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1 CO TREBA VEDIET O SOCIOLOGII

Kazda ludska cinnost, kazda aktivita jednotlivca, teda i podnikatela alebo manazéra, vzdy
prebieha v uritom spolo¢enskom ramci, spoloenskom kontexte. Niet takého konania Cloveka, ktoré
nie je spoloensky podmienené. Tato skutocnost vyjadruje fakt, Ze ¢lovek ako spolo¢enska bytost je v
kazdej svojej Cinnosti nejakym spésobom spaty s inymi ludmi, so spolo¢nostou, ku ktorej patri. Patri k
nej vtedy, ak je sdm a rozmysla. Rozmysla totiz v jazyku, ktory pouziva jeho spologenstvo, rozumie
svetu prostrednictvom vyznamov, ktoré ludia pred nim prisudili veciam a javom okolo seba. Kazdy z
nas priSiel na svet ako ¢len nejakej rodiny, ktora sa svojim formativnym vplyvom podpisala pod jeho
individualny vyvin.

Specifickym svetom &loveka je svet prace. Aby v fiom &lovek individualne uspel a zaroven
prispel svojim dielom aj k spoloCnej veci, potrebuje sa vela ucit a hlavne - divat sa na svet otvorenymi
oCami. Len tak ziska primerané poznatky a kazdodenna skusenost mu sprostredkuje konkrétne infor-
macie pre spravne rozhodnutia. Medzi ne patria aj sociologické poznatky o tom, ¢o a ako spaja ludi do
spolo¢nosti, ako spolo¢nost funguje, ako je organizovana a aké je miesto jednotlivca v nej.

Socioldgia ako veda vznikla v prvej polovici 19. storo€ia. Pévod nazvu "sociolégia" je v latin-
skom "societas" - spolo¢nost’ a gréckom "logos" - slovo, veda.

Teda socioldgia je veda o spolo¢nosti.

Tento nazov do odbornej terminolégie zaviedol Auguste Comte (1798-1857), francuzsky mysli-
tel, ktory spolo¢nost’ chapal ako organicky celok spojeny vSeobecnym suhlasom - konsenzom.

V najvSeobecnejSom slova zmysle sa pod spolo€nostou rozumie skupina, ¢i spolo€enstvo ludi,
ktori Ziju v kooperativnom usili , zameranom na zabezpedenie Zivobytia a zachovania rodu, alebo,
jednoduchs$ie povedané, urcity pocet jednotlivcov, spojenych vzajomnym pdsobenim - vzajomnymi
interakciami. Je to suhrn jednotlivcov, konajucich s ohfadom na konanie inych fudi v rdmci ur€itého
priestoru, v historickom, kultirnom a civilizaénom kontexte. Existenény priestor spoloCnosti je
v modernej dobe najCastejSie vymedzeny Statnymi hranicami a preto aj pojem spolonost
v kazdodennom zivote splyva s pojmom §tat a ten zasa suvisi s pojmom vlasti, teda krajiny, ktora je
nasim domovom.

Socioldgia sa deli na socialnu statiku a socidlnu dynamiku. Socialna statika vysvetluje spolo-
Censky poriadok a socialna dynamika mapuje spolo¢ensky pokrok, pohyb, zmenu.

Socioldgia zohladnuje pri skimani spolocnosti tieto hladiska:

a) demografické - vtedy mame na zreteli konkrétnu populaciu, teda obyvatelstvo nejakého
Statu. Demografické ukazovatele su napr. pocCet obyvatefov, podiel muzov a Zien v populacii, pomer
prislusnikov jednotlivych vekovych skupin, pomer umrtnosti a pérodnosti,

b) psychologické — sociolégia musi zohladnovat vyznam jednotlivcov, tvoriacich spolo¢nost,
spoznavat ich potreby, zaujmy a individualne odliSnosti,

c) strukturne a dynamické - umozfiuje poznavat usporiadanie spolo¢nosti, jej jednotlivé sub-
systémy a prebiehajuce procesy spologenského pohybu, spoloenskych zmien a spolo¢enského vyvi-
nu.

d) kulturologické - kazda spolo€nost je charakterizovana svojou typickou kultdrou, ktora sa
prejavuje v kazdodennom spologenskom spravani sa fudi.

Spolocnost "dobre funguje" vtedy, ked sa ludia dobrovolne spravaju a konaju v medziach urci-
tého socialneho a kultirneho konsenzu, vnutorného suhlasu. To znamena, ze konanie jednotlivcov je
regulované prijatymi normami a prevladajucimi hodnotami danej spolo&nosti. Tieto principy si fudia
0osvojuju a zvnutornuju (interiorizuju) v procese socializacie. Neochota niektorych jednotlivcov alebo
socialnych skupin akceptovat spoloCenské normy a hodnoty vedie k tomu, Ze spolo¢nost’ voci nim
uplatiuje sankcie.



2 KLUCOVE POJMY SOCIOLOGIE - SPOLOCENSKA REALITA
€O OVPLYVNUJE ZIVOT SPOLOCNOSTI

Zivot spolo&nosti ovplyviiuju tieto zakladné faktory:

1. Prirodné zaklady spoloéenskej reality a veda ( napr. podnebie, striedanie roénych obdo-
bi, Casty vyskyt prirodnych katastrom a pod.).

Prirodné zaklady spoloCenskej reality sa stavaju podstatou fudskej existencie, vychodiskom
prezitia jednotlivcov a skupin, a tiez podstatou komunikovania fudi. Komunikovanie kladie otazky, ktoré
sa nepolozili doteraz. Komunikovanie ma najvacsi vyznam vtedy, ked prispieva k prezitiu jednotlivcov a
skupin.

Vedy technické a biologické, obdobne ako priroda, ovplyviiuju spravanie sa fudi. Rovnaky
vyznam pre spravanie sa ludi ma histéria a poznatky o podstate ¢loveka.

2. Ekonomické zaklady spolocenského zivota (ekonomické vztahy, druhy vlastnictva, pro-
cesy vyroby, vymeny a spotreby). Priemyselné spolo¢nosti zaloZzené na vyrobe a spotrebe funguju na
principoch trhu, preto sa typ prevladajucej ekonomiky nazyva trhovou ekonomikou. Trhové principy
musi akceptovat kazdy podnikatel a manazér, ktory chce produkty alebo sluzby svojho podniku na
trhu uplatnit' s primeranym ziskom.

Sme svedkami toho, Zze predmetom trhovej ekonomiky sa stavaju vSetky produktivne vstupy
do ¢&innosti, vlastna transformacia v podniku a vSetky vystupy smerujuce na trh. Kapitalizuje sa nielen
vecna stranka ekonomickej Cinnosti, ale aj vztahy, klima a uspesnost jednotlivcov a skupin.

Ekonomické zaklady zalozené na vecnej stranke spoloCenského Zivota zacali ovplyviiovat ako
prvé organizovanie Zivota v podnikoch. To, Ze podniky sa povaZovali za vecny systém bolo podmiene-
né poznanim a moznostou vyuzivat vecné Cinitele pri organizovani ludskej €innosti. Vecna stranka
mala pre v8etkych ludi v podstate rovnaky vyznam. Neskér sa k nej za€alo vyzdvihovat konkrétne
prostredie.

Za novy pristup organizovania zivota ludi sa povazuje pristup, ktory prestava povazovat orga-
nizacie za vecné celky a za€ina ich povaZovat za socialne celky.

Takato organizécia vyZaduje od fudi pracovat spolo€ne, riedit vztahy vo vnutri a navonok,
rozpoznat ze fungovanie organizacie je zavislé od kvality vztahov medzi fudmi.

Organizovanie vecnej stranky v podniku vedie k predstave, Ze existuje len jedno najlepsie rie-
Senie. Ak sa organizuje podnik ako socialny systém, a jeho cielom je aktivny vyber rieSeni, potom pla-
ti, Ze neexistuje jeden najlepsi spdsob organizovania.

3. Kultara - spbsob organizovania, realizovania a rozvoja r6znorodych ludskych aktivit a &in-
nosti, ktoré su ,spredmetnené” v materidlnych a duchovnych produktoch.

Spdsob organizovania aktivit a spravania zavisi od kultarnych odliSnosti. Ludia urcitej kultury
davaju svojou spbsobilostou organizovaniu obsah (rieSenie kompetencii, vztahov, Struktury, technolé-
gie a ur€ovanie hodnét pre skupinu).

Kultura ovplyviiuje to Eomu venujeme pozornost, aku volime technoldgiu pre dosiahnutie cie-
lov a ako hodnotime vysledky. Z uvedeného vyplyva, Ze je to dany systém hodnét. Kultura sluzi fudom
na porovnavanie pre myslenie a konanie. Kultdra neur€uje, €o mame robit!

Tak ako priroda, veda a ekonomika, tak aj kultira ovplyviiuje nase spravanie:

- dava korene naSim aktivitam,
- je produktom ludi a je fludmi odsuhlasovana,



- osvojujeme si ju, pretoze nam ufah&uje komunikovanie, uchovavanie a rozvijanie poznatkov
a postojov k Zivotu.

Materialne produkty predstavuju vsetko, o €lovek v priebehu histérie vytvoril svojou pracou a
tvorivostou (napr. umenie, stavitel'stvo, techniku a technoldgiu).

Duchovné produkty. Duchovnymi produktami kultury su:

a) Hodnoty - globalnou spolo¢nostou vSeobecne prijaté predstavy a viery v ciele, ktoré sa
fudia usiluju dosiahnut. Urcuju kritéria, podla ktorych posudzujeme ¢&o je dobré a Zelatelné alebo zlé
spravanie sa fudi a ur€uju vyznam veci a javov okolo nas.

Hodnoty urcuju ¢o je dobré a ¢o zlé.

b) Normy - socialne a podnikatelské vzory a pravidla, regulujuce vzajomné vztahy medzi
fudmi.

Mbzu byt nepisané a vtedy sa odovzdavaju z generacie na generaciu tradiciou ako zvyky,
obyc€aje alebo mravy. Ak su normy formalizované a kodifikované maju podobu zédkonov a predpisov.
Spolo¢nost podporuje dodrziavanie noriem socialnymi odmenami a ich poruSovanie sankcionuje a
tresta.

Normy urcéuju ¢o je spravne a o nespravne.

Medzi normami a hodnotami je vztah. Normy su do€asné, maju tendenciu priblizovat sa hod-
notam, Zelatelnému a inSpirujucemu stavu.

Kazda kultdra, ako sme uviedli, ma vlastny subor hodnét a noriem. Hodnoty a normy su odlis-
né a spolo¢né. Je snahou vidiet na kazdej kultdre extrémy a spajat’ extrémy s tym, ze ide o nie€o ne-
spravneho. Zvysenie kvality Zivota vSak naopak vyZaduje, aby sme sa v podmienkach globalizacie
lepSie orientovali a stali sa v oblasti vlastného posobenia lepSimi :

- neexistuje len jeden najlepsi spdsob organizovania,

- kazdy ma porozumiet’ svojej kulture a poznat rozdiely v kulturach v suvislosti s organizova-
nim,

- organizacie vzdy ovplyviuju globalne rieSenia a lokalne podmienka ich uplatfiovania a sku-
tonost, Ze v kazdej organizacii vecna stranka vedie k zjednocovaniu technickych rieSeni a fudska
stranka k zjednocovani ludskych rieSeni v ramci organizacie, k prepojovaniu na ur€itej dohodnutej
urovni.

c) Symboly - materialne (napr. predmety) a nemateridlne (slova, gesta a pod.) skuto€nosti
s takym vyznamom, ktory rovnako chapu vSetci prislusnici danej spolo€nosti. Najvyznamnejsi symbo-
licky systém je jazyk. Medzi symboly sa zaraduje aj umenie ako symbolické spracovanie skuto¢nosti.
Symbolom je aj vlajka, logo alebo farba urcitej organizacie.

d) Systémy nazorov a poznatkov o prirode, spolo¢nosti a Cloveku, ktoré charakterizuju kon-
krétnu spolocnost - nabozenské systémy, vedecké poznatky, ideoldgie ale i porekadla, prislovia.

e) Spolocenské institucie, prostrednictvom ktorych spoloénost funguje a ktoré umozriuju
uspokojovanie spologenskych potrieb (rodina, Skolstvo, zdravotnictvo, ekonomické institucie, bankov-
nictvo, obrana a pod.).

TYPY SPOLOCNOSTI

Historicky rozliSujeme dve zakladné formy existencie ludskych spoloCenstiev: pospolitost a
spolo¢nost. Pospolitost’ je charakterizovana nedostatkom individuality u jej ¢lenov a prevahou vse-
obecnych zaujmov nad individualnymi. Jej ¢lenov spaja spolo¢na viera, prirodzena solidarita a ¢asto
pokrvné puta. Spolo¢né vlastnictvo previada nad individualnym. Spolo€nost’ je vytvorena na zaklade
racionalnej a individualnej véle. Charakterizuje ju existencia individualit, prevazuju individualne zaujmy,



solidarita je zmluvna, spolo¢na viera je nahradena vSeobecne platnymi zdsadami, doktrinami a prevla-
da v nej sukromny majetok.

V procese prechodu od pospolitej tradi¢nej spolo€nosti az k su¢asnym typom spoloCnosti sa
menia spdsoby jej organizacie, postupne sa uplatiiuje moc a vplyv niektorych spolo¢enskych skupina
alebo jednotlivcov, ¢oho nasledkom su radikalne zmeny celkového charakteru spoloCnosti. Rozklad
tradi¢nej socialnej organizacie spolonosti sa spaja s nastupom priemyselnej revoltcie. Novovzniknuty
burzoazny $tat sleduje blaho narodnej skupiny ako organizovaného celku, riadiaceho sa prijatymi za-
konmi a uplatfiovanim sankcii pri ich nedodrziavani. Stat je organizacia tak isto ako podnik alebo do-
macnost.

Obcdianska spoloénost’ je charakterizovana ako suhrn jednotlivcov, skupin a institucii, ktoré
vznikaju zo vzajomnej zavislosti pri dosahovani skupinovych a individualnych ciefov.

V sucasnosti sa €asto stretavame so spojenim pravny Stat a ob&ianska spolo¢nost. Toto spo-
jenie je vyjadrenim potreby uplatfiovania vSeobecne platnych zakonov Statu pri si€asnom zachovani
priestoru pre slobodné konanie ¢lenov spolo¢nosti. Znamena to, Ze ludia maju sice povinnost dodrzia-
vat platné zakony, ale na rieSenie svojich konkrétnych a aktualnych problémov si iniciativhe a slobodne
sami hfadaju najvhodnejSie sposoby konania. V ramci $tatu to napriklad znamena decentralizaciu Stat-
nej spravy a vytvorenie priestoru pre fungovanie samospravnych organov (napr. na vybudovanie kana-
lizacie v obci X netreba povolenie z ministerstva, ale sta¢i rozhodnutie miestneho uradu pri vSeobec-
nom suhlase ob¢anov).

Ludstvo ako sociologicka kategéria je siborom réznych spolo¢nosti, ktoré sa navzajom rézne
ovplyvnuju. V poslednych rokoch sa rozsirilo pouzivanie spojenia ,globalna spolo¢nost®. Tato nie je
bezprostredne tvorena jednotlivcami, ale spoloenskymi skupinami, v triednej spolo€nosti triedami a
v kone€nom désledku zahffia celé ludstvo. Globalna spolo¢nost ma aj globalne problémy. Je to napr.
problém hladu a chudoby, ku ktorému vedie modernizacia krajin tzv. tretieho sveta alebo taziva ekolo-
gicka a energeticka situacia, vznikajuca ako désledok expandujucej trhovej ekonomiky.

V globalnom svete ma prevladat myslienka zdokonalovania Zivota fudi:

Tak ako jednotlivci a organizacie usiluju o nezavislost a kompetencie, vzajomnu zavislost' za-
loZzenu na spolupraci, o rozvinutie liderstva a siete vztahov organizacie so svojim prostredi, a kone¢ne,
o aktualizaciu poznatkov, nové myslienky a ucelové informacie, tak tieto dimenzie, veduce k uspechu
jednotlivcov a skupin, vyZaduju krajiny a aj globalna spolo¢nost.

Vychodiskom globalnych predpokladov a rieSeni sa ma stat evidovanie nehnutefného majetku
bohatych aj chudobnych a su€asne ochrana majetku pravnym systémom. Dnes sa pristupuje globalne
k ochrane prav vlastnikov.

Globalna spolocnost dava do popredia tieto dimenzie cesty k prosperite a Uspechu krajinam
sveta:

1. Rozvijanie foriem spolo€enskej a ekonomickej nezavislosti.

Spolo€enska nezavislost vyZaduje demokraciu, uznanie fudskych prav a riadny spdsob viad-
nutia, najma v chudobnych krajinach sveta. Dnes uz polovica krajin sveta si voli svoju vladu. Uznanie
tejto spologenskej nezavislosti vedie k pokroku. Neuznanie vedie k terorizmu.

