracovni skupiny:

e soudrznost

e ochota vzajemn¢ si pomahat

e tolerance

e orientace na uspésné zvladani ukoll (srov. Ruzicka 1992).

d)Atmosféra pracovni skupiny

Pracovni skupina navenek vystupuje jako autonomni jednotka, ma sva
vlastni pravidla a vytvaii si specifické normy.

Podminkou dobrého a ,,hladkého* fungovéni pracovni skupiny jsou
dobré vztahy mezi jednotlivymi ¢leny. Ve vzijemném styku na sebe
pracovnici pasobi a ovliviiuji své jednani.

Pravomoc zamérné pisobit na skupinu a tim ovliviiovat jeji déni je
dana nadfizenému pracovnikovi, ktery za timto ucelem uplatiiuje svoji
formalnim a neformdlni autoritu. Aby bylo plsobeni ze strany manazZera
efektivnéj$i a snadnéjsi, je potfeba, aby se mezi nim a podfizenymi
pracovniky vybudoval pocit divéry. K vybudovani vztahu divéry piispiva
zejména to, Ze manazer skupinu povazuje za jednotny celek, jako takovou ji
respektuje a chova se spravedlivé ke vSem jejim ¢lenlim (srov. Bedrnova,
Novy 2007).

V dobré pracovni skupiné, tedy v takové, ve které se péstuje vztah
davéry, poskytuje vzajemné srovnavani vykonu silny stimulacni ucinek.

Pokud je srovnani vykonu s vykonem ostatnich pracovnikli negativni,
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stimuluje to pracovnika k podavani vysSich vykoni, k vyrovnani se s témi
nejlepSimi ve skupiné. Pozitivni srovnani v takové skupiné potom
vyznamng¢ posiluje sebevédomi (srov. Bedrnova, Novy 2007).

Naopak, ,,Spatné pracovni skupiny piisobi na individudlni vykony
negativné.“ (srov. Bedrnova, Novy 2007). Dobr¢ pracovni vykony jsou totiz
Casto posuzovany v negativnim svétle — pracovnici jsou oznacovani za
Splhouny a je jim vytykdna neloajalnost k parté, kterd se nechce pfemahat.
Fungovani skupiny mohou také castéji ohrozovat neptiznivé jevy, jako
osobni nepfratelstvi, pomluvy, intriky apod. (srov. Bedrnova, Novy 2007).

Dalsi dualezity stimula¢ni efekt mé& soutéZeni mezi pracovnimi
skupinami. Zplsobuje jednak zvySeni vykonu jednotlivcl, ale ma také
velky vliv na udrZeni a zvySovani soudrznosti vlastni skupiny. V nékterych
pfipadech vSak soutézeni mulze prekroCit zdravou mez a prerlst
v nevrazivost a fevnivost, a to tehdy, kdyz celopodnikové zajmy a z4jmy

0 prosperitu ptevazi iracionalni emoce (srov. Bedrnova, Novy 2007).

e)Pracovni podminky a pracovni rezim

Jestlize jsou pracovni podminky piimétené, tak jim pracovnici
nevénuji velkou pozornost, takové podminky nemaji Zadny stimulacni
ucinek (srov. Razicka 1992).

Koubek (2010) totiz soudi, ze podle Herzbergovy dvoufaktorové
teorie motivace, se pracovni podminky a rezim prace fadi mezi tzv.
hygienické faktory neboli faktory udrzovaci.

Jelikoz se jednd o zadkladni hygienické predpoklady k praci, tak jejich
pfitomnost nutné¢ nevede k pracovni spokojenosti. Hygienické faktory
mohou ze svoji povahy pouze udrzovat popiipadé sniZzovat pracovni
motivaci, nikoliv ji vSak zvySovat — to je potom funkci druhych faktorti —
tzv. motivatord. Nepfitomnost hygienickych faktorti tedy vede k pracovni
nespokojenosti (srov. Koubek 2010).

Pokud se organizace aktivné zabyva a prosazuje zlepSovani
pracovnich podminek zaméstnanctli, projevi se to v téchto dvou smérech:

dochazi ke zvySeni pracovniho vykonu a také se zlepSuje vztah mezi
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organizaci a pracovniky. ZlepSovanim pracovnich podminek totiz dava
firma najevo zdjem o své pracovniky, vyjadfuje tim, ze si jejich prace vazi
a ze ji na nich zélezi (srov. Bedrnova, Novy 2007).

Samoziejm& prah citlivosti vi¢i vnimani zmén v pracovnich
podminkach je velmi individualni. Pro nékoho je i mald zména velkou
satisfakci, naopak nékdo mulze zaznamenat pozitivné az velké zmény
v pracovnich podminkéch (srov. Bedrnova, Novy 2007). Stimula¢ni vdha
pracovnich podminek totiz vzdy zavisi 1 na zivotnim standardu pracovnika —
tedy na jaké hmotné i nehmotné Zivotni podminky je doposud zvykly (srov.
Rizicka 1992).

Demotivacni ucinek maji takové pracovni podminky, které jsou jiz
netnosné a prakticky tak ztéZzuji vykondvani pracovni Cinnosti, které
vyvolavaji néjaké stradani, anebo pokud je motivace dlouhodob¢ na nizké
urovni. Takovy stav je dusledkem dlouhodobého nezajmu ze strany
organizace o pracovni podminky zaméstnancii a vyvoldva tak pracovni
nespokojenost a pusobi, jak jsem jiz uvedla, demotivacnim tc¢inkem (srov.

Bedrnova, Novy 2007, Razicka 1992).

f) Identifikace s praci, profesi a podnikem

Identifikace s praci vyjadiuje, Ze €lovek préci pfijima jako dilezitou
soucast svého zivota, a ze pracovni uspéchy, kterych dosahuje, povazuje za
soucast a kritéria svého vlastniho hodnoceni (srov. Bedrnova, Novy 2007).

Identifikace s profesi podle Bedrnové, Nového (2007, s. 405):
»vyjadiuje to, ze Cloveék svou profesi povazuje za soucéast své osobni
charakteristiky.* Tato identifikace s profesi souvisi se schopnosti vhodné si
zvolit profesi a dokazat se vyrovnat s redlnou podobou profese, kterd je
¢asto odlisna od predstavy o profesi (srov. Bedrnova, Novy 2007).

Identifikace s organizaci je konecné ztotoznénim pracovnika s ni,
ztotoznénim s cily organizace a povazovadnim je za své vlastni (srov.
Bedrnova, Novy 2007).

Kdyz se vSechny tyto tii dulezité prvky propoji, ma to za nasledek, ze

pracovni vykon jedince je stabiln¢ ma vysoké urovni, jedinec pracuje
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zodpoveédné, aktivné a projevuje se i1 vstficné ke svym kolegiim (srov.
Bedrnova, Novy 2007). Jisté propojeni téchto tii prvka stimuluje i pracovni

spokojenost, ktera tak bude, podle mého nazoru, také na vysoké trovni.

4.1.4 Styl iizeni lidi

V fizeni socidlnich procest uvnitf pracovni skupiny ma rozhodujici
roli jejich subjekt, tedy fidici pracovnik. Co je vsSak dulezité, Ze fidici
pracovnik je vzdy také clenem pracovni skupiny, kterou tidi (srov. Kollarik,
Kollarova, 1990, Novy et al. 1992).

Dochéazi tedy k dichotomickému procesu: fidici pracovnik ovliviiuje
pracovni skupinu a ta ovliviiuje jeho. Zprostredkujici socializacni funkce
pracovni skupiny je vSak v rdmci procesu vedeni lidi pozapomnéna. Nékteré
zékladni formy socializatniho plsobeni vSak nazna¢im a nejcastéji se
pritom budu odkazovat na informace z predchozich kapitol tykajicich se
vnitroskupinovych jevl a procesu.

Koho Ize ozna¢it za vudce, jak jej mlzu definovat? Podle
Nakonec¢ného (2009, s. 410) je za vidce ,,povazovana osoba, ktera
kontroluje aktivity skupiny, podstatné ptispivd k jeji soudrznosti,
reprezentuje skupinu, zkratka hraje ve skupiné vyznamnou dominantni roli
spjatou s ¢innosti skupiny a jejimi cily.*

Nakonec¢ny (2009) soudi, ze ze znakt viidce a faktorti vidcovstvi, na
které usuzuji Kemphill, Halpin a Winer, vyplyva, zZe nadfizeny ovliviiuje
fadu socialnich procesii, které se v pracovni skupiné odehravaji.
procesech:

¢ na integraci skupiny
¢ na vykonnosti skupiny (srov. Nakone¢ny 2009).