Ekonomicka nezavislost' je zaloZzena na globalnom organizovani podnikania v podmienkach
globalneho zjednocovania. Bohati sa maju rozdelit o vyhody a zmensit bremena chudobnych. Chu-
dobni sa maju rozhodnut pred zmeny ktoré vedu k prosperita Uspechu.

Globélne zjednocovanie sa tyka najma:

- podnikatel'skej politiky,

- politiky ochrany Zivotného prostredia,
- politiky zdravotnej starostlivosti.

- bezpelnostnej politiky.



VyuZzivat' sa maju nové zdroje bohatstva. Tymi v su€asnych podmienkach su:

- globalne podnikanie bez obmedzeni, to znamend pristup africkych a karibskych krajin na trhy
USA, Eurdpy a Ciny,

- rozSirenie informaéno-komunikagnej technoldgie a e-podnikania,

- rozvoj biologizacie,

- rozvoj demokracie, diverzity kultury (etnickej, rasovej a nabozenskej) v uspesnej ekonomike
a vytvaranie otvoreného imigraéného systému.

Globalne riesSenie politickej a ekonomickej nezavislosti pozitivne ovplyvriuje globalne bremena
Tymi su:

- chudoba - polovica populacie Zije za menej nez 2 dolare denne, miliarda za menej nez dolar
denne,

- kriza Zivotného prostredia - stav oceanov, ktoré produkuju vacésinu kyslika, sa zhorsuje, je
svetovy nedostatok vody, nastava globalne oteplovanie,

- zdravotna kriza - jeden zo Styroch fudi zomrie na AIDS.

2. Rozvijanie globalnej vzajomnej zavislosti - spoluprace. Zlom nastal 11. septembra 2001
- utokom proti vzajomnej zavislosti v civilizovanom svete. Vznik svetovej protiteroristickej koalicie je
pozitivnym vyvojom. Vychodiskom globalnej vzajomnej zavislosti je boj s terorizmom a rieSenie prob-
Iémov zakladov terorizmu tie tvoria politické, nabozenské a ekonomické dovody.

Dalsim globalnym problémom vzajomnej zavislosti je korupcia. Je to nebezpeény jav vyskytujuci
sa v nedostato¢ne rozvinutych spolo€nostiach. Nasa krajiny k nim tiez patri.

3. Rozvijanie vzdelavania vsetkych na svete. Statistiky uvadzaji, ze 100 mil. deti vo svetre
nikdy nechodilo do Skoly. Je vysoky podiel nabozenskych institucii. V Pakistane klastory ucia, Ze Ame-
riCania a lzraelci znovuozivuju dinosaurov, aby mohli pobit moslimov.

FUNKCIE SPOLOCNOSTI

Funkcie spolo¢nosti su spoloCenské Cinnosti, ktoré sluzia na uspokojovanie réznych typov
potrieb a zaujmov jednotlivcov a spolo€nosti ako celku. Patria sem:

Funkcie zabezpecujice biologicku reprodukciu spoloéenstva. Tieto funkcie zabezpeduje
spolo¢nost’ prostrednictvom svojej elementarnej jednotky - rodiny. Rodina je Specifickym typom
socialnej skupiny, ktorej €lenovia Ziju spolu v jednej domacnosti a su spojeni manzelskymi a pokrvnymi
zvazkami. Charakter ich vztahov je vysoko neformalny. Na jednej strane je rodina intimnym socialnym
priestorom svojich &lenov, spojenych pribuzenskym putom, na druhej strane - ako spolo&enskd institu-
cia je formalizovana pozadovanymi spolo¢enskymi normami a predpismi. Rodina zabezpeduje repro-
dukciu spolo€nosti - rodi sa do nej mlada generacia. Funkciou rodiny je poskytovat svojim ¢lenom
starostlivost, ochranu a citové zazemie. Rodina je aj prvotnou ekonomickou jednotkou spolo¢nosti.

Ekonomické funkcie - suvisia s ekonomickym systémom spolo€nosti ktorého zmyslom je
vyrabat, obchodovat alebo poskytovat’ sluzby. Pod ekonomickym systémom sa v socioldgii rozumie
fungovanie tych institlcii, ktoré v spolo¢nosti zabezpecuju realizaciu vyroby, vymeny, rozdelovania a
spotreby tovarov, sluZieb a inych produktov fudskej prace.

Dejiny fudskej spolo€nosti poznaju tri zdkladné druhy ekonomickych systémov - ekonomicky
systém predindustrialnej, industrialnej a postindustrialnej spolo¢nosti. Podrobnejsie sa tymito otazkami
zaobera ekonomicka veda a prax.

VIna predidustrialnych ekonomickych systémov vznikla vo svete pred tromi tisicmi rokov, bola
spata s polnohospodarstvom. Industridalna vina vznikla pred tristo rokmi a nova postidustrialna vina
zacCala prichadzat pred 30 az 40-timi rokmi.

Socioldg Daniel Bell povazuje postidustrializmus skér za celospolo€ensky jav, nie len jav eko-
nomicky systém. Postidustrializmus ovplyvriuje vSetky zloZky spoloénosti - vplyva aj na politiku a na
vedenie vojny.



Podnikatelia a manazéri su postidustrializmom vyraznejSie ovplyviiovani nez sa to pripusta.
Postindustrializmus je pre organizacie jednou z najvyznamnejSich zloZiek podnikatelského prostredia
organizacii. PrinaSa do nasich organizacii nové paradigma - novy subor pravidiel pre nase spravanie.
Zmenu paradigmy vystihuje tato premena pravidiel:

Pravidla industrializmu Pravidla postindustrializmu
$tandardizécia Sitie na mieru podla Zelania zakaznikov
Specializacia Kriza expertov, pruznost’ a timovost
V3&etko vo velkom Malé je krasne

Autoritarstvo Spolupraca vo vnutri i mimo organizacii

Vplyv postindustrializmu je rozhodujuci pre technicky, ekonomicky, socialny, manazérsky, li-
dersky a ekologicky rozvoj organizacii.

Postindustrializmus vyvolava nové potreby a organizacie. Nedostatkovymi potrebami a organi-
zaciami sa stavaju tie, ktoré sa vztahuju na informacie, koordinaciu a ekonomiku €asu.

Potreba informacii - rozsah informacii, ktoré méze ¢lovek absorbovat a mat pod kontrolou, je
7 plus minus 2 procesy naraz, preto je nevyhnutné vyuzivat novu techniku a technoldgiu pre pracu s
informaciami a komunikovanie ako prostriedok na SirSie vyuzivanie informacii a na porovnavanie pre
myslenie a konanie fudi.

Potreba koordinacie - je chapana ako "hra medzi ludmi" a sustredena v organizaciach na
vrchole vo forme vedenia podniku a vo vnutri organizacie v uUtvaroch a jednotkach. Koordinacia vnutor-
nych a vonkajSich vztahov vyzaduje zvySenie kapacit, usilia, Casu a nakladov na dosiahnutie poslania
a cielov organizacie, utvarov a jednotiek. Nadmerna hustota vztahov oslabuje ich kvalitu. Vcelku vyza-
duje prechod od byrokratickych a funkénych organizacii k adaptabilnym podnikatelskym organizaciam.

Potreba ¢asu - nemozno ho akumulovat, je obmedzeny, viaze naklady a jeho vyznam rastie s
prosperitou a Usilim po uspechu. problémom sa stava nielen pracovna, ale aj mimopracovny ¢as /rieSi
sa uloha urobim sdm alebo zaplatim odbornika alebo servis, - Uloha €o po mne zostane?).

Ulohou podnikatelov a manazérov je poznat nové pravidla, zvazit moznosti ich vyuZitia v lo-
kalnych podmienkach, to znamena adaptovat sa na ne, transformovat’ organizacie a kazdu jej zlozku
podla globalnych postindustrialnych pravidiel a lokalnych podmienok. Tak vlastne vznika glokalizacia.

Socialne a politické funkcie - suvisia s nutnostou regulacie a kontroly spolo¢enského zivota.
Maju svoje vyjadrenie v politickom systéme, ktory je vyslednicou fungovania politickych institacii, zalo-
Zenych na €innostiach, veducich k ziskavaniu a uplatfiovaniu moci v spolo¢nosti. Moderné spolo€nosti
maju snahu vymenit brachidlne spdsoby ziskavania moci (vojna) za rézne formy politického boja o
moc a vladnutie.

Moc ako sociologicka kategoéria je definovana ako schopnost, €i potreba jednotlivcov alebo
socialnych skupin ovplyviiovat udalosti a ich priebeh podla vlastnych predstav a to ¢asto i proti voli
alebo odporu ostatnych. Podoby ziskavania a uplatfiovania moci v spolo¢nosti sa v priebehu €asu
menili. V su€asnosti sa ¢asto hovori o otazke legitimity moci. Legitimita znamena opravnenie, spolo-
Censké potvrdenie pre vykon moci. Jednoducho povedané: s faktom, Ze niekto bude mat moc, musia
viac alebo menej suhlasit aj ostatni. NajCastejSie sa moc legalizuje v slobodnych volbach podporou,
volbou ob&anov. Nelegitimny spdsob ziskania moci je jej uchopenie nasilim. Podla spbdsobov, akym
sa moc v spolo¢nosti ziskava a uplatfiuje, delime spolo¢nosti na demokratické alebo totalitarne.

V demokratickych spoloénostiach previada demokraticka forma vlady. Opiera sa o uctu k
jednotlivcovi - ob&anovi ako zdroju moci a zakladu $tatu, o ustavnu vladu, dodrzZiavanie zakonov a legi-
timitu, ziskanu v demokratickych volbach. Ako "poistka", prevencia pred moznym zneuzitim moci sa v
demokraciach uplatiiuje institut rozdelenia moci na tri navzajom nezavislé zloZky. Je to:

a) zakonodarna moc (legislativa) - vykonava ju parlament ako spolo¢enstvo zastupcov ludu.
Parlament navrhuje a prijima zakony, sluZiace ako pravidla konania v réznych oblastiach spolo¢enskeé-
ho Zivota. Navrhy zakonov predklada aj viada, prijima ich v8ak vzdy len parlament.



b) vykonna moc (exekutiva) - realizuje ju vlada ako kolektivny organ zodpovedny za chod
jednotlivych rezortov v spolo¢nosti (armada, policia, hospodarstvo, zdravotnictvo, Skolstvo, socialna
sféra, zahrani¢né vztahy a pod.) a plniaca svoj program, odsuhlaseny parlamentom.

c) sudna moc (justicia) - predstavuje ju systém nezvislého sudnictva, ktorého funkciou je
kontrola dodrziavania zakonnosti a sankcionovanie jej poruSovania

Jednotlivé zloZky moci su prepojené mechanizmom vzajomnej kontroly.

Totalitarna forma vlady, alebo totalitna diktatira je politicky rezim, v ktorom drzitelia moci
riadia a kontroluju vSetky zloZky spolo¢nosti a jej zivota. Je to represivna moc, ¢o znamena, Ze pouzi-
tie nasilia alebo donucovania je opravnené. Totalitné politické systémy najCastejSie charakterizuje mo-
nopolna moc jednej politickej strany, jednotna Statna ideoldgia, politicky a ideologicky monopol v mé-
diach, direktivne riadenie a celospoloenské hospodarske planovanie, spolitizovanie armady a policie,
zakonodarstvo a sudnictvo fungujuce na principe podpory Statnej politiky. Je na mieste upozornit, ze
totalitarnu formu vliady mozno uplatnit v kazdom politicko-ekonomickom systéme.

Duchovné a kulturne funkcie - su zabezpe€ované prostrednictvom ideolégie, nabozenstva a
kultary. Sluzia k uspokojovaniu Specifickej fudskej potreby zmysluplnej existencie a pomahaju pri hla-
dani odpovedi na zakladné otazky ludského bytia a o mieste Cloveka vo svete. To, Ze povaha spolo-
Cenského zivota je prevazne materialna, vedie Casto k nenaplneniu duchovného rozmeru c&loveka.
Duchovné a kultarne funkcie spolo¢nosti maju sluzit tomuto naplneniu.

Jednym z najrozsSirenejSich prejavov fudskej duchovnej aktivity je ndbozenstvo. Socioldgia ho
definuje ako systém vSeobecnych nazorov zaloZenych na viere. Kazdé nabozenstvo formuluje pre
svojich vyznavacov zasady spravneho Zivota, Zivotnej filozofie a navody pre kazdodenné spravanie.

SPOLOCENSKA STRUKTURA

Spolo¢nost nikdy nie je len suma svojich lenov, ale je to zlozity systém, ktory mozno sledovat
na réznych urovniach. MéZe mas zaujimat’

Populacia - je suhrn vSetkych 0s0b, zijucich v ur€itom geograficky a politicky vymedzenom
uzemi. Je to vlastne obyvatelstvo konkrétneho Statneho utvaru (napr. Slovenskej republiky).

Komunita - je ur€ita €ast populacie, ktora sa vyznacuje spolo¢ne zdiefanym spdsobom Zivo-
ta. Komunitami su napr. ur€ité profesné skupiny (umelci, vedci), naboZenské spoloenstva alebo i nar-
komani v parte. V sociologickom slova zmysle su zaujimavé mestské a vidiecke komunity, pri¢om
dolezZity je vzdy pocet prisludnikov komunity, charakter ich socidlnych vztahov a miera socialnej kontro-

ly.

Pre podnikatelov a manazérov je dblezita komunita ludi v mieste geografického pésobenia.
V komunite hraju dominantnu rolu miestne Urady (Urady obce, mesta, kraja), podniky a Skoly. Tie spo-
lo€ne ovplyvniuju pripravu fudi pre zamestnanie, zamestnanost, ekolégiu, socialnu starostlivost, sta-
rostlivost o osobitné skupiny, sluzby zdravotné, rozvoj kultury a Sportu a podobne.

Za raného industrializmu sa rozvinuli mesta, v nich sa sustredili tovarne a ich zamestnanci.
Ubytovanie bolo v blizkosti tovarni. Obchody, sluzby, Skoly, urady boli umiesthiované tak, aby verejnosti
€o najviac sluzili. Rozvinuty industrializmus a totalitné reZimy zacali tovarne premiestfiovat do pred-
mesti a obyvatelov do satelitov. Tento proces pokracuje za postindustrializmu.

Vyznam komunity spocCiva v tom, Ze komunita pozna svoje priority a ucelne podla ich usmer-
fiuje Zivot. Spaja fudi - zdravia sa, najma ked sa stretni mimo komunitu. O nerozvinutosti komunity
svedcia apatia, odmietanie inych, vandalizmus.

Verejnost’ - je urcity poCet oséb, ktoré sa zaoberaju nejakou spologensky zavaznou otazkou,
pricom sa nemusia navzajom poznat ale spaja ich prave ich spolo€ny zaujem. Nazory verejnosti sa
oznacuju ako verejna mienka. Vyskum verejnej mienky patri k velmi rozSirenému typu sociologického
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skumania. V modernych krajinach je zvykom zistovat ndzory verejnosti pred akymkolvek zasadnym
rozhodovanim politikov.

Publikum - predstavuje vacsi pocet ludi, ktori su si navzajom anonymni, ale v tom istom Case
maju kontakt s komunikatorom - napr. u€astnici nejakej prezentacie, &i posluchaci na nejakom zhro-
mazdeni €i divaci na kulturnom podujati.

Dav - je velky pocet ludi, do€asne zhromazdenych na tom istom mieste, spolo¢ne reaguju-
cich na spolo¢ne prezivané udalosti. Napr. manifestacia, divaci Sportovych podujati.

Lud - je velka populacia so spoloCnym jazykom a kulturou, ktora Zije v samostatnom State a
je spojena spolo¢nymi politickymi zaujmami.
Narod - je historicky vzniknuté spolo¢enské zoskupenie so spolo¢nou historickou, jazykovou a kultur-
nou tradiciou.

NajrozpracovanejSou sucastou spolocenskej Struktury v sociolégii su spoloéenské skupiny.
Budeme sa im venovat v samostatnej kapitole.

SPOLOCENSKA STRATIFIKACIA

Spoloc¢enska stratifikacia je vyjadrenim vnutorného ¢lenenia spolo¢nosti do jednotlivych spolo-
Censkych vrstiev. Spolo¢nost je stratifikovana podla podielu urgitych skupin, ¢i jednotlivcov na moci,
podla velkosti majetku alebo podla spolocenskej prestize povolania alebo profesie, ktoru ¢lovek vyko-
nava. Podiel na moci znamena spolutc¢ast jednotlivca v ekonomickych a hlavne politickych Struktu-
rach, ktoré rozhoduju o klu€ovych otazkach spolo€nosti. Velkost majetku predstavuje ekonomicku silu
a z nej vyplyvajucu mieru vplyvu v spolo¢nosti. Spolo¢enska prestiz je urovana délezitostou a vyz-
namom, ktoré fudia prisudzuju vykonavanej praci. Je paradoxné, ked napr. spolo¢enska prestiz povo-
lania lekara alebo ucitela je hodnotena ako spoloensky vysoko vyznamna, ale ekonomické zhodnote-
nie tejto ¢innosti je nedostato¢né.