Jak jsem jiZz vySe uvedla, tak nadfizeny je pravoplatnym clenem
pracovni skupiny, nicméné zastava v ni velmi specifické postaveni — ,,svym
postavenim a z n¢j vyplyvajici autoritou se fidici pracovnik z fizené skupiny
objektivné vydéluje.“ (Novy 1992, s. 125). Pficemz specifika jeho postaveni

se odvijeji jednak od vnéjsich atributh fidici funkce, kterou zastdva (napft.
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prestiz, autorita), ale také zavisi na jeho profesnich a osobnostnich kvalitdich
(srov. Novy 1992).

Vykonavanim cinnosti fizeni, ale 1 svym osobitym jednanim
a pristupem k podrizenym, nadrizeny ovliviiuje pracovni skupinu a
podili se na utvafeni optimalni socialni atmosféry ve skupiné (srov.
Kollarik, Kollarova 1990).

Tento celkovy zptsob jedndni neboli celkova charakteristika jednani
manazera pfi vykonu fidici ¢innosti se nazyva styl fizeni neboli také styl
vedeni (srov. Bedrnova, Novy 2007, Kollarik, Kollarova 1990).

Problematika stylG vedeni vlastné¢ souvisi s tematikou mocenské
struktury skupiny a s fenoménem viidcovstvi v malé skupiné.

Styl fizeni je determinovany jednak osobnostnimi charakteristikami
manazera, ale i objektivnimi faktory specifickymi pro skupinovou ¢innost
a obecnymi podminkami pribéhu této Cinnosti (napt. velikost a slozeni
skupiny, vnitroskupinové vztahy, charakter prace apod.) (srov. Kollarik,

Kollarova 1990).

4.1.4.1 Pristupy k vvmezeni stylii rizeni

V odborné literatufe se za pivodni a tradicni déleni styli fizeni
potazmo styli vedeni lidi povazuji styly:
e autokraticky
e demokraticky
e liberalni
e laissez-faire (srov. Kollarik, Kollarova 1990, Sipos, Kollarik 1975).
Zakladem tohoto tfidéni jsou charakteristiky c¢innosti vedouciho
projevujici se ve vzdjemnych vtazich s podfizenymi a to zejména v ramci
uplatnovani moci a akceptaci spoluucasti pracovnikii na fizeni (srov.
Kollarik, Kollarova 1990, Bedrnova, Novy 2007).
Autokraticky styl fizeni je velmi direktivni. Nadfizeny pracovnik
dava mnoho piikazli a zamétuje se na plnéni ukolti. Komunikace je obecné
na velmi nizké urovni, smér komunikace je zpravidla jednosmérny

a omezuje se jen na sdélovani nezbytnych informaci. Nadtizeny se stavi do
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pozice jediného rozhodovatele a jediného nositele zodpovédnosti. Svym
silnym formélnim vlivem narusuje formovani osobitych vazeb mezi ¢leny
skupiny a soudrznost skupiny (srov. Kollarik, Kollarova 1990).

Typ demokratického vidce ve své fidici praci uceln¢ kombinuje
skupina dokaze fungovat i v neptitomnosti viidce, protoze ten deleguje svoji
moc a zodpovédnost na podfizené. Pfi rozhodovani dava vedouci prostor
svym podiizenym, ktefi se na rozhodovani a feSeni pracovnich
problémi podileji. Vzhledem ktomu, Ze se komunikuji i neformalni
informace, které pirekracuji rdmec pracovnich zalezitosti, se mezi
pracovniky vytvareji Gzké kontakty a vazby (srov. Kollarik, Kollarova
1990, Sipog, Kollarik 1975).

Liberalni vedouci, jak uz nazev napovida, je charakterizovan prvky
smiflivosti, snaSenlivosti. Je typicky svoji nizkou autoritou, avsak vysokou
prestizi (Sipo§, Kollarik 1975).

Posledni typ vedouciho, typ laissez-faire (nechat Cinit) je pasivni
a nesystematicky vedouci, ktery nefidi, nepodnécuje, neorganizuje,
neplanuje. Ponechdva vsem vécem volny pribéh, ve své praci ani v praci
podfizenych necini néjaky systém. Je dilezité, aby se podfizeni s takovymto
stylem fizeni vyrovnali a aby idealné ptevzali ¢ast ukolti vedouciho na sebe.
Navic efektivita skupiny je v tomto pifipad¢ do zna¢né miry ovlivnéna
sloZzenim skupiny a snahou a nasazenim podiizenych fesit pracovni ukoly
(srov. Sipos, Kollarik 1975).

Sipos, Kollarik (1975) soudi, Ze odlignou typologii vedoucich
pracovnikid vymezil E. F. Fiedler, ktery odlisil dva typy vedoucich podle
jejich pfistupu k podiizenym.

Prvni typ vedouciho se zaméfuje na ¢leny skupiny. Primarni roli pro
n¢ho hraji dobré mezilidské vztahy na pracovisti a piijemnd skupinova
atmosféra. U podfizenych vzdy odliSuje mezi pracovnim vykonem
a osobnostnimi charakteristikami, znamena to tedy, ze ackoliv je podiizeny
z vykonového hlediska slabsi a mén¢ uptednostiiovany, z osobniho hlediska

to mize byt velmi piijjemny a pratelsky clovek. Takovyto vedouci je
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nekonfliktni osobnost, navozuje prijemnou atmosféru a dobfe vychazi
s ostatnimi, coz piendsi i na Cleny skupiny. Zdrojem sebeticty je pro n¢j
uznani od ostatnich (srov. Sipos, Kollarik 1975).

Druhy typ se naopak zaméfuje na pracovni tkoly a na cile.
Neodlisuje pracovni vykonnost od osobnostnich vlastnosti, tudiz podfizené,
s jejichz pracovni strankou neni spokojen, hodnoti negativné i ve sfére
osobnosti a individualnich vlastnosti. DosaZzeni Uspéchu je pro ného v§im
a riskuje jej i za cenu Spatnych vnitroskupinovych vztahi. Casté je i
pouziti sankei. (srov. Sipog, Kollarik 1975).

Na zéklad¢ empirickych zjisténi se postupné pieslo od tradi¢niho
quadrinomdlniho ¢lenéni vedoucich k situaénimu pristupu, ktery
zohlediiuje situace, ve kterych manazer méni své jednani v zavislosti na
zralosti podfizenych pracovnikii. Pravé podle vyspélosti a zralosti
pracovnikll (potazmo pracovni skupiny) vedouci pracovnik postupuje od
nafizovani k ptfesvédcovani, ke konzultovani a nakonec k delegovani (srov.
Bedrnova, Novy 2007).

Jaké jsou charakteristiky jednotlivych situaci? Jestlize jsou pracovnici
nedostatecné zrali, vedouci se musi uchylovat k pevnému fizeni vztaha
a ukold, vedouci tedy musi nafizovat, coz je synonymem autoritativniho
pfistupu (srov. Bedrnova, Novy 2007).

Kdyz se vyspélost podiizenych zvySuje, manazer se miize zacit vice
soustfedit na ukoly nez na vztahy, a dostava se do faze presvédcovani (srov.
Bedrnova, Novy 2007).

Féaze konzultovani je typickd dal$im zvySenim =zralosti fizenych
pracovnikil. ManaZer vénuje uz jen nizkou pozornost ukolim a vztahiim,
pracovnici se osamostatiiuji a participuji na fizeni (srov. Bedrnova, Novy
2007).

Posledni fazi je delegovani, ve které jsou pracovnici velmi vyspéli.
Manazer na pracovniky deleguje své pravomoci, tim padem se z nich stavaji
samostatné a odpovédné pracujici ¢lenové tymu (srov. Bedrnova, Novy

2007).
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Od situacniho pfistupu se postupné upustilo, vzhledem k tomu, Ze pro
fadu manazerd bylo v praxi velmi obtizné zjiStovat zmény a nasledné na né
rychle a pruzné reagovat novym stylem fizeni. Nastoupivsi, interakéni
pristup mél nedostatky toho ptedchoziho pteklenout. V ¢em interakéni
ptistup ke stylu fizeni spociva?

Jaké vSechny ptisobici faktory bere tento interakéni ptistup v potaz?
Zabyva se jednak osobnosti manazera a jeho zaméfenim na tkoly a vztahy,
a bere v ivahu také vliv situacnich okolnosti a G¢innost stylu fizeni. Vznikly
tak Ctyfi zakladni styly fizeni (srov. Bedrnova, Novy 2007).