Existujuce "socialne transfery" rieSia €asto mnohé nespravodlivosti v ich prospech. Dochadza
tiez k prelievaniu prijmov socialne slabsSich jedincov do ruk pravnikov, advokatov, sudcov a administra-
torom uradov lokalnej a centralnej moci nad uroven v Standardnych spolo€nostiach. Pre tieto javy sa
pouziva tiez pojem korupciami.

Podla délezitosti a vyznamu pre spolo€nost je hodnotena aj spoloenska skupina podnikatelov
alebo manaZérov. Ak dnes naSa spolo¢nost potrebuje silnd strednu vrstvu primerane bohatych a
vplyvnych [udi, mali by to byt prave aj podnikatelia a UspeSni manazéri. Prestiz podnikatel'ského stavu
je vSak v spolo¢nosti Casto spochybriovand, pretoZze mnohi "podnikatelia" sa pohybuju na hranici zako-
na. Podnikatel'sky stav v Standardnych spoloCenstvach predstavuje dymanicku vrstvu inovatorov, ktori
podporuju spoloensky rozvo;.

DVE CESTY SPOLOCNOSTI VPRED

Konfiguracia spolo€nosti

Konfiguraciu spolo&nosti ovplyviiuje $tat, forma spolo&nosti a trh v krajine. Stat ma za ulohu
reStrukturalizovat’ spolo¢nost’ a hladat’ cesty rozvoja.

Forma spolo€nosti - jej zakladom je ob&ianska spolo¢nost, suhrn komunit a regiénov . M4 za
ulohu rozvijat demokraciu - pluralitu, uspokojovat potreby ludi, a to lokalne, regionalne, celkové, ako
aj vzdelavanie a zdravie (to je zakladom potrieb jednotlivcov).

Trhy podnikov charakterizuju predovdetkym investicie do produktivnych Einitelov.

Spolocnosti sa od prelomu storo€ia menia na globalne spolo¢nosti pod tlakom ekonomickej a
financnej globalizacie.
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Trhova a socialna spolo¢nosti

Kazda cesta rozvoja spolognosti vyzaduje formulovat ideolégiu - hodnoty. Trhovy kapitalizmus
je zalozeny na tom, Zze podniky maju za ulohu predavat. V socialnej spoloénosti dominuje uloha politi-
kov presvied&at fudi.

Zakladna charakteristika trhového kapitalizmu - trhovej spoloénosti:

- hospodarska ¢&innost’ v tejto spolo€nosti transformovana na podnikatel'sku je rozhodujucou
zloZkou spolo¢nosti,

- zakladom trhovej spoloénosti je ohybnost a Zivotnost kapitalu - produktivnych zdrojov,

- zakladny rozpor - je medzi kapitalom a pracou,

- zakladné rieSenie:

- vy8Sia uroven hospodarskej Cinnosti, to znamena podnikanie orientujiuce sa na
velké a malé zmeny,
- vzdelanie chapané ako schopnost [udi zvladnut akukolvek pracu,
- rozvinutie schopnosti odhalovat potreby ludi a uspokojovat ich (je to uloha analytip-
kov, podnikatefov, marketingovych pracovnikov, vedcov, servisnych pracovnikov - ale aj politikov a aj
novinarov).

Zakladna charakteristika socialnej spoloénosti:

- rozhodujucou zlozkou je fudsky kapital (socialny kapital, znalostna spolo¢nost),
- hfadame spojenie minulosti a budicnosti, minulost dnes eSte prevlada,
- zakladnym problémom socialnej spolo€nosti je produkcia bohatstva a produkcia rizika.

Problém produkcie bohatstva sa tyka rozdelovania vyprodukovaného bohatstva, pri€¢om uspo-
kojovanie hladu je vyrieSené, objavuje sa nova chudoba - tlsté brucho.

Problém rizika v socialnej spolo¢nosti charakterizuju predovSetkym tieto skutoCnosti: 1. v
minulosti neiSlo o sebazni€enie Zivota na zemi, dnes ano, 2. rizika su jednak produktami hospodar-
stva, jednak terorizmu, 3. treba analyzovat rizika existujuce v technoldégiach dnednych podnikov a u
novych technolégii a 4. rieSenie rizik vyZaduje nové zdroje na krytie ndkladov na ich neutralizaciu.

VZTAHY MEDZI DETERMINANTAMI SPOLOCENSKEHO ROZVOJA

Determinantami spolo¢enského rozvoja su kultdra, technicky, ekonomicky a socialny rozvoj.
Medzi nimi existuje trvala vazba. Jej rieSenim sa zaoberalo ludstvo celé minulé storo€ie. Vztah medzi
determinantami, alebo tiez faktormi, spolo¢enského rozvoja sa vyvijal.

Na zaciatku storo€ia zakladom tohto rieSenia sa povazovala politicka kultura, resp. prevazujuci
psychologicky model spravania sa ludi v spolo¢nosti. V Nemecku Max Weber ukazal, Ze kalvinisticka
etika ma vyznam pre kazdé povolanie, jeho vykon, pracovné, ekonomické a socialne vysledky.

V strede storoCia Thorstein Veblen poukazal na to, ze kulturne normy, oCakavania a hodnotovy
systém [udi ovplyviiuju pracu, technologicky a ekonomicky rozvoj. Nadvazne platilo, Ze ked sa zmenia
normy kultiry (poziadavky a o€akavania fudi), musia sa menit aj ekonomické a podnikatel'ské zasady.
Prakticky sa toto tvrdenie prejavilo za totality. Neplodna kultdra zastavila technologicky rozvoj, ekono-
micky rast a tym aj socialny pokrok. Nezastavila vSak negativne désledky rozvoja - dopad na zivotné
prostredie, ktorych rieSenie preslo do kompetencie Statu. Pripomerfime si, Ze rozvoj spolo¢nosti v roz-
vinutych krajinach ovplyvnuje tripartita: Stat, odbory a zamestnavatelia.

Prechod do nového storocia prenasa rieSenie vztahu kultury, technologicky pokrok, ekonomic-
ky rozvoj a socialny pokrok do regionalnej urovne a komunity. Vznika nova tripartita: lokalna adminis-
trativa, Skoly prepojené na vyskum, podniky a Urady vyuzivajuce produkty $kél. Do popredia novej
tripartity regidénov a komunit sa dostavaju otazky regionalneho rozvoja a rieSenie chronickych spolo-
¢enskych chordb v konkrétnych regiénoch.
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Celé storocie trval prechod k nadvlade poznatku, Ze Uroveh kultiry a technologicky rozvoj
vyvolavaju socialny rozvoj. Je to tym, Zze vedu k produkcii novych technoldgii a tym k skvalitfiovaniu
prace a sortimentu produktov, ktoré skvalitfuju Zivot ludi.

Vplyv statu na podniky

Kulturne poziadavky a technologicky rozvoj vyznamne ovplyviuje Stat a podniky. Politika Statu
totiz ovplyvnuje zahraniénych investorov, finanéné podpory a legislativnu klimu pre technologicky roz-
voj. Realizacia zamerana na ur€enie poziadaviek na fudi a technologicky rozvoja je vSak vecou pod-
nikov. Podniky na seba preberaju zodpovednost za rozhodovanie o novotach a za vysledky, Inie $tat.
Pouzivanymi scenarmi podnikov pre uplatfiovanie technologického rozvoja su strategické perspektivy
a koncepcie rozvoja podnikov, v malych podnikoch su scenarmi pre ¢innost' podnikatelské zamery.

BeZnou skutoCnostou je, Zze technologicky rozvoj podnikov prebieha bez toho, ze by o fiom
politicky systém nie€o vedel. Zakladnym podnikovym kritériom o novotach je rentabilita (vztah zisku a
vloZzeného kapitalu) a konkurenéna schopnost. DalSie kritéria si v socialnej oblasti, predovéetkym
tvorba poctu pracovnych miest pre nezamestnanych v oblasti pédsobenia podnikov a rieSenie otazok
zivotného prostredia.

Demokracia a politika a technologicky pokrok

Ozyvaju sa hlasy o rozpore demokracie a technologickom pokroku. Demokracia je hlasovanie,
ktoré vedie k pozitivnej zmene spolo€nosti. Technologicky pokrok sa neviaze na hlasovanie. Viaze sa
na vedu, vzdelavanie a podnikanie. Veda, vzdelavanie a politika nie su zodpovedné za svoje produk-
ty. Su len myslienkovymi podnetmi pre podniky a Urady.

Pokrok v podnikani je spaty s prechodom od Ciastkovych funkénych pristupov a od hierarchic-
kého organizovania podnikov k integrovanym multifunkénym pristupom a k tvorbe adaptabilnych pod-
nikatelskych podnikov s novou organizacnou architekturou. Kedysi izolované funkéné utvary su dnes
spaté elektronicky. Zohladnuju vnutorné a vonkaj8ie informéacie. Nie su zavislé na Strukture pracov-
nych a funkénych miest. Nové nastavenie podnikov nastava v zavislosti od potreby na trhu. Horizontal-
ne vztahy su spaté s delegovanim kompetencii a flexibilitou &innostou. Podniky sa prestavaju opie-
rat o svoje vysledky v minulosti. Porovnavaju sa s konkurenciou, sutazia s fiou a spolupracuju s fiou.
Kapital rozpoznal, Ze je to efektivnejSie spravanie, nez izolovanost a konkurenény boj.

Je snaha podnikanie postavit na rampu a vytykat mu nestélost, neistotu, rizikovost' a izolova-
nost - slovom chaos. A prave tieto javy su takmer tristo rokov trvalymi hodnotami podnikania. Jedi-
nym novym javom v podnikani je globalne prepojenie podnikania bez ohladu na hranice a skracova-
nie lehét platnosti stratégii rozvoja podnikov.

Mozno vyslovit nazor, ze kultura a technologicky determinizmus budu v podnikani nadalej
vytvarat' rdmec pre spravanie sa jednotlivcov a timov a povedie k socialnemu pokroku. Dnesnu infor-
macnu stranku technologickych systémov rozSirime o komunikaénu stranku, ktord méze klast obrate-
né otazky: Ako vytvorit pre danu socialnu Struktdru a kultdrnu potrebu novy technologicky systém.? V
podnikani vSak vzdy zostane hlavnou otazka vyberu novét pre realny trhovy retazec a jeho podmienky
dané zakonom ponuky a dopytu.

Chaos na pracoviskach a poriadok v poslani podnikov

Hlavnym miestom rieSenia vazby determinantov spravania sa v podnikoch stanu najvzdiale-
nejSie pracoviska od trhovych retazcov - pracoviska jednotlivcov a timov. Zakladom rieSenia chaosu
na pracoviskach sa stanu podnikova podnikatelska kultura, to znamena ziaduce hodnoty a o¢akavania
jednotlivcov a timov a vejar novét technologického a organizaéného rozvoja.

Ide o revoluciu v organizovani podnikov. Telo podnikov najskdér muselo mat’ vdetky funkéné
zlozky, aby mohli plnit svoje poslanie. Dnes organy podnikov nahradzaju mimopodnikové organy out-
sourcingovych podnikov umiestnené v globalnom prostredi. Prenesenie zaujmu organizovania na pra-
coviska podnikov otvara priestor pre organizovanie podpornych mimofunkénych a mimodbornych &in-
nosti - do popredia sa dostava podnikatelsky manazment, totalne liderstvo, ¢asovy manazment a apli-
kovanie technolégie uspechu ako sucast pracovnej Cinnosti kazdého jednotlivca a kazdého timu v
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podniku Organizovanie pracovisk odstrariuje chaos na pracoviskach smerom od pracovisk k trhovym
retazcom a konkurencieschopnosti podnikov. Pozitivom tohto vyvoja je, Ze zmeny na pracoviskach sa
budu realizovat’ v sulade s realnymi o€akavanim tych jednotlivcov a timov, ktori pdsobia na pracovis-
kach. Zmeny budu stupniovité: pracovisko, spolupracujuce timy, integracie timov vnutornych a integra-
cia timov na trhovom retazci.

V podnikoch sa objavia nové javy - viacnasobné vedenie podnikov, viacnasobny audit - kontro-
la podnikovej ¢innosti, viacdimenzialne iniciativy. Socialny rozvoj sa pritom zabezpedi transparentnos-
tou podnikovej €innosti, posilovanim komunikovania pri rozvijani spoluprace a spojenectva podnikov a
stakeholderov - tych o maju zaujem o vysledky podnikov.

Mozno predpokladat, ze stredom zaujmu podnikov sa stanu informacéno-komunikacéné systé-
my. Ich tok informacii bude sluzit jednotlivom a timom na integrovanie podnikovej innosti. Komuni-
kacny systém bude sluzit na podnecovanie a rozvoj iniciativy. Vedenie podnikov, jednotlivci a timy sa
spolu sustredia na vonkaj$i a vnutorny podnikatelsky priestor a v fiom na vzory pre zvySenie konku-
renénej schopnosti.

HFadanie spojencov

V sucasnosti sa hfadaju spojenci pre rieSenie determinantov spolo¢enského rozvoja. Rozvinu-
ta demokracia nema Ziadne riadiace centrum. Podniky a pracoviska svoje centra odkryvaju. Medzi
demokraciou a podnikmi je priepast. O jej prekonanie usiluju viaceré iniciativy. Patria k nim:

- Bill Gates zacina v Eurépe roku 2005 podporovat prepojenie Univerzit s Vedou,
- féra Univerzit a Podnikov umiestniuju spojencov do regionalneho priestoru a vytyCuju kompe-
tencie medzi Univerzity, Podniky a Lokalnu moc.

Vyhodou tohto Usilia je vznik vzajomnej kontroly. Tlaky nemaju byt konflikiné, naopak. Zakla-
dom sa ma stat vzajomna spolupraca Vedy a Skoly, Podnikov a Uradov a Lokalnej moci, ktora vedie
k rozvoju kultur, technolégie, ekonomickému rastu a socidlnemu pokroku a k ich vzajomnému prepo-
jeniu v regionoch. Vedlajsim produktom tohto vyvoja je oslabenie politického a tym aj pravneho podni-
katelského rdmca podnikania. Zacina sa rozvijat efektivna Strukturalna demokracia. V nej sa rozpada
monopol vedy, monopol Skolskej sustavy, monopoly podnikov, monopoly centralnych politickych sys-
témov. Tieto monopoly su nahradzované spolupracou a spojenectvom, kde neexistuje predstieranie
vynimoc¢nosti. Nie si ni¢, ak nepomdzes inému v regione.

Zakladnou formou rozvoja spolo€nosti sa mézu stat’ fora. Tie maju vytvarat ramec pre spolu-
pracu a spojenectvo v realnych regiéonoch. Regiény treba rozvijat, nie konzervovat.

3  JEDNOTLIVEC A SPOLOCNOST

Vo vSeobecnosti sa Clovek zvykne charakterizovat’ ako bio-psycho-socialna bytost. Tato cha-
rakteristika vyjadruje skutoCnost, ze Clovek prichadza na svet prevazne ako biologicky organizmus s
prevahou pudov a instinktov a az v priebehu svojho vyvinu postupne dozrieva na spoloensku bytost.
Tato "premena" je mozna vdaka postupnému zretiu a vyvinu ludskych psychickych funkcii, ktoré sa
modZzu rozvijat len v "spoloéenskom™ styku, v spolo€enskej interakcii s inymi fTudmi, Zijucimi v konkrét-
nom sociokulturnom prostredi, do ktorého sa novy jedinec narodil.

Proces premeny Cloveka na zlozitu socialnu bytost, ktora sa aktivne zu&astriuje na spolocen-
skom a kulturnom Zivote sa nazyva socializacia alebo akulturacia, &i jednoducho povedané, proces
zospolocenstenia ¢loveka.

Socializacia - je proces socialneho u&enia, v ktorom jednotlivec:

- nadobuda vedomosti a schopnosti nahromadené spolo¢nostou,

- u€i sa ovladat’ spolo¢ensky vyznamné Cinnosti a orientovat' sa v socialnych vztahoch,
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- osvojuje si hodnoty a normy, ktoré reguluju Zivot spolo¢nosti a vzory spravania, potrebné pre
zapojenie sa do spolo¢nosti,

- osvojuje si celé kulturne dedi¢stvo svojej spoloCnosti.

Proces "zvnutorfiovania" socialnych noriem, moralky a hodnét do vedomia, obsahu psychiky
jednotlivca sa vola internalizacia alebo interiorizacia. V personalistike sa pre uvedené javy pouziva
pojem stotoZnenie zamestnancov s organizaciou.

Socializacia a socialna rola. Socializacie sa niekedy chape aj ako proces u€enia sa social-
nym roliam. Socialna rola je isty vzor spravania (ktoré si osvojujeme v procese socializacie) a je to
vlastne urcity navod pre konkrétne spolocenské konanie, ktoré od ¢loveka spolo¢nost oCakava. So-
cialna rola suvisi so socialnym statusom. V modernej spolo¢nosti je socialny status ovplyvneny najma
dosiahnutym vzdelanim, vySkou prijmu, vlastnictvom, socialnym ocenenim vykonavanej profesie, po-
dielom na moci a rozhodovani. Rozdielnost statusov sa prejavuje napriklad aj v pouzivani statusovych
symbolov. Su to veci materialnej povahy, ktoré pred verejnostou ,demonstruju“ prislusnost svojho
majitela k urCitej spoloenskej vrstve (typ auta, Styl obliekania, byvanie a pod.).

Socializacia a socialna kontrola. Socializacia predstavuje aj univerzalny kulturny prostriedok
na zaistenie kontroly spravania a myslenia ¢lenov spolo¢nosti. Kazda spolo¢nost musi pripravit svoju
mladu generaciu na spoloCensky Zivot tak, aby sa zachovala kulturna a spolo¢enska kontinuita, spo-
lo€enska stabilita a poriadok. Mechanizmy socialnej kontroly su vbudované priamo do podstaty kazde;j
kultary. Cielom socializacie je sformovat taku bytost, ktora sa i o samote bude spravat’ tak, ako by bola
pod stalym dohladom ostatnych &lenov spolo¢enstva.

Socialna kontrola predstavuje suhrn prostriedkov, ktoré reguluju stav spolo¢nosti.
Za mechanizmy socialnej kontroly mozno pokladat:

a) Jednoduché systémy zakazov urcitych Cinnosti alebo naopak systémy prikazov obradov
a ritudlov, ktoré su pre Clenov skupiny zavazné. NedodrZanie tychto predpisov vedie k strate prestize
jednotlivca.

b) Verejni mienku, ktora svojim odobrenim alebo odmietnutim spravania sa jedinca uplatfu-
je silny neformalny tlak.

c¢) Institaty nabozenstva, politiky a prava, ktoré predpisuju a vyzaduju urcité formy sprava-
nia a za ich neplnenie jednotlivcov sankcionuju. Ochota ludi osvojit si vyzadované a oCakavané spo-
loCenské spravanie a myslenie sa nazyva konformita. Tento pojem vyjadruje zhodu, suhlas a prisp6-
sobenie sa spolo¢enskym normam. Konformny &lovek sa sprava v sulade s tym, ¢o sa od neho oca-
kava bez toho, aby to pocitoval ako nejaky natlak.

Vacsina ludi dodrzZiava spologenské normy a uznava spolo¢enské hodnoty a to i bez donuco-
vacich prostriedkov. Osvojenie si spoloCenskych principov funguje ako mechanizmus sebakontroly.
Verejna kontrola nastupuje aZ v pripade, ked tento mechanizmus u niektorych fudi alebo celych spolo-
Censkych skupin nefunguje. Spravanie, ktoré sa vyznacuje porusovanim stanovenych noriem alebo
spochybfiovanim v8eobecne uznavanych hodnét sa nazyva deviantnym spravanim. Ak sa
v spolo&nosti masovo rozsiri deviantné spravanie, spolo¢nost’ sa musi proti nemu u&inne branit. Ta
Cast' sociolégie, ktora sa venuje problematike negativnych sociélnych javov, ich pri¢inam a moZznej
prevencii sa nazyva socialna patoldgia. Do socialnej patolégie patria tieto skupiny socialnych javov:

- kriminalita alebo zlo€innost (zvlast nebezpelny je organizovany zlocin),
- alkoholizmus,

- nealkoholové toxikomanie,

- nadmerna rozvodovost,

- vysoka sexudlna promiskuita,

- samovrazednost,

- socialne podmienené neurdzy a psychozy,

- pracovné choroby a urazy,

- zvy8ena dopravna nehodovost,
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- ostatné socialne faktory, ktoré negativne ovplyvriuju celkovu socialnu klimu.

Socialna patologia teda zahffia také socialne javy, ktoré sa nejakym spésobom odchyluju od
svojho normalu. Obsah normalu, normy, je do velkej miery ovplyvneny tradiciou, kultirou, nabozen-
stvom a vSeobecne platnou moralkou spoloénosti. Ak sa pachanie trestnej Cinnosti alebo spologensky
neziaduce spravanie v€as a primerane nesankcionuje, mdéze toto vSeobecne ohrozujuce konanie nie-
ktorych jednotlivcov alebo skupin posuvat hranice normalu za hranice vSeobecne prijatej primeranosti
spoloCenského spravania. Vtedy hovorime, Zze sa spolo¢nost’ kriminalizuje.

ZMENY V SPOLOCNOSTI TYKAJUCE SA JEDNOTLIVCOV

Ramec novych zmien v organizovani spolocnosti je zalozeny na spolo¢enskych novotach,
ktoré menia postavenie jednotlivcov takto:

1. Oslobodenie l'udi od socialnych foriem - triedy, socialnej vrstvy, postavenia muzov a Zien
a postupné odkazanie jednotlivca na seba, na svoj individualny osud na trhu prace a s tym suvisiacimi
rizikami. Vznika kapitalizmus bez tried a vrstiev. Problémy socialnej nerovnosti vSak zostavaju. Preja-
VUjU sa najma v suvislosti s masovou nezamestnanostou.

Tento proces oslobodenia jednotlivcov od socialnych foriem nastal v rozvinutych krajinach
sveta od polovice minulého storoCia. Argumentami su:

- kolektivne zvySenie prijmov a uspokojovanie vysSich potrieb (elektronika, automobily, dovo-
lenky),

- mobilita a zvySena zarobkova €innost' Zien,

- vzdelanie je prostriedkom na vzostup v kariére, ale aj proti zostupu v zamestnani.

Objavuje sa paradox zhodnocovania a znehodnocovania diplomov vo vzdeldvani. Pracovné
miesto ziskava odborne vzdelany, konkurencieschopny jednotlivec, ktory tvori pre podnik pracovné
miesta. Odbornost nedostacuje, treba ju doplnit mimoodbornou spdsobilostou a prepojenim sa na
urcité socialne okruhy. Pracovné miesto straca pri nedostatku pracovnych miest a prebytku vzdela-
nych jednotlivcov aj odbornik, nastava zostup dolu.

2. Zlepsuje sa postavenie zien. Zivot Zien komplikuje nedostatok ich vzdelania, socialny po-
vod, najma vS8ak rozvod.

Situacia zien sa zmenila na papieri. Podstatna zmena nenastala na trhu prace a v socialnom
zabezpedleni. Vzdelané Zeny oakavali vacsiu rovnost v povolani a rodine. PoCet rozvodov narasta.
Stale menej rozvedenych sa rozhodne pre novy sobas. ZvySuje sa poCet manzelstiev bez sobasneho
listu. Naviac, stéle sa zvySuje pocet fudi, ktori Ziju sami. Viac ako polovica Zien sa hlasi k tomu, Ze aj
pre zeny je dolezité ziskavat sexualne skusenost.

Pravne normy nepristupuju k muzom a Zenam odliSne. Zakon hovori, Ze starostlivost o deti je
vecou dohody.

Prilezitosti zien na vzdelanie sa revolu€ne vyuzivaju. Tato revolucia vSak nie je zosuladena s
revollciou na trhu prace a v zamestnani. Vo velkych podnikov je Zien vo vedeni stale malo. Obdobne
je tomu v politike. Prelievaji sa Uspesne do malého a stredného podnikania, kde su Uspe$né. Zeny su
vytladované zo zamestnania viac ako muzi.

3. Individualizacia postavenia jednotlivcov. Prenasa sa do rodin a podnikov. Spolo¢nost sa
prestava vnimat ako suhrn socialnych skupin. Socidlna realita sa rozplyva. Jednotlivci sa za€inaju
zarad'ovat’ podla vedeckej klasifikacie - podFa profesnych skupin a Skolskej kvalifikacie. Ob-
dobne je to s nevyhranenymi vrstvami v spolo¢nosti.

Symbolom trhu sa stava jednotlivec so schopnostou mobility bez osobnych obmedzeni. Tie
odstrafiuje manzelstvo, hlavna vyrobna deti. Vznika otazka, kto sa za¢ne starat' o deti? Kedy? Ulohou
sa stava nie len zamestnanie jednotlivcov, ale zamestnanie rodin.
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Sprievodnym javom individualizacie je nezamestnanost. Riziko nhezamestnanosti sa zvySuje u
0s6b s nizkym alebo Ziadnym odbornym vzdelanim a s nizkou mimoodbornou spdsobilostou.

4. Trvalo platnymi konfliktnymi zdrojmi zostavaju rasa, farba pleti, pohlavie, etnicka pri-
slusnost, vek, telesna vada - prirodzené socialne nerovnosti.

Zakladné dimenzie individualneho postavenia jednotlivcov.
Su nimi:

- nezavislost - oslobodenie od socialnych, zamestnaneckych a konkurenénych vztahov nad-
vlady a materialnej zavislosti,

- vzajomna zavislost' zalozena na vedomostiach, viere a normach,

- aktualizacia nezavislosti dosahovana zabezpe€enim vazby na vysSie socialne, zamestnanec-
ké a konkurenéné vztahy.

Na dimenzie individualneho postavenia jednotlivcov nadvazuje klima pre individualizaciu, jej
dve zlozky. 1. zloZka - objektivna situacia odhalujuca kde sme sa mali nachadzat (v zamestnani kom-
petencia, uroven siete vztahov, obnovovanie spdsobilosti pre kompetentné spravanie, u podnikatelov
ide o vyber oblasti podnikatelského zaujmu, kvalitny podnikatelsky zdmer a jeho prepojenie na podni-
katelské prostredie, reprodukcia novét podfa myslienkovych vzorov z podnikatel'ského prostredia), 2.
Zlozka - subjektivna situacia jednotlivca - aky pribeh jednotlivca realizujeme.

Schéma analyzy postavenia jednotlivcov

Objektivna situacia Subjektivna situacia

1. Nezavislost’ Kompetencia, projekt zdokonalovania
priorizacia dblezitého a naliehavého

2. Vzajomna Predmet podnikania, podnikatelsky
zavislost zadmer, jeho realizacia
Dohody, spolupraca a spojenectvo

3. Aktualizacia Mechanizmus na vyhladavanie vzorov,
nezavislosti ucelové informacie

Realnou jednotkou socialneho Zivota sa stava jednotlivec. Ten sa individualizuje a realizuje na
trhu prace a produktov. Tym sa teda stava zavisly stale vo vacsej miere na vzdelani, ktoré zvlada
odbornost, fungovanie a rozvoj v okruhu jeho pdsobenia.

Individualizaciu suCasne ovplyviiuje globalizacia, ktora Standardizuje myslenie a konanie bez
ohladu na hranice krajin.

Uspesnost’ zivotnych pribehov jednotlivcov. Praca v politike, kultire a hospodarstve vyko-
navana rukami, technickymi prostriedkami alebo dohfadom nad automatizovanymi linkami zabezpedu-
je existenciu jednotlivcov a individualny spdsob Zivota. Je zivotnym stredom zaujmu jednotlivcov. Ked
sa neznami ludia stretnu, tak jeden druhému poloZi otazku "Cim ste?". Mysli tym povolanie alebo
funkciu.

Uspesni znami sa jeden druhého pytaju "Na ¢om pracuje$?" Ten, kto ma svoje povolanie a
funkciu ma sa zapajat’ do rozvoja vo svojom odbore, do rozvoja sluzieb suvisiacich s odborom a tiez do
rozvoja podpornych ¢innosti k odbornej funkcii.
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Praca sa prestava vykonavat v podnikoch a uradoch. Zacina sa vykonavat nezavisle ako pra-
ca na pol ceste do zamestnania alebo praca doma. Za&ina sa pracovat’ v neviditelnej organizacii fun-
gujucej podla jednotnych zasad. Rast produktivity prace a rentability sa spaja s problémom kontroly
(nové tlaky a neistoty). Nezamestnanost sa straca, nahradza ju nedplné zamestnanie. Podniky zvy3uju
obrat a znizuju poCet zamestnancov - kmenovych aj zmluvnych. Vyrobna a administrativna technika
obmedzuje pracu technologickych pracovnikov a administrativy, uvolfiuje ich kapacitu na nové ulohy.

Pre podniky sa stava vyhodné Clenit zamestnancov na kmenovych a zmluvnych. Kmefiovi su
relativne stali zamestnanci. Zmluvni su variabilni pracovnici zavisli na zakazkach. Podnikom pomahaiju
znaSat Cast' podnikatelského rizika. V podnikoch existuju d'alSie prace podla uzavretych zmlav s jed-
notlivcami alebo pozi¢oviiami fudi. Tato prechodna praca méze byt legalna alebo nelegalna.

V podnikoch sa meni Struktura pracovnych miest a poZiadaviek na ne. ZniZuje sa pocet pra-
covnych miest vyZadujucich len vyu€enie v odbore a absolventov vSeobecnych strednych $kol. Potreb-
ni su:

- vyu€eni v odbore a absolventi strednych odbornych $kél s maturitou,
- absolventi vysokych $kél s dopinkovym vzdelanim, ktoré sa tyka sluzieb k odbornej praci a
podpornych &innosti k odbornej praci.

RieSenie vzniklej vzdelavacej potreby sa tyka etapy prechodu zo Skoly do prace, vstupnej
adaptacie v podnikoch a postadaptacie pri existencii javu restrukturalizacie prace a javu znizenej spo-
sobilosti vykonavat pracu technologického pracovnika alebo funkciu.

4 SOCIALNA SKUPINA - PRACA SO SKUPINOU

Pojem skupiny patri medzi centralne sociologické kategérie. Skupinu tvori uréity pocet oséb,
medzi ktorymi existuje psychicka interakcia, ktoru si osoby v skupine, i mimo skupinu, uvedomuiju.
Skupinu charakterizujeme popisom jej prislusnikov, ich vlastnosti pripadne Cinnosti. Takato charakte-
ristika sa nazyva analytické vymedzenie skupiny (napr. skupina deti, skupina podnikatefov, manazé-
rov, seniorov), ktoré nevyjadruje vztahy medzi ¢lenmi skupiny a jej vnatornu Strukturu. Pri syntetickom
pristupe posudzujeme skupinu ako celok, ktorého Casti - teda jednotlivi ¢lenovia, su spojeni vzajom-
nymi vazbami, spolo&nymi ciefmi, spolo&nou &innostou alebo spolo&ne zdielanym systémom hodnét.
Takto rozliSujeme socialne skupiny typu rodina, narod, pracovna skupina, manazérsky tim a pod.

TYPY SKUPIN

NajmensSie zoskupenie fudi predstavuje par, dvojica (dyada). Vztahy a styky medzi dvoma
jedincami su najelementarnejSimi prvkami spolo€enského Zivota. Vznikaju na zaklade osobnych alebo
vecnych vztahov a rozhodujicu ulohu v nich hraju osobné vlastnosti oséb v pare. Dyady delime podfla
prevazujuceho typu vzdjomnych vztahov (napr. heterosexualne, pribuzenské, pracovné).

Skupiny ako socialne celky sa liSia najma& povahou a stupfiom vzajomnej zavislosti ¢lenov
skupiny. Z tohto hladiska rozliSujeme sumativne skupiny a vnutorne integrované skupiny.

Sumativna skupina, alebo sociélny agregat je jednoduchy suhrn jednotlivcov so spolo&nymi
skupinovymi znakmi. Napr. : suma batoliat, deti, narodenych v na sebe nezvislych rodinach, suma
podnikatelov, pdsobiacich nezavisle v jednom regione a pod.

Vnutorne integrované skupiny - €lenovia skupiny su prepojeni vzajomnou spolupracou,
Struktura skupiny je zaloZena na interakcii jej ¢lenov v praktickej €innosti. Su to skupiny v pravom
zmysle slova: ich ¢lenovia neustale na seba pdsobia, priCom tato interakcia obsahuje socio-kulturne a
socio-psychologické aspekty.

Znaky socialnych skupin :

- charakter vzajomnych interakcii lenov skupiny,
- pocit prislusnosti ku skupine u jej ¢lenov
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- skupinova identita (individualne stotoZnenie sa €lenov s cielmi a zamermi skupiny),
- stupen angazovanosti ¢lenov

- trvanie €lenstva v skupine

- trvanie skupiny

- charakter skupiny

- velkost skupiny

- charakter komunikagnych kandlov v skupine

- otvorenost’ alebo uzavretost skupiny vocCi ostatnej spolo¢nosti
- stabilita skupiny

- charakter skupinovych noriem

- v8eobecna pozicia skupiny v spolo€nosti

- relativna moc skupiny v spolo¢nosti

Vyc€et znakov skupin nema konca! Pre podnikatelov a manazérov su podstatnymi znakmi
tieto:

- dlhodobejSia spolupraca,
- spoloéné rieSenia a realizacia rieSeni,
- testovanie hodnét skupiny novymi ¢lenmi.

Pretoze podnikatelia a manazéri hfadaju parametre, aby ich mohli ovplyviiovat, mézu za pa-
rametre v skupinach urcit najma:

- stabilitu dominantnych &lenov skupiny,
- rozsah spolo¢ného pdsobenia.

Dal§imi parametrami, ktoré ukazuiju aj na kvalitu skupiny st potom:

- dodrziavanie noriem a priblizovanie sa noriem k hodnotam,

- disponovanie a vyuzivanie myslienkovych vzorov,

- existencia systému na "vyrobu hrdinov", jednotlivcov i skupin, ktori konaju v sulade s hodno-
tami.

Skupiny maju problémy suvisiace s preZitim skupiny a integrovanim prace v skupine a s pro-
stredim.. PrezZije len ta skupina, ktora sa meni, rozvija, uplatfiuje novoty, optimalizuje pomer zotrvac-
nosti a rozvoja, to znamena podnika, a k podnikatelskym rieSeniam skupina uzatvéara dohody. Integ-
rovanie zivota v skupine dosahujeme kompetenciami, rozSirovanim spojencov pre zmeny, odvahou
veci menit’ a vSetkymi stupfiami rieSenia liderstva - doveryhodnostou,. déverou a lojalitou, rozSirova-
nim spoluprace medzi ¢lenmi skupiny a mimo skupin, navykmi uCit sa a veci menit v prospech plnenia
poslania organizacie.

Skupiny delime podla uréitych znakov. Podla velkosti rozliSujeme skupiny malé, velké a
globalne. Dolné hranica velkosti socialnej skupiny bola identifikovana €islom tri.

Socialne spravanie ¢lenov malej skupiny je podmienené tymito faktormi:

- forma kontaktu ¢lenov skupiny - priamy, osobny alebo nepriamy, sprostredkovany,
- frekvencia kontaktu - limitovany alebo neobmedzeny kontakt,
- charakter kontaktu - intimny, emotivny alebo racionalny, formalny alebo neformainy.

Vyvin skupiny Standardne prebieha podla nasledovného modelu: Na pociatku je niekolko ludi
spojenych spoloénym zamerom alebo zaujmom. Spontanne tak vznika neformalna skupina. Tato po-
stupne krystalizuje a prerasta do formalizovanejSej skupiny az organizacie. Podobne je to aj so vzni-
kom podniku. Na pociatku je vizia, zamer niekolkych jednotlivcov, neskér sa formuluju pravidla hry a
podmienky ich dodrZiavania. Skupina sa Strukturuje, o znamena, Ze kazdy Clen skupiny sa dostava
na urCitd poziciu, z ktorej vyplyva jeho akceptacia ostatnymi ¢lenmi. Dominantou sa stava pozicia ve-
duceho, vodcu, lidra. Formalizovanie tychto roli je zakladom konstituovania funkcie manazéra - riadia-
ceho pracovnika organizacie. Ten musi zvladat nielen formalne a funkéné vztahy v skupine, ale musi
byt schopny zvladat aj nealgoritmické socidlne situacie (tie, ktoré pramenia v neformélnej Struktare
skupiny teda neformalnych medzifludskych vztahov medzi ¢lenmi). Formalne a neformalne vztahy
existuju paralelne vo v3etkych socialnych skupinach. Formalne skupinové vztahy su oficialne stanove-
né a institucionalizované formy vzajomnych interakcii (protokol, pravidla, statut a z nich vyplyvajuce
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oCakavané spravanie). Neformalne skupinové vztahy vznikaju spontdnne a dobrovolne. Utvaraju sa
cez vzajomné zblizovanie sa ¢lenov na zaklade spoloénych vecnych, kultdrnych, ideovych, moralnych
a inych hodnét a hlavne cez vzajomné sympatie a antipatie, jestvujuce v bezprostrednom styku medzi
fudmi.

Formalnu organizaciu v podniku predstavuju schémy vzajomnych interakcii zamestnancov
dané, pravidlami a smernicami, platnymi pre danu organizaciu. Predpisuju formovanie vztahov, ktoré
su pre chod organizacie - podniku, optimalne, ramcuju koordinaciu medzi ¢lovekom - zamestnancom
a nadosobnou technicko-technologicko-administrativnou schémou fungovania organizécie.

Neformalnu siet medziludskych vazieb nazyvany aj neformalna Struktira organizacie tvoria
realne osoby a vztahy medzi nimi. V praci manazéra je délezité, aby zohladrioval v praci s ludmi v3et-
ky tieto suvislosti. Musi mat’ jasné koordinaty Cinitelov aktualnej situacie tak, aby mohol adekvatne
rozhodovat. V opacnom pripade sa méze stat, Ze problém sa rieSi zjednodusene - napriklad prepuste-
nim nepohodiného zamestnanca a neodhali sa jeho prava podstata, ¢im sa skuto¢ny problém neriesi,
len oddaluje.

V podnikoch mézeme rozlisit okrem formalnej a neformalnej organizacie aj duplicitni orga-
nizaciu. Je to dobrovolné ucelové spajanie zamestnancov na rieSenie problémov a prilezitosti a na
realizaciu riedeni.

Duplicitné organizacie zacali vznikat v minulom storoc¢i. V tridsiatych rokoch v Sovietskom
zvaze ako stachanovské hnutie. Po druhej svetovej vojne ako kruzky kvality (quality circles). V totalit-
nych podmienkach aj u nas predstavovali duplicitné organizacie jednotky zlepSovatelskej ¢innosti (ra-
cionaliza¢né brigady, skupiny zlepSovatelov a novatorov a podobne). Da sa predpokladat, ze duplicitné
organizacie sa zacnu obnovovat v najblizSom desatrodi v nasich podnikoch.

PRACOVNA SKUPINA

Je $pecifickym typom sociélnej skupiny. Clenovia pracovnej skupiny sa osobne stykaju a me-
dzi &lenmi previada uréita intimita. Zamestnanci, ¢lenovia pracovnej skupiny, v ramci konkrétneho Use-
ku prace, obchodu, dielne a pod. predstavuju skupinu ludi, ktorych spaja znalost pracovnej proble-
matiky a odborné poZiadavky na ich €innost. Formalizacia vztahov na pracovisku je podmienend urov-
fou techniky a technoldgii, profesionalitou pracovnikov, kultirou podniku, komerénymi suvislostami a
dlhodobou stratégiou, ale i taktickymi praktikami.

Formalna Struktara. Faktory, ktoré udrzuju konkrétne usporiadanie formalnej Struktary pra-
covnej skupiny su:

1. Organizaéna Struktura - najCastejSie je zobrazena v organizacnej schéme podniku - ,pa-
vuka“, zo schémy vyplyvaju vztahy podriadenosti, nadriadenosti a spoluprace tykajuce sa jednotlivcov,
utvarov a jednotiek.

2. Decentralizacia a delegovanie kompetencii podla previadajuceho typu riadenia a organi-
z4cie prace - su formulované v organizatnom poriadku.

3. Uplatnovanie zvoleného spdsobu kontroly a hodnotenia prace jednotlivcov, utvarov,
jednotiek a celej pracovnej skupiny.

4. Presné definovanie kompetencii veducich pracovnikov.

Cinnost skupiny je orientovana na poslanie skupiny a na spolo¢né ciele, ktorymi st v kazdom
podniku najma: produktivita, profit, efektivnost, kvalita, dynamika a zisk. Formélne usporiadanie pra-
covnej skupiny je ,popretkavané“ osobnymi vztahmi jednotlivych pracovnikov. Tieto tvoria sice reainu,
no nie vzdy jednoducho zachytitefnu siet spojeni a vztahov, ktoré maju vplyv na vykonnost pracovnej
skupiny. Manazér si musi neraz vypracovat tzv. Siesty zmysel, ,nos“ na vycitenie atmosféry pracovi-
ska.

Podnikanie a manaZzment rozliSuju vysledné ciele a prostriedkové ciele. K vyslednym cielom
patri spokojnost zakaznikov, rozvoj potencialu podniku a blahobyt u¢astnikov podnikania v organizacii,
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rast hodnoty majetku a podobne. NajvyznamnejSim prostriedkovym cieflom v ekonomickych systé-
moch je zisk. Po dosiahnuti zisku mozno penazné zdroje investovat na zlepSenie kvality produktov,
obstaravat vhodné technolégie a techniku, zvySovat odmeny zamestnancom.

5. Vymedzenie vztahov medzi pracovnymi skupinami. RozliSujeme pritom vztahy nadria-
denosti a podriadenosti a vztahy spoluprace.

Spravidla rozliSujeme tri zakladné konfiguracie neformalnych Struktir v pracovnej skupine.
Daju sa zachytit sociometrickymi metédami, formou sociogramov pracovnej skupiny. Je to:

1. Sudrzna neformalna struktura bez silného predstavitela (dominatora), hovorcu ¢i repre-
zentanta,

2. Sudrzna neformalna Struktiura s dominatorom, vyraznym neformalnym vodcom, ktorého
vSetci €lenovia pracovnej skupiny prijimaju a uznavaju ako hovorcu a zastupcu skupiny voé&i ,vrchnosti*
manazmentu organizacie. Skupina je ovplyvnena osobnostnymi charakteristikami, charizmou nefor-
malneho vodcu. Jeho vplyv je nezanedbatelny a neraz mdze viest k rozporom so zaujmami manaz-
mentu.

3. Nesudrzna, mozaikova neformalna Struktura, tvorena klikami (uzavretymi zaujmovymi
skupinkami), nezaradenymi jednotlivcami, pripadne okrajovymi (nevplyvnymi) dvojicami &i trojicami
¢lenov skupiny.

V praxi sa najcastejSie vyskytuju pripady diferencovania formalnej Struktdry pracoviska na viaceré
neformalne podskupiny. Podskupina mdze vzniknut v kazdej pracovnej skupine, ktora je vacsia ako
trojica. Jej vznik byva podmieneny nespokojnostou ¢lenov skupiny s jej fungovanim. K takejto situacii
dochadza najéastejSie v tychto pripadoch:

- pri dlhotrvajucom rieSeni spornych organizacnych alebo mzdovych problémov,
- na zaklade dévernosti €i prehlbenia intimity vztahu niektorych &lenov skupiny,
- na zaklade fyzickej alebo zaujmovej blizkosti pracovnikov.

Z povahy veci vyplyva, Ze manazér nemusi ziskat déveru podriadenych pracovnikov ako ne-
formalny vodca. A ani sa o to nesmie snazit. Musi si zachovat odstup a autoritu. Autoritu posilfuje
profesionalita a odborna zdatnost manazéra a jeho schopnost identifikovat potreby, zaujmy a postoje
podriadenych.

ORGANIZACIA

Organizacie su formalne institucie, ktoré vznikli preto, aby zabezpedili urcity ucel. Aj zalozeniu
podniku preto musi predchadzat presné vymedzenie pbésobnosti, okruhu zaujmu, poslania. Poslanie
potom ovplyviiuje materialne vybavenie firmy, jej zamestnanecku Strukturu, defbu prace, hierarchiu
moci, komunikag&nu siet a systém odmeriovania. Sociologicka dimenzia organizacie spociva vo vyz-
name ludského faktoru pri jej fungovani.

1. Organizacia ako organizovana jednotka. Je to Specificky druh spoloCenskej &innosti,
ktori charakterizuje istéd miera diferencovanych zaujmov. Parcialne zaujmy sa m6éZzu pomocou Sikovnej
a nenasilnej manipulacie pretransformovat’ do spolo¢nych skupinovych zaujmov.

Pre podnikatelov a manazérov je najvyznamnejSou organizaciou podnik. Podnik vystupuje ako
organizovand jednotka zaloZena na tedrii organicizmu, podla ktorej v organizacii je rozhodujuci celok,
nie jeho Casti. Kazdy podnik, vedomy produkt fudského Usilia, ma vlastné zaujmy ¢lenené na Casti.
Casti podniku maju pracovat v prospech celku a plnit' svoje poslanie, sledovany Ggel.

Struéne povedané, &lenovia organizacnej jednotky vykonavaju Cinnost tak, aby zabezpedili
plnenie poslania podniku. To je zakladom kompetencie ludi v organizaciach. Podstatou kompetencie
¢lenov organizaénej jednotky je:

- pracovneé usilie jednotlivcov a skupin,
- spajanie ich prace s poslanim podniku (celku),
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- dosahovanie vysledkov - tie m6zu byt zotrvaéné, zamerané na novoty alebo kombinované.
Kombinovanie uvedenych vysledkov sa oznacuje za podnikatelsku kompetenciu.

2. Organizacia ako organizované spravanie - uvedomelé a cielavedomé ovplyviovanie
spravania sa ¢lenov organizacie. Je to suUstava efektivnych postupov, zabezpecujucich integritu a
fungovanie systému.

Vedomé cielavedomé spravanie sa ¢lenov organizacie nadvazuje na organizovanu ¢innost
podniku. Vy$Sia urover organizovanosti vedie k ucinnejSiemu ciefavedomému spravaniu - ku kompe-
tentnému spravaniu.

Kompetentné spravanie ¢lenov a skupin organizacie zabezpeduje:

- ozivovanie jednotlivcov a skupin - ide 0 vyvazovanie zotrvacnej a inovacnej ¢innosti, rozvi-
janie pruznosti v pracovnej Cinnosti kazdého a o rozvijanie navykov osvojovat si nové myslienky a
uplatfhovat ich v praci.

- integrovanie prace jednotlivcov a skupin v prospech celku - ide o ur€ovanie podstatného
a skvalitfiovanie podstatného, o prepajanie strategického, taktického a finanéného pésobenia a o kom-
petentné spravanie ich ¢asti na zaklade delegovania kompetencii,

- podnikatel'ské spravanie vSetkych pri dosahovani vysledkov - urCovanie strategickych
zamerov vedenim, vyuzivanie poznatkov vSetkymi pri rieSeniach zamerov, pri realizacii rieSeni v ¢as-
tiach.

Znakom industrializmu je aj vznik tzv. organizovaného industridlneho €loveka - zamest-
nanca a jeho manazéra - manipulatora. Tieto polarne stojace roly boli produktom doby. Problém kon-
formity a kreativity jednotlivca v podmienkach danej organizacie je preto otvorenou otazkou.
V niektorych podnikoch sa vyZzaduje jednoznaéné prijatie organizacnych pravidiel, iné otvaraju priestor
pre inovacie a kreativitu. PriliSny tlak na zamestnancov moze viest k neZiaducim dbsledkom na indivi-
dualnej i skupinovej rovine (napr. sa; zvySuje pracovna nespokojnost, hrozi nebezpecenstvo revolty,
alebo Strajku). Preto sa zd6razfuje vyznam primeraného stupria volnosti spravania a rozhodovania,
ktory vytvara priestor pre nedeStruktivne nestandardné spravanie, progresivnu nespokojnost v ramci
organizacie. Bez tejto tolerancie sa zniZuje vitalita (Zivotaschopnost’) organizacie.

Dvadsiate storoCie bolo storoim manazmentu a manazérov so vSetkymi pozitivnymi a nega-
tivnymi désledkami.

ManaZment organizécii dvadsiateho storo€ia bol spaty s funkénym ponatim podnikov. Vrcho-
lom funk&ného organizovania boli sedemdesiate roky.

Organizacie boli zamerané na rast objemu produkcie, obratu tovaru alebo sluzby a ich kon-
Stantnu kvalitu. Slovom, na vyrobu a organizovanie vecnej stranky organizacie.. RieSili problémy a
prilezitosti vo svojich funk&nych oblastiach - prava, ekonomiky organizacie, uctovnictva, obchodu, vy-
roby, rozvoja, personalistiky, riadenia, ekoldgie a podobne.

Priorizoval sa manazment po vertikale zhora nadol. Manazérske vedenie podniku znamenalo,
Ze vedenie podniku rozhodlo o parametroch uloh, alebo ich prevzalo na realizaciu v organizacii. Plano-
vaci a rozpoctari rozpisali ulohy, terminy a rozpodty a odovzdali ich manazérom na splnenie. Medzi
manazérmi a podriadenymi dominoval prikaz.

Od sedemdesiatych rokov sa vo svete a v devatdesiatych rokoch u nas a v ostatnych post-
totalitnych krajinach objavuje nové podnikatelské poriatie manaZzmentu a organizacii.

Organizacie sa menia na

- organizované jednotky, priorizuju poslanie podniku a vlastny hodnotovy systém,

- kapitalové podnikatelské jednotky - st celkom s vlastnym ekonomickym zaujmom, vyvazuju
zotrvaCnost’ a zmeny, objavuje sa funkcia stakeholdrov,

- socialne jednotky - stavaju sa skupinou ludi spojenych a stotoZnenych s u¢elom organizacie,
ktora dava odliSny vlastny obsah organizovaniu poslania organizacie,
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ManaZment v organizdciach zostava, rozvija sa v8ak na podnikatelsky v tom smere, Ze
usmerniuje v8etkych &lenov v organizacii k prvenstvu, udrzaniu prvenstva a ak organizacia nie je kon-
kurencieschopna, vyZaduje od vSetkych ¢lenov organizacie kopirovat Uspesnejsich.

Sucasne sa od kazdého ¢&lena organizacie vyzaduje, aby v organizacii odovzdal svoj talent.
Dosiahne sa to premenou nadriadenych a podriadenych na lidrov - ludi pracujucich organizovane (ro-
bia, priorizuju celok, maju vysledky), spravajucich sa ako vlastnici (prichadzaju s vlastnymi prispevka-
mi v prospech organizacie, stavaju sa novatormi) a ako spolupracovnici (maju nazory ktoré umoznia
dosiahnut to, €o sa za vlady manazérov a prikazov povazovalo za nemozné).

Podmienkami liderského usmerfiovania organizacie sa stavaju trh, dohody na horizontale,
vertikale a aj pri ad hoc vztahoch, dalSou podmienkou su novoty, a to vSetko za tym ucelom, aby or-
ganizacia bola konkurencieschopna.

V zavislosti od pozadovaného spravania sa ¢lenov organizacie, mozno rozlisit' tieto zakladné typy
tradi€nych organizaCnych Struktur:

1. Liniova organizacia - je taky typ organizacnej sustavy, v ktorej kazda riadiaca zlozka na
svojom stupni a po vSetkych strankach riadi svojich podriadenych. Struktira liniovej organizacie je
pomerne jednoducha, ma charakteristicky pyramidovy tvar. Cinnost takejto organizaénej $truktury je
typicky byrokraticka. Jej efektivnost je priamo umerna logike a démyselnosti konstrukcie siete kompe-
tenénych vazieb. Zabezpecena je organizovanost, poriadok, plynulost fungovania a kontrola.

Liniova organiza¢na Struktura organizacie je najstarS$im typom usporiadania organizacie. Exis-
tuja v nej len liniové utvary a jednotky s komplexnou kompetenciou nad podriadenymi zlozkami organi-
z4cie.

Kazdy nadriadeny prikazuje a kontroluje disciplinu plnenia prikazov. Liniova organiza¢na $truk-
tura sa vyskytuje len v malych a strednych podnikoch. Liniové vztahy existuju aj vo velkych podnikoch,
najma na niz8ich stupfioch riadenia - vo vyrobe v majstrovskych usekoch prace a v oddeleniach.

Problémom je, Ze kompetencie nadriadenych nemdzu byt vZdy komplexné a podstatnu ¢ast
aktivit vykonavaju odborné utvary stojace vedla nadriadenych a podriadenych. Odbornymi utvarmi su
napr. planovaci a rozpoctéri, ktori vypracovavaju plany a rozpocty pre liniovych nadriadenych pracov-
nikov.

2. Funkcionalna organizacia - je taky typ organizanej sustavy, v ktorej kazda podriadena
ZloZzka nema len jedného priameho nadriadeného.. Vyhodou tejto Struktdry je uplatnenie Specializacie
a vytazenie kapacity pracovnikov.

Funk&na organizac¢na Struktura vznikla na zaCiatku dvadsiateho storocia a vylepSovala sa po-
Cas celého storocia.

Je zaloZena na odbornych funkénych &innostiach a na odbornom usmerfiovani im podriade-
nych jednotiek. Nazor na to ¢o st odborné funkéné innosti sa vyvijal. Rozhodujucimi etapami vyvoja
funk&nych €innosti boli tieto:

- etapa vedeckého riadenia reprezentovana Frederikom Taylorom (1856 - 1917) - vychodi-
skom bolo rozdelenie prace v tovarne na jednoduché prace, priprava zamestnancov na ich ¢o najlep-
Sie vykonavanie a riadenie, vyuZivanie riadiacej technoldgie (planovanie a kontrolovanie) na zabezpe-
Cenie ich plnenia. V hromadnej vyrobe sa tento pristup uplatfiuje doteraz,

- etapa Henriho Fayola (1841 - 1925) - v tejto etape sa upresnili odborné funkcie riadenia a
technolégia riadenia plnenia uloh. K zakladnym riadiacim technoldégiam patrili planovanie, organizova-
nie, koordinovanie, prikazovanie a kontrola,

- etapa Mary Parker Follettovej (1868 - 1933) - doSlo k obratu v riadeni organizécii, doraz sa
presunul z vecnej stranky organizovania na fudsku stranku organizacii. Primarnou funkciou sa stava
vytvaranie situacii, pri riedeni ktorych ludia réznych odbornosti prispievaju k zvladnutiu situacii. Mana-
Zér na nizSom stupni riadenia mal integrovat prispevky ekonomickej €innosti, marketingu, obchodu,
technického rozvoja, vyroby, personalistiky tak, aby sa optimalne pinilo poslanie podniku,
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- etapa povojnova reprezentovana $éfom vyskumu riadiacich funkcii Louisom Allenom (1953)
- v tejto etape sa znovu kladol déraz na vecné riadiace funkcie, a to planovanie, organizovanie, vede-
nie chapané ako rozhodovanie, komunikovanie, motivovanie, vyber a vzdelavani ¢lenov organizacie a
funkcia kontrolna. Ludska stranka zostala v pozadi,

- etapa Henryho Mintzbergra (1973) - jeho vyskumy riadiacich prac vyprovokovali diskusie,
ktoré viedli k posunu a vytvoreniu nového ponatia funkénej organizacie., Zakladnymi funkciami sa stali

. usmerfiovanie podnikatel'ského prostredia a jeho zdrojov,

. organizovanie jednotky ako celku a Casti a jej koordinovanie,
. praca s informaciami,

. zabezpeCovanie rastu organizacie a vzdelavanie

. motivovanie a zvladnutie konfliktov zaujmov,

. rieSenie strategickych otazok podniku a jeho Casti.

OO WN -

- su€asna etapa funkéného rieSenia koordinovana Singaporskym instititom riadenia (1990)
- pre tuto etapu sa stavaju rozhodujuce tieto "mega funkcie" riadiacej prace podnikov:

. ur€ovanie cielov a ich pravidelna aktualizacia,

. vytvorenie prostredia pozitivne ovplyviujuceho pracovnu ¢innost vsetkych,
. riadenie kvality,

. prepojenie podnikatel'ského prostredia s podnikovymi innostami,

. zdokonalovanie usmerfiovania prevadzkovej ¢innosti podniku.

AP WN =

Uvedeny vyvoj funkcii ovplyviioval funkéné Strukturalizovanie organizacii. Posunul zaujem k
strategickému usmernovaniu, liderstvu a klime v podniku a jeho prostredi. Napriek tomu funkéné
Strukturalizovanie je zatazené tym, zZe na vnutorné utvary a jednotky pdsobia nejednotne rézne odbor-
né a Specializované funkcie.

Pozicie na jednotlivych Urovniach riadenia su hierarchizované a subordinované. Struktary
Stabnej organizacie sa vyuzivaju tam, kde si komplexna povaha riadiaceho procesu si vyzaduje spo-
luucast’ Specialistov.

3. Stabna organizacia - je taka organizadna suUstava, v ktorej liniové riadenie pdsobi kom-
plexne na podriadenych. K tomu ma nadriadeny veduci k dispozicii prislusny odborny aparat (Stab
pracovnikov), uréeny na vypracovanie podkladov pre realizaciu rozhodnuti po vertikale vztahov. Pozi-
cie na jednotlivych Urovniach riadenia su hierarchizované a subordinované. Struktury $tabnej organiza-
cie sa vyuzivaju tam, kde si komplexna povaha riadiaceho procesu vyZaduje spoluuc¢ast Specialistov.

Stabne organizaéné &lenenie organizacie spaja liniové a odborné rie$enie. Zakladnymi zloz-
kami organizacie sa stavaju:

- liniové utvary - zabezpecuju integrovanie prace v podniku a odborna komplexnost’ posobenia,
- Stabne utvary - vznikaju pri liniovych veducich a kombinuju odborné prace potrebné pre
kompetentné pbsobenie liniovych veducich. Poskytuju liniovym veducim rady a sluzby.

Liniovo-Stabne usporiadanie vzniklo na zaciatku dvadsiateho storo€ia. Takato Struktdru navr-
hoval a preradzoval uz aj H. Fayol (1916).

4. Adaptabilna podnikatel'ska organizacia. Koncom storoia sa rozvinul novy druh organi-
zovania a vznikli tzv. vnatorné podnikatel'ské diamanty v ktorych su parametrami, podla Toma
Petersa (1997):

- manazér meniaci sa na lidra, ten posobi ako kou¢ a mentor,

- administrativa, ktora sa minimalizuje, a to v désledku vyuZivania informacnej a komunikac-
nej techniky,

- jadrova vykonna &innost' vedla ktorej sa zva¢3uju podnikatelské sluzby vSetkého druhu,
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- dalSie odborné aktivity zapéjajuce vSetky druhy Cinitelov na zvySenie podnikatelskej uginnosti
Utvarov a jednotiek (vyroby, obchody, servisu).

Vo vnutornych podnikatelskych jednotkach sa zacCina uplatfovat novy druh riadenia - je nim
tzv. "performance management”. Ide o adaptabilnu podnikatel'sku jednotku v ktorej sa adaptuju
jednotlivci podla svojich schopnosti na plnenie poslania svojej jednotky. Spravaju sa multifunkéne, pri
plneni poslania a dosahovani ciefov opieraju sa o podnikatel'sky hodnotovy systém podniku, s ktorym
sa stotozAuju, a iniciativne prekonavaju obmedzenia.

Pri organizovani podnikov sa zac€alo hovorit o novej architektire organizaéného usporia-
dania podnikov. V nej dominuje 1. vedenie podniku s usekmi technického rozvoja a strategickej per-
spektivy podniku, Usek ekonomiky a financovania a Useky podporné, napr. riadenia kvality a Zivotného
prostredia a podobne - uvedené Useky sa organizuju ako podnikatelské diamanty, 2. vnutorné podni-
katelské jednotky, ktoré obhospodaruju trhovy retazec - predaj, pripravu produkcie a vlastnu produk-
ciu. Tieto vnutorné podnikatel'ské jednotky sa menia na strategické podnikatelské jednotky v zahranici
oznacované ako SBU (Strategic Business Units).

Byrokraticka organizacia je industridlnym javom, ktory vznikol ako nechceny produkt mno-
hych Cinitelfov. ZlozZitost Zivota vyzaduje totiz zlozité spravno-administrativne ukony v zaujme udrzania
poriadku vo fungovani - ¢i uz organizacie alebo spolo¢nosti. Neraz dynamika byrokratickych opatreni
nekopiruje poziadavky praxe a kvalifikacia Statnych ale i podnikovych dradnikov nie je vzdy na prime-
ranej profesionalnej trovni. To v§ak ni¢ nemeni na poziadavke regulovat spolo¢enski makrostrukturu
tak, aby bola zachovana kontinuita ¢innosti pri dosahovani uréeného ciela.

Byrokraticka organizacia bola, podla Maxa Webera (1864 - 1920), optimalnou organizaciou
pre tovarne industrialneho veku na zaliatku dvadsiateho storo€ia. Kazdy &len organizacie vedel ¢o ma
robit’ a podaval hldsenia nadriadenému, ten mal vac¢siu kompetenciu. Dominoval vykon a kontrola, a ak
vykon nebol na pozadovanej urovni, rozSirila sa v organizacii kontrola. Byrokraticka organizacia bola v
tom Case industrializmu najlepSim rieSenim pre tvorbu bohatstva vo velkych podnikoch s prevazne
zotrvaénou ¢innostou.

Po druhej svetovej vojne byrokraticka organizacia sa dostala do krizy.. Nereagovala dobre na
zmeny, pozadovanu docasnost vyuzivania Struktur, oddelenie podnikania od manazmentu a na rizika
liderstva. Byrokratické organizacie, rozSirené najma v angloamerickej oblasti sveta, nemohli konkuro-
vat’ najma japonskym organizaciam. V nich sa objavili rieSenia pre rozvoj podnikania - orientacia na
zmeny, adhokracia, orientacia na vztahy so zamestnancami. Byrokratické organizacie rieSili vecnu
stranku Zivota podnikov, nevychovali rieSeniu ludskej stranky Zivota podnikov.

Uvedené zakladné typy organizanych Struktur sa povazuju za mechanické Struktury zamera-
né na zotrvaénu &innost. Tie nie su vhodné pri zmene paradigmy organizovania podnikov, pre orienta-
ciu na zmeny a pre orientovanie sa na rychlost zmien - ¢as.

K rieSeniu novych uloh v

Pruzné alebo tiez timové, resp. projektové Struktiry - tieto Struktiry nemaju trvaly charak-
ter v ase a su orientované na konkrétne ulohy (rieSenie problémov alebo prileZitosti alebo realizaciu
uvedenych rieSeni).

NajznamejSimi pruznymi Struktdrami su projektové Struktury (mdze obsahovat aj viac timov,
ak ide o zloZitejSie programové ulohy) a maticové Struktury (ide o prepojenie uloh na stupne riadenia a
odborné utvary).

Kombinované Struktiry - tie kombinuju trvalé liniové Struktary a prvky funk&nej Struktury.
Liniovy prvok zabezpecuje integritu, odborny prvok oZivovanie a inovacnost pri plneni uloh.

Byrokratické organizécie v su€asnosti nahradzaju organizacie zamerané:

- na vyuzivanie elektroniky pri budovani vztahov - e-organizacie,
- na rychlost’ zmien - t-organizacie.
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E-organizacie vyvolavaju zmeny v pracovnej ¢innosti vSetkych jednotlivcov a vo vnutornych
Utvaroch a jednotkach organizacii. Zakladom ich Cinnosti sa stava vyuzivanie informacno- komunikac-
nej technolégie a techniky, okrem podnikatelskych pristupov. Zmeny v podnikatelskych pristupoch su
pri e-organizovani rozhodujuce, zvySuju efekt e-pristupov. Orientuju spravanie na prilezitosti, na do-
siahnutie nemozného vyuzivanim spolupracovnikov, na rozvijanie novych prilezitosti pre spolupracov-
nikov v organizaciach. V nadsadzke povedané, je to prechod od formulovania jasnej vizie organizacie
k prijatiu vizie, Ze sa dosiahne nie€o dnes nemozného.

E-organizacia uvolfiuje zmeny v podnikani zaloZené na tychto principoch:

- vedenie organizacie prechadza od zabezpe€ovania zotrvaCnej Cinnosti na zabezpecovanie
podnikatel'ského spravania, to vyvazuje zotrvacnost a novoty v organizacii,

- pracu zalozenu na dodrzovani pravidiel a Struktur nahradza tvorba novych pravidiel a Struktur
v sulade s podnikatel'skymi hodnotami organizacie,

- zmenu v pristupe k usmerfiovaniu spravania v organizacii, to znamena zmenu prace na za-
klade prikazov k praci na zaklade dohody medzi ¢lenmi organizacie a s externymi spolupracovnikmi,

- prechod od zabezpec€ovania kvantitativnych parametrov hodnotového systému - produkty so
Standardom kvality - ku kvalitativnym parametrom - rozrézfiovanie produktov, budovanie znacky a
poskytovanie kvality podla poziadaviek zakaznikov,
typu "my" pri rozhodovani v organizacii,

- prechod od zohladriovania Specialnej a Uzkej odbornosti k zohladnovaniu stale SirSich Cinite-
lov ovplyviujucich vysledky v organizacii,

- premena manazérov zameranych na vecné ciele a Ulohy organizacie k zameraniu sa na fudi,
ich kougovanie a instruovanie a napinanie ich o¢akavani.

T-organizacie - nadvazuju na e-organizacie a spajaju ich s principom prvenstva v rychlosti
realizacie zmien.

PRACA SO SKUPINOU V PODNIKU

Ako sme uviedli vy3Sie, kazda pracovna skupina v podniku ma svoje Specifické charakteristiky.
Pripomerime si, Ze pracovné skupiny su organizované tak, aby sa jej ¢lenovia podielali na dosahovani
spoloéného poslanie a ciefov, dosiahnutie ktorych prinesie uspokojovanie zdujmov kazdému zo zu-
Castnenych.

Charakteristika pracovnej skupiny je ur€ena vo vSeobecnosti:

a) typom vykonavanej prace (podnik so stalym alebo menitelnym sortimentom produkcie,
stédlym alebo pruznym systémom vyroby, &innosti prevaZzne opakované alebo prevazne neopakované)

b) spdsobom organizécie pracovnej €innosti (podnik kladie vahu na odbornost, manazment
alebo kombinuje v pracovnej €innosti odbornost, manazment, liderstvo, vyuzivanie ¢asu a podobne)

c) pracovnymi narokmi na jednotlivych €lenov skupiny (napriklad na disciplinu, vykonnost,
inova¢nost alebo podnikatelsku podnikovu kultdru)

Ak sa vykonny nadriadeny na akomkofvek stupni riadenia skuto&ne zaujima o fungovanie
pracovnej skupiny, ktoru vedie, mal by mat zmapované tieto dimenzie skupiny:

a) velkost’ skupiny - poznadme skupiny malé - maximalne. 12 &lenov, stredné - do 40 &lenov,
velké - nad 40 ¢lenov

b) sudrznost’ skupiny - vyjadruje mieru pocitu spolupatrinosti voci skupine jednotlivymi
Clenmi. Cim viac sa ludia citia byt prislusnikmi nejakej skupiny, tym je sudrznost skupiny ako celku
vysSia,

¢) homogenita skupiny - je uréena mierou zhody medzi ¢lenmi skupiny
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d) flexibilita skupiny - vyjadruje mieru ovplyvnitelnosti skupiny, ktora vzdy zavisi od skupino-
vych tradicii a noriem,

e) uzavretost’ skupiny - je vyjadrenim miery ochoty ¢lenov skupiny prijimat medzi seba no-
vych ludi

f) stabilita skupiny - je uréena dizkou &lenstva ¢lenskej zékladne

g) atraktivnost’ (novost’) skupiny - je ur€ena prestizou, autoritou spolocenského postavenia
skupiny.

Pracovna skupina je primarne vzdy organizaciou formalnou. V priebehu ¢asu sa vSak medzi
jej ¢lenmi zakonite vytvoria aj neformalne vztahy, ktoré su dévodom, pre ktory mézeme nasledne Spe-
cifikovat pracovnu skupinu aj ako tzv. neformalnu organizaciu. Vznik neformalnej skupiny je priro-
dzenym javom a kazdy podnikatel alebo manazér musi pocitat' s tymto prirodzenym priebehom formo-
vania vztahov medzi ludmi, ktori sa pri spolo¢nej €innosti a kazdodennom kontakte postupne zgrupu-
ju ako neformalne spolo¢enstvo v ramci formalnej organizac¢nej jednotky. Neformalna Struktdra (uspo-
riadanie) pracovnej skupiny znamena také medziludské vztahy, ktoré sa zakladaju na vzajomnej sym-
patii, antipatii ¢i lahostajnosti nezavisle od oficialnej pozicie ¢lenov v skupine. Jej poznanie mbze byt
pre manazéra moznostou Ci prostriedkom k tomu, aby dokazal aj mimo striktnych, vyzadovanych a
predpisanych prejavov konania, vyplyvajucich z pravidiel a Statttu skupiny, mohol podporovat oficialne
zamery a ciele pracovnej - formalnej skupiny. Na druhej strane mézu neformalne skupinové vazby a
z nich vyplyvajuca aktivita, ,suplovat” to, &o &lenom skupiny chyba v jej formalnej podobe. Casto sa
pévodne neformdlna Struktura, zalozena na fudskych kvalitadch vztahov, stdva opoziciou proti oficialne
prijatym pravidlam. Niektoré podniky v ramci svojej konkrétnej podnikovej kultury riadenia podporuju
tuto spontannu tvorbu duplicitnych Struktur a efektivne ich vyuzivaju pre svoje strategické zamery, iné
(a tych je vacsina) ich povazuju skér za destabilizaéného Cinitela a prijimaju opatrenia, ktoré réznym
spOsobom tuto spontannu tendenciu vytvarania neformalnych Struktar blokuju &i aspori reguluju.

Zopakujme si:

Pod formalnou organizaciou pracovnej skupiny rozumieme systém pravidiel, predpisov a za-
vaznych foriem spravania sa ¢lenov skupiny, timu, nevyhnutnych pre efektivnhe fungovanie skupiny.
Pod pojmom ,neformalna organizacia pracovnej skupiny“ sa rozumeju skuto¢ne existujice vazby me-
dzi ludmi. Ak ich pozname, méZeme ich vyuZit pre jednoduchSie a efektivnejSie dosahovanie pozado-
vanych pracovnych vysledkov. Pre podnikatelski a manazérsku prax to znamena:

1. identifikovat’ neformalnu Strukturu skupiny, t.j. poznat v nej pozicie jednotlivych ¢lenov
skupiny,

2. vyuzit' toto poznanie tak, aby praca so skupinou zohladrfiovala aj neformalne vazby
v skupine ku prospechu a efektivite pri dosahovani skupinovych cielov.

Pre manazéra je vefmi doleZité orientovat’ sa v systéme skupinovych noriem, postojov a hod-
notového systému ¢lenov svojej podriadenej skupiny. Vzajomny styk medzi ¢lenmi skupiny vedie totiz
postupne k vytvaraniu vSeobecne platného a pre ¢lenov skupiny zavazného suboru nazorov, skupi-
nového hodnotenia. Kazda skupina je preto postupne istym spésobom svojrazna a hovorime, Ze ma
svoj Specificky charakter. Spravanie sa ¢lenov skupiny je upravované normami, ktoré skupina uznava,
dohodne sa na nich. Skupinova norma je vlastne model, & vzor vyZzadovaného spravania. Spolo-
¢ensku hodnotu skupiny urcuje:

- miera suladu noriem skupiny s podnikatelskymi hodnotami,
- dlhodobost zamerov, ktoré si skupina vytyCuje a nakolko su zamery skupiny prinosom pre
zékaznikov.

Z hladiska podniku je nevyhnutné usilovat sa vytvorit so svojimi zamestnancami taky systém
noriem spravania a hodnotového systému podniku, ktory si jednotlivi pracovnici nielen osvoja, ale sa s
nim stotoZAuju. Tak sa vytvara zaruka spravania sa zamestnancov podniku, ktora vedie k vytvoreniu
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konkuren&nej schopnosti podniku. StotoZnenie pracovnika so systémom noriem a hodnét svojho pod-
niku je zarukou toho, ze sa pracovnik bude vzdy voéi svojmu podniku bude spravat’ lojalne.

TVORBA TiMOV

Procesy, ktoré prebiehaju v pracovnych skupinach sa nazyvaju skupinova dynamika. Podstatu
tejto dynamiky tvoria procesy vzniku, formovania a transformacie skupiny. Prebiehaju v ¢ase. V ramci
Casoveého priestoru existencie skupiny sa menia vztahy medzi jej Clenmi, pozicie a roly v skupine a aj
ciele skupiny.

Jednym vyvojovych stupriov skupiny je konstituovanie timu. Skupina sa stdva timom vtedy,
ked je spolo¢na ¢innost jej ¢lenov zaloZzena na principoch kooperacie - spoluprace. VysSia kvalita
vztahov spoluprace a angazovanosti zamestnancov pri rieSeni a plneni pracovnych uloh vedie
k zvySeniu pracovnej vykonnosti. Tento jav sa vola synergicky efekt.

Synergicky efekt nie je schopna dosiahnut kazda skupina. Podari sa to v pripade, ak su
v skupine vytvorené podmienky a priestor pre uplatfiovanie inovaénych napadov, tvorivosti a originality
pracovnikov pri plneni cielov skupiny a organizacie. Tim nevznika spontanne, ale je vyslednym pro-
duktom cielenej aktivity timového veduceho a aktivnej angazovanosti ¢lenov skupiny v prospech vzni-
ku timu.

V3etci Clenovia timu v iom plnia ur€itu konkrétnu ulohu.

Zakladom cinnosti veduceho v time je:

| praca s informaciami,

| planovanie €innosti timu za ucasti vSetkych ¢lenov.

| rozhodovat spolu s timom o pracovnych otazkach ale hlavhe o kompetenciach a zod-
povednosti,

| timovo hodnotit' jednotlivych pracovnikov tak, aby navzajom dobre poznali svoje silné a slabé
stranky,

| spolukonstruovat optimalne medzifudské vztahy v time, tak aby za zakladali na dobrej ko-
munikacii, konstruktivnom rieSeni vzniknutych problémov, vzajomnej tcte a tolerancii,

| dbat na dodrzZiavanie etickych noriem a principov

| viest' €lenov timu tak, aby boli schopni efektivne spolupracovat s inymi skupinami - tima-
mi.

Kontakt veduceho so spolupracujucimi ¢lenmi timu moZe mat formalnu aj neformalnu podobu.

Typickym prikladom formalneho kontaktu s lenmi timu su pracovné porady. Ich priebeh a
ucinnost zavisi od dodrziavania urcitych zasad, ktoré su objasnené v kapitole 6.

INDIVIDUALNE A SKUPINOVE ROZHODOVANIE

Pre uspedné vykonavanie podnikatelskych a manazérskych &innosti boli na zaklade poznatkov
z praxe ale i cielenych vyskumov stanovené viaceré inventare nevyhnutnych spoésobilosti. Popri
schopnosti komunikovat s fudmi a viest ich pri praci je to najma rozhodovacia schopnost.

Rozhodovanie (najlepSie je spravne rozhodovanie) ako jedna z najzodpovednejSich Cinnosti
podnikatela a manazéra, je charakterizované ako sucéast’ volového procesu, v ktorom sa aktivi-
zuju také psychické procesy, ktoré umoznuju identifikovanie (najdenie a stanovenie) optimal-
neho rieSenia €innosti a stanovenie takych spésobov konania, ktoré zabezpecia jeho realizaciu.

Jednoducho povedané: ide o také mentalne (psychické) aktivity ako je vymedzenie a pome-
novanie problému, jeho analyza, myslienkové stanovenie moznych alternativ rieSenia a vyber optimal-
nej alternativy rieSenia, vysledkom ktorych je volba konkrétneho rozhodnutia. Rozhodovanie je teda
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vzdy proces volby medzi viacerymi moznostami. Koneéné rozhodnutie je definitivne, pretoZze sa
v kone¢nom désledku stava zavaznou smernicou pre pracovné konanie podriadenych pracovnikov.

Podmienkou spravneho rozhodovania je odborna a psychicka sposobilost podnikatela a ma-
nazéra a primerana urovefi jeho pracovnej ale i osobnostnej motivacie.

Z hladiska ucasti na rozhodovacom procese mdzeme hovorit’ o individualnom alebo skupino-
vom rozhodovani.

Individualne rozhodovanie je typické pre pracovné skupiny so silnou vazbou zavislosti na
veduceho, &i lidra. Rozhodovanie je plne v kompetencii jednotlivcov a jeho efekt zavisi od rozhodova-
cej stratégie, ktoru pouZzije. Rozhodovacie stratégie jednotlivcov su velmi rozmanité, napriklad: posu-
dzovania, kompromisna, inSpiracna stratégia, stratégie ovplyvnené teériou hier a pod.

Standardnou rozhodovacou stratégiou je normativne rozhodovanie. Tento typ rozhodovania
zohladriuje v prvom rade platné normy a pravidla. Mozno povedat, Ze rozhodovaci priestor je limitova-
ny prijatymi zasadami a pravidlami. To plati tak pre podnikovu prax ako i pre prijimanie politickych
rozhodnuti. Typickym prikladom normativneho rozhodovania je rozhodnutie sudcu pri posudzovani
konania obvineného na zaklade platnych zakonov, ktoré maju vdeobecnu zavaznost. Podobné je roz-
hodovanie manazéra, limitované prijatymi a zavaznymi pravidiel podnikovej praxe. Ak sa platné pra-
vidla &i zakony stavaju brzdou pre vznik inovacnych rieSeni a z nich vyplyvajucich efektivnejSich roz-
hodnuti, je potrebné uvazovat o ich novelizacii alebo zmene.

Specifickou formou rozhodovania je tzv. intuitivne rozhodovanie. Intuicia je zvlastny sposob
poznania, ktory charakterizuje rychly ,vohlad“ do podstaty problému, sprevadzany silnym zazitkom
istoty o spravnosti rieSenia. Intuitivne rieSenia maju iracionalnu podobu, ¢o znamena, Ze nie su vysled-
kom logického rozumového kalkulu, ale skér toho, o sa nazyva emocionalna inteligencia. Rozhodo-
vanie na zaklade intuicie je sice znaCne rizikove, ale ak sa rozhodnutie ukaze viackrat ako spravne,
zacne sa Clovek na svoju intuiciu spoliehat. Intuitivny spésob rozhodovania nie je Standardny a nie je
ho schopny kazdy.

Pre funk&né pracovné skupiny je charakteristické skupinové rozhodovanie. Pri skupinovom
rozhodovani predchadza zaveru a navrhu rieSenia spolo¢na diskusia o moznostiach a alternativach.
ManaZzér si vypoCuje nazory a odporucania svojich podriadenych, vytvori priestor pre konStruktivhu
diskusiu a konec€né rozhodnutie konzultuje s ostatnymi. Zodpovednost’ za rozhodnutie vSak v kazdom
pripade nesie manazér.

Zvlastnou formou skupinového rozhodovania o alternativach rieSenia nejakého spolo¢ného
problému je tzv. brainstorming . Je to situacia, v ktorej kazdy u€astnik diskusie méze & musi ,vymys-
liet“ akékolvek inovacné rieSenie - aj také, ktoré sa zda na prvy pohlad nerealizovatelné. Diskusia
ma neformalny charakter, vSetci u€astnici su si rovni, neplati subordinacia a hovori sa o kazdom na-

pade.

PRESADZOVANIE ZMIEN V SKUPINE

Presadzovanie zmien v skupine vzdy suvisi s aktualnymi problémami podniku a nutnostou ich
rieSit. Problémy podniku mdzu byt vecné - technické, &i ekonomické tykajuce sa majetku alebo podni-
katelského zameru. Tieto v kone¢nom désledku vzdy vedu k ,pohybu” v zamestnaneckej sfére. Tyka-
ju sa motivacie pracovnikov, stabilizacie alebo uvolfiovania pracovnikov, zvySovania ich kvalifikacie
alebo potreby rekvalifikacie. Vzdy, ked vyvstane potreba modernizovat podnik alebo zmenit zauzivané
formy prace v podniku, narazia tieto snahy na zaujmy zainteresovanych pracovnikov, ktori
k prebiehajucim zmenam moézu zaujat rézne typy postojov. Ak je zmena reflektovana ako prospe$na
pre pracovnikov, je prijimana kladne. Ak sa v8ak v zaujme inovacie podniku siaha na pracovnika, jeho
postoj je negativny.

Pracovnici su dobre adaptovani na nevyhnutnost zmien vtedy, ak je permanentna inovac¢na
klima su€astou podnikovej kultury. Vedenie podniku je povinné pripravovat zmeny tak, aby boli renta-
bilné pre podnik a zaroveh nespdsobovali velké otrasy u zamestnancov.
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Spdsoby reagovania na zmeny su réznorodé. Zavisia od povahy zmeny a jej prinosu pre za-
mestnanca. Ak su inovacné procesy vnimané ako motivacné, su prijimané kladne. Ak zmena, inovac-
ny proces kladie na pracovnikov zvySené naroky napr.- na zmenu pracovnych stereotypov ¢i pozado-
vanu kvalifikaciu, mézu pdsobit stresujuco a postoj voci nim je zaporny.

5 SOCIALNE PODMIENKY PODNIKANIA

PRAVNY RAMEC A PODNIKANIE

Rozhodovanie a realizovanie rozhodnuti v praci vychadza zo zakonov a zasad (principov) plat-
nych v danom okruhu pésobenia jednotlivcov a timov. Rozhodnutia m6zeme efektivne vykonat len so
suhlasom tych, ¢o rozhodnutia maju realizovat.

Technologicky pokrok treba dat do suladu so socialnym pokrokom. Technologicky pokrok
vychadza z uplatiiovania objektivnych vedeckych zadkonov. Technické novoty zvySuju blahobyt jednot-
livcov, timov, podnikov a krajin. ZvySovanie blahobytu ¢asto ospravedIfiuje znehodnocovanie zivotného
prostredia a iné socialne dopady (bezpecnost a hygiena prace, nezamestnanost a podobne).

Socialny pokrok vychadza jednak z politického systému a podriaduje sa principom parla-
mentnej demokracie, jednak z vyuzivania ekonomickych a socialnych zakonov, z podnikatel'skej inicia-
tivy, zaCinajucej od tvorby principov myslenia a konania, dalej suvisi s vyhladavanim vzorov, pouziva-
nia kalkulacii a scenarov podnikatelskych zamerov, a kon¢i ich uplatiovanim. Institiciami prvych
¢innosti su parlament, vliada a politické strany. Druhé ¢innosti prebiehaju v podnikoch a uradoch.

Politika rozsiruje priestor pre socialnu stranku prace s ciefom vytvorit socialny stat. Jeho reali-
z4cia vyvolava problémy. Ich rieSenie je v technologickom pokroku - velkom aj malom. Velké zmeny
su vecou vedy a vyskumu, malé zmeny su zalezitostou kazdého jednotlivca a timu na pracoviskach
podnikov a uradov. Takyto vyvoj vyZaduje volny priestor pre jednanie a odstrafiovanie obmedzeni a
zasahov Statu. Odstrafovanie obmedzeni nie je vyrazom politickej slabosti, ale produktom demokra-
cie.

Hranica pravneho ramca podnikania a podnikatel'skej iniciativy . Na vyzname ziskava
hranica pravneho ramca podnikania a podnikatel'skej iniciativy. Pravny ramec obhospodaruje politika.
Podnikanie iniciuje podnikatelské vzory pre novoty. Zasahy politiky do podnikania su zamery realizova-
né podnikmi. Rozhodnutia podnikov maju dopad na komunitu a regiény a ich politiku a menia spoloc-
nost.

Vela obmedzeni v podnikani zvySuje namahu, ¢as a naklady na odstranovanie obme-
dzeni v technologickom pokroku bez ktorého sa nedaju uspokojit’ zaujmy komunit a regiénov.

Politika ma svojich u€astnikov. Znamymi uc¢astnikmi politiky st ob&ania, strany a parlament.
Ich okruh rozSiruju odbory, podnikatelia a ostatné organizované skupiny zaujmov. Politika sa v zna&nej
miere presuva do tohto okruhu réznych zvazov. Tieto zvazy v znaénej miere ovplyviiuju strany, parla-
ment a vladnucu administrativu pri ovplyviiovani podnikania.

Pre tento vztah politického systému a hospodarskej ¢innosti pouzivali sa pojmy nadstavba a
zakladna. Hlavnym nebezpefenstvom v tomto vztahu je totalita, spojenie politického systému a hos-
podarskeho systému. Organizovaniu podnikania vyhovuje oddelenie organizovania hospodarskej €in-
nosti a politického systému. Uspechom politiky je jej oddelenie od podnikania. Koncentracia rozhodo-
vania o hospodarskej €innosti v politickom systéme byva oznaCované za "demokraticki monarchiu”
(Ulrich Beck: Rizikova spolo¢nost - Na ceste k jiné moderné). Sociologické nakladatelstvo, Praha
2004). Demokraciou je volba politickej reprezentacie, do€asny monarcha autokraticky uplatfiuje svoje
rozhodnutia zhora nadol v podnikatelskej sfére.

Podnikanie nepozna len jedno rieSenie a jednu cestu jej realizacie. VyZzaduje vzdy timovy pri-
stup - kolektivne vyhladavanie prileZitosti, kolektivne ucenie, kolektivnu tvorbu a kolektivu realizaciu
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rieSeni. Demokracia ma decentralizovat kompetencie na niZSie urovne, na regiony a komunity a ich
jednotky podnikatelské jednotky a Skoly.

Kontrola politickej moci. Rozvoj demokracie a podnikania spajame s rozvojom kontroly poli-
tickej moci. Vykonava ju sudnictvo, média (noviny, rozhlas a televizia), politicki protihraci, nové social-
ne hnutia a profesné skupiny. Spolo¢né pre tito kontrolu je, Ze sa vykonava mimo politicky systém,
mimo domov demokracie - parlament. Ide o silu odporu na péde zakladne proti intervencii nadstavby
zhora.

V kontrolnom systéme demokracie existuju znacné nedostatky, napr. nezavislost sudou je
poznamenana tiez demokratickou monarchiou a korupciou. Socialna jednoznacnost je nahradzovana
profesnou pluralizaciou. Novou potrebou sa stava sloboda slova, osobna zodpovednost a moznost
zaujatia stanoviska oponujuceho.

GLOBALIZACIA A SPOLOCENSKY ROZVOJ

Ulohou je najst podstatu zmeny poZiadaviek kladenych na spolo¢nost. Narodné spolo&nosti
sa orientuju na kritéria narodné, globalne spolocnosti na kritéria globalneho Statu. V sucasnosti sa
formuluju kritéria poziadaviek takto.

Narodné poziadavky na rozvoj spolo€nosti (formulované po Vestfalskom mieri 1648):

- fudstvo je rozdelené do obmedzeného poctu narodov, ktoré maju narok na sebaurcenie, vza-
jomnu spolupracu a narodnu etiku,

- narody sa organizuju vo vnutri hranic (prekrocenie hranic je vojnou),

- narody medzi sebou sutazia,

- platia narodné poziadavky na $tat, politiku a pokrok technologicky, ekonomicky a socialny, na
spravodlivost a historiu.

Globalne poziadavky na rozvoj spoloénosti:

- existuje viacvariantnost’ vyvoja krajin a multikultirnost’ spolo¢nosti (vedla seba existuju ho-
mogénne spolocnosti v rozvinutych krajindch a mnohonarodné a mnohonaboZenské spolo€nosti v
islamskom svete),

- uplatiuje sa pohlad bez hranic (hrozby vojny z inych Statov nahradili hrozby sukromnych
skupin teroristov),

- Ulohou je nové mapovanie vztahov, priestoru a €asu (moznost zasahov proti sukromnym
skupinam bez ohladu na hranice),

- treba prehodnotit' zadkladné prvky rozvoja spolo&nosti, a to nie z pozicie narodnej, ale global-
nej a dat im novy zmysel a ucel,

- potreba internacionalizacie pomoci vojenskej a skusenostnej, napr. z boja proti militantnym
skupinovym zaujmom)

Predstava o globalnom rieSeni spoloéenského rozvoja:

Novou ulohou je nové organizovanie nezavislosti, siete vztahov, spoluprace a spojenectva v
spolo¢nosti.

Pohyb vpred méze v spolo€nosti vytvorit taky systém, ktory zahffia

- parlamentnu demokraciu a pluralny politicky systém,

- vedu prepojenu na Skolstvo,

- podniky a urady v ktorych existuje podnikova kultira a ktoré realizuju technologicky,
ekonomicky a socialny pokrok,

- lokalne potreby,

- vyzaduje globalne poziadavky na jednotlivcov a timy existujuce bez hranic,

Druhou strankou pohybu vpred je spolupraca a spojenectvo realnych ucastnikov pokroku
v regidnoch. Globalna spolo¢nost vznika pod vplyvom ekonomickej globalizacie. Jej vyvoj v sucas-
nosti zaostava.
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Vynutena individualizacia

Zakladné pozitivum v siCasnom globalnom spolocenskej rozvoji je vynutena individualizacia.
Je to:

- vysledkom tlaku rozvoja spolognosti (cirkve nezavislé na State, pluralizacia nazorov, nezavis-
lost rozumu jednotlivcov na cirkvi a State, nadnarodné pohlady, déraz na trh a sutaz - proti tomuto
stoji zjednotené nabozenstvo, a Stat, odmietanie pluralizmu, zavislost’ jednotlivcov a ndbozenstve a
Statu, nebezpecim je globalizacia pohladov, trhu a spoluprace),

- individualna Zivotna kariéra je to jediné, ¢o ¢loveku zostéva,

- vysledkom oslabenia sa jednotlivcov z roznych vazieb a determinantov,

- prechod od jednozna&ného narodného pohfadu na vicdimenzialnu realitu spatu s rizikom a
neistotu a s dynamikou vztahov.

IMAGE - VZHLAD PODNIKU

Kazda pracovna skupina - podnik vstupuje pri realizacii svojej ¢innosti, prostrednictvom ¢lenov,
do vzajomného kontaktu s inymi skupinami, podnikmi. Vysledkom tychto interakcii je postupna konkre-
tizacia dojmu, ktory si o skupine, podniku, navzajom utvarame. Je to prirodzena ludska tendencia -
poznavat a zaroven hodnotit’ (napr. urobili na mfa dobry dojem, alebo - nemam z toho dobry pocit a
pod.). Tento vysledny dojem sa zvykne prenesene nazyvat image (obraz) podniku. Pre efektivnost
¢innosti organizacie je vefmi dblezité ako ju vidia, vnimaju ostatni. Preto kazdy podnik, ktory chce
obstat’ na trhu, musi systematicky budovat aj svoj image.

Prvym krokom v procese budovania image je presné stanovenie toho, ako chceme byt videni.
Preto otdzka prezentacie podniku na verejnosti musi byt su€astou kazdého podnikatelského zameru.
Pri koncipovani prezentacie vychadzame zo strategickej perspektivy podniku. To znamena z obsahu
¢innosti, charakteru vyslednych produktov alebo sluZieb. Kazdy solidny podnik chce, aby vysledny
dojem o fiom bol pozitivny. Druhym, mimoriadne ddlezitym Cinitefom je definovanie toho, v ¢om sa nas
podnik chce liSit od ostatnych - uplatfiuje sa princip diferenciacie od konkurencie. Pre zdkaznikov je
zaujimaveé nielen to, ze sme dobri, ale aj to, ze sme ini. Potom sa naSa odliSnost od konkurencie stava
nasou silnou strankou, ktoru je treba propagovat pri vystupovani na trhu a hlavne pri obchodnych jed-
naniach.

Pri vytvarani Ziaddceho image podniku je zasadou, Ze vSetky vonkajSie aktivity podniku musia
byt' v sulade s jeho podnikatel'skou kulturou podniku. . Podnikova kultira zahfia:

a) vSetky aktivity, suvisiace s tvorbou strategickej perspektivy, spésobom komunikacie a pre-
nosu informacif,

b) otazky ludskych zdrojov, hlavne spdsobu vyuzivania, podpory autority a motivacie pracov-
nikov, ich angaZovanosti v prospech podniku,

c) Styl a uroven jednania ludi v podniku,
d) efektivita a racionalnost technologickych pracovnych postupov,
d) technické vybavenie a esteticka uroven podniku.

Zakladné poslanie podniku, jeho ciele, hodnoty a odliSnosti od konkurencie sa musia premie-
tat do vSetkych prostriedkov, ktorymi podnik oslovuje svojich zdkaznikov.
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Spravna stratégia pomaha oslovit' zdkaznika najma ponukanym produktom, &i sluzbou, Sikovnou ce-
novou politikou, volbou dizajnu tovaru, ponukanymi doplnkovymi sluzbami a pod.

Styl prace zamestnancov, urover administrativnych &innosti a dobra komunikacia medzi pra-
covnikmi podniku maju vplyv na efektivnost obchodnych jednani a pGsobia na spokojnost’ &i nespo-
kojnost’ zakaznikov.

Klientov vzdy pozitivne naladi esteti¢nost prostredia podniku a jej vybavenie. Podobne pozitiv-
ne pbésobi a doveru klienta upevni takiné a slusné jednanie pracovnikov.

Efekt prezentacie podniku zavisi od urovne jednotlivych nositelov jej imidzu. Su to:

a) produkt alebo sluzba ako objekt obchodnych aktivit - ¢im je tento objekt kvalitnej$i a tato
kvalita je v sulade s cenou produktu, ¢i sluzby, tym je celkovy obraz firmy pozitivnejsi,

b) firemné heslo, slogan a logo - je stru¢nym a nazornym vyjadrenim Specifik a silnych stra-
nok firmy a toho, v €om sa odliSujeme od konkurencie. Heslo, slogan €i logo nema byt len atraktivne
Z hladiska reklamy, ale vzdy musi byt v sulade s pdsobenim podniku na trhu a spravanim sa jeho pra-
covnikov,

c) propagacné materialy a uroven informaéno-komunikaénych nositelov (pisomnosti) -
dobry dojem vytvaraju vkusné a dobre informujuce materidly (vizitky, ponukové katalogy) a celkova
uroven pisomnosti (forma a obsah koreSpondencie, Uprava listovej komunikacie s klientom a pod.).

d) reklama - je dolezitym C&initefom pri ziskavani klientov. Pre imidz podniku je délezité, aby
pOsobenie reklamy a osobna skusenost klientov boli v sulade. Reklama nesmie potencialnych klientov
zavadzat, pretoze po negativnej osobnej skusenosti sa podnik stava nedbéveryhodnym.

e) osoba obchodného zastupcu - musi to byt déveryhodny ¢&lovek, ktory vie vzbudit sympa-
tie. Z&kaznici rad8ej kupuju tam, kde sa s nimi jedna na profesionalnej urovni a sluSne. Obchodny
zastupca je osobou, ktora reprezentuje podnik a preto treba vyberu vhodnych adeptov na tato funkciu
venovat zvy8enu pozornost.

LOBBOVANIE

Specifickym spésobom prezentécie podniku alebo presadzovania vlastnych zaujmov je lobbo-
vanie. Tento termin popisuje také aktivity, pri ktorych v zaujme podniku, i skupiny ludi, alebo i vo svo-
jom vlastnom zaujme vyuzivame siet vztahov s konkrétnymi fudmi, ktori maju nejaky vplyv na rozho-
dovanie v SirSom priestore (mesto, regién, krajina) a tieto rozhodnutia mézu byt prinosné pre rozvoj
nasho podniku alebo mdézu ovplyvnit nase zaujmy. Upozorfiujem, Ze sa v pripade lobbingu nejde o
klientelizmus alebo protekcionarstvo. Je to legalny spdsob, ako dosiahnut plnenie poslania podniku.

Efektivnemu lobbovaniu musi vZdy predchadzat budovanie siete vztahov. Budovanie siete
vztahov je systematicky proces ziskavania kontaktov s vplyvnymi a Uspesnymi ludmi. Je to proces
recipro¢ny, o znamena, Zze nemdzeme len my nie€o sledovat v tychto vztahoch, ale musime byt aj
my sami schopni nie¢o ponuknut druhej strane tak, aby sme sa aj my stali délezitymi pre tych druhych.
Nejde o uplatkarstvo, i korupciu. Lobbing musi byt korektny a transparentny. To, €i takym skuto&ne
bude, zavisi od osobnostnych kvalit fudi vo vztahoch a dodrziavania istych etickych zasad a principov.

Spolupraca so zakonodarcom. Kazdy podnikatel musi mat jasny prehlad o tom, od koho
(osoby alebo institucie) zavisi prijimanie rozhodnuti, ktoré ovplyviiuju jeho €innost. Méze ist o institucie
prijimajuce celospoloCensky platné zakony (parlament), o predpisy a vyhlasky Statnych uradov, alebo
nariadenia samospravnych organov a pod. Kontakt na organy, ktoré prijimaja zakony, pravidla a pred-
pisy m6ze podnikatel realizovat prostrednictvom volenych zastupcov - poslancov na vSetkych urov-
niach (parlamentni poslanci, élenovia mestského zastupitelstva atd.). Z Ustavy SR vyplyva, Ze zako-
nodarnu iniciativu maju pravo uplatfiovat aj ob¢ania. Ak sa dlhodobo legislativne neriesi napr. problém
podnikatelskych aktivit, m6Zu podnikatelia spojit' a takuto iniciativu realizovat. Vhodna forma oslovenia
zodpovednych je prave lobbing.
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Spolupraca s tretim sektorom. V sucasnosti je v nasej krajine registrovany velky pocet or-
ganizacii, obCianskych zdruzeni a zaujmovych spolkov, nadacii a pod. ktoré spolu vytvaraju silnu a
vplyvnu skupinu ob&anov, ktora sa nazyva treti sektor. Su to neziskové organizacie, ktoré sa venuju
rozmanitym &innostiam a prostriedky na svoju ¢innost’ ziskavaju prostrednictvom vypracovavania kon-
krétnych projektov, na realizaciu ktorych v pripade suhlasu ziskava prostriedky v podobe finan&nych
grantov od organizacii, ktoré disponuju patricnymi fondmi. Su to napr. rézne Statne agentury, ktoré
prideluju prostriedky v ramci jednotlivych rezortov a nadacie s presne definovanymi cielovymi skupi-
nami. Vyhodné je Cerpanie prostriedkov Eurdpskej unie prostrednictvom programu Phare.

Spolupraca podnikatelov s tretim sektorom pomaha vytvarat dobry imidz podniku a poskytuje
reklamné moznosti v pripade spolut¢asti alebo podpore niektorych akcii tretieho sektoru.

6 Porady - zaklad prace so skupinou v podnikoch -

Sucastou pracovnej Cinnosti kazdého Ucastnika podnikania, ktory pracuje so skupinou, su
porady. Ich vyznam spociva v tom, Ze skupinové informovanie, skupinové rieSenie a rozhodovanie o
realizacii je CastejSie lepSie ako individualne vykonavané jednotlivcom. Pri€inou je vyuzitie skupinovej
trvalej pamate.

Kazda porada vyzaduje velké usilie, naklady a €as. Tieto