Manazer, ktery je zaméteny na postupy, se zabyva zalezitostmi, které
se tykaji metodickych postupli, procedur a systémi, a upiednostiiuje
vysokou stabilitu pracovniho prostfedi. Na jedné strané mlze mit
organizace fizend timto stylem podobu byrokratického aparatu, kdy manazer
klade velky diraz na rutinu a organizacni a fidici pravidla, kterd dokonale
ovldda a stfezi. Na druhé strané je vSak tento systém fizeni ohroZen
zbyteCnym Ipénim na dodrzovani postupt v takovych piipadech, kdy je
tteba se pruzné prizptsobovat ménicim se podminkam (srov. Bedrnova,
Novy 2007).

»Na vztahy orientovany manaZer dava ptednost pfedevsim kontaktim
mezi lidmi a potfebadm fizenych pracovnikd.* (srov. Bedrnova, Novy 2007).
Tento styl je zamysleny jednak jako podpora rozvoje fizenych pracovniku,
ktery umoziuje dosahovani dlouhodobé vykonnosti. Za druhé se tento styl
fizeni muize rozvinout prostfednictvim udrzovani pohody a zvySovani
spokojenosti pracovnikil (tzv. libiva politika) v ucelné zvySovani jejich
vykonnosti (srov. Bedrnova, Novy 2007)

Vramci uplatnovani ukolové orientovaného stylu se manazer
zaméfuje na vykony pracovniki. Pokud manazer pouziva podnécujici
pfistup, tak stanovuje pracovnikiim naro¢né, avSak dosazitelné cile
a presvédCuje pracovniky svymi odbornymi znalostmi. Jestlize manaZer
uplatituje autoritativni ptistup, tak klade na pracovniky pfili§ naro¢né, tézko
splnitelné cile, které¢ v dasledku pracovniky pretézuji. Manazer se piitom

odvolava na autoritu organizace (srov. Bedrnova, Novy 2007).
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Manazer, ktery je zaméfeny na integraci spojuje vyznam ukold
a lidskych potteb. V pozitivné ucinném piipad¢ takovy manazer podporuje
kooperaci mezi lidmi, ale zalezi mu také na tom, aby dosahovali vytycenych
cili. V opaéném piipad¢ je manaZer ¢asto nerozhodny a pii feSeni problému
se uchyluje jen ke kompromistim (srov. Bedrnova, Novy 2007).

Vytkou uvedenému modelu je stale ur¢itd schematic¢nost v posuzovani
¢innosti manazerli a jejich piisobeni na pracovniky. Tento model stéle
nedokéze postihnout toliké rozmanitosti tykajici se stylu fizeni pracovnik.
V soucasnosti je proto kladen nejvétsi diiraz na komplexni pfistup manazera
k fidici praci a na jeho flexibilitu. Pro tento soucasny, komplexni piistup se
uziva nazev transformacni a transakéni styl fizeni.

Tyto nové pfistupy se podle Bedrnové, Nového (2007, s. 330)
soustfed’uji na: ,,jednotlivé proménné, které vysvétluji efektivnost, a to
nejen na kognitivni projevy manazera, ale i na jejich vliv na organizaci
v roving strukturélni, kulturni a vykonové. Nové teorie zdlraziuji motivacni
dovednosti manazera, symbolické chovani, vizi a moralni vlastnosti, které
jsou nazyvany transformacnimi efekty vedeni lidi.*

Bedrnova, Novy (2007) soudi, ze Burke, Collins soudi, ze
transformacni pfistup je jednim z nejefektivnéjSich stylii fizeni 21. stoleti.
Tento styl fizeni ma vyznamné pozitivni disledky na produktivitu
a finan¢ni efektivitu organizace.

Cim je tento styl charakteristicky? Podle Bedrnové, Nového (2007,
s. 331) je transformacni styl fizeni typicky pro manaZzery: ,ktefi se zamétuji
na motivaci fizenych pracovnikii, umocnuji klima divéry a snazi se
sladit jejich zajem se zajmy organizace.“ Pro tyto manazery je dale
typické, ze svym podfizenym pracovnikim radi, pomahaji jim s jejich
profesnim rozvojem a predevSim jim vysvétluji ucel jejich prace, coz ma

znacny motivacni efekt.
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ZAVER

V této praci se mi podafilo dosdhnout vyty€eného cile: zjistila jsem
v jakych ¢innostech a jakou konkrétni formou se projevuje andragogické
(respektive socializacni) ptisobeni pracovni skupiny na jedince. Domnivam
se, ze tato prace zaplnila bild mista v teorii andragogiky. Z odborné
literatury totiz nevyplyva, jak konkrétné se pracovni skupina podili (neboli
zprostitedkovavd) na andragogickém pusobeni. Pficemz v této praci je
kyzeny cil navic ,zdvojeny*“: 1. zajimaji m¢ Kkonkrétni projevy
andragogického plisobeni pracovni skupiny na jedince 2. v personalnich
¢innostech.

Nyni struéné shrnu zavéry, ke kterym jsem dospéla.

Socializaéni plsobeni pracovni skupiny na jedince se projevuje
v neformalnim pribéhu adaptacniho procesu. Spolupracovnici pomahaji
novym zameéstnancim zaclenit se do pracovniho kolektivu a osvojit si
skupinové hodnoty a normy (zejména prostfednictvim procesu neformalniho
hodnoceni a komunikace). V nékterych organizacich je ¢innost adaptace
novych pracovnikil delegovana ze strany nadiizené¢ho na podtizeného, ktery
ma potom tento proces na starosti. Laicky se tento postup oznacuje za tzv.
,buddy* systém — spolupracovnik tedy déla ,,.kamaradda“ potazmo jakéhosi
privodce a Skolitele novému pracovnikovi. Neéktefi spolupracovnici
predstavuji pro noveé prichozi jedince dilezité vzory skupinového jednani
a chovéani.

V ramci ¢innosti hodnoceni ma subkultura pracovni skupiny velky
socializa¢ni potencial a to primarné v ramci neformalniho hodnoceni.
Prostfednictvim hodnoceni na miste, které¢ zahrnuje poskytovani pochval ¢i
kritiky a které ovlivituje prozitkové chovani pracovnika, spolupracovnici
(¢asto mimodécn€) hodnoti vykon a chovani pracovnika. Takové hodnoceni
ma silny motivacni U¢inek k praci a zejména poskytuje pracovnikovi
uspokojeni z toho, ze je dulezitou soucasti pracovniho tymu a Ze jeho prace

ma vyznam.
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Ve zbyvajicich dvou personalnich Cinnostech (stimulovani pracovni
motivace a styl fizeni) jsou stopy pracovni skupiny jako prostiedku
socializa¢niho plsobeni velmi nezietelné. Je to z toho divodu, Ze hlavnim
pivodcem téchto ¢innosti je manazer. V ramci téchto ¢innosti se projevuje
zejména vliv jeho plisobeni na pracovni skupinu, a nikoliv potom
zprosttedkované vliv skupiny na jedince. Samoziejmé, tento zprostiredkujici
vliv existuje, avSak neni v odbornych zdrojich zfetelné¢ popsén. Navic v
rdmci  stimulovani pracovni motivace jsou hlavnim prostfedkem
socializacniho puasobeni stimula¢ni prostfedky samotné. Zprostiedkujici
funkci andragogického pusobeni v oblasti stimulovani hraje pracovni
skupina zejména v ramci prostfedku hodnoceni jedince v pracovni skupiné
(které¢ viceméné mohu ztotoznit s neformdlnim hodnocenim ze strany
spolupracovnikil) a a v oblasti atmosféry pracovni skupiny. Navozovanim
dobré atmosféry (tedy navozenim pocitli vzdjemné divéry) na pracovisti
manazer piispivd k spravedlivému a ambiciéznimu srovnavani vykont
pracovnikii mezi sebou, a zvySuje tim efektivitu pracovniho tymu.
Zvysovani efektivity pracovniho tymu se pozitivné projevi na zvySeném
sebevédomi pracovniki a silnéjsi tendenci ke ztotoziiovani svych cila s cily
organizace.

Posledni ¢innosti, v niz jsem zaznamenala vliv socializacniho
pusobeni pracovni skupiny na jedince, je styl fizeni. Nadtizeny je dilezitou
soucasti skupiny a vyznamné ovliviiuje jeji fungovani a procesy, které se
v ni odehravaji. Svym pfistupem k podfizenym ovliviiuje zejména tyto dva
skupinové procesy: soudrznost a vykonnost. Podle stavu téchto jevll v rdmci
skupiny (negativni projevy jevu a naopak pozitivni projevy jevu), za které je
manazer zodpovédny, se usuzuje na specifické projevy v individualnim
chovani: intenzita a povaha vzajemnych socidlnich vazeb, identifikace
pracovnika se skupinou potazmo s organizaci, pocit soundlezitosti mezi
pracovniky, pycha byt ¢lenem pracovni skupiny (organizace), prosazovani

skupinovych zajmi apod.
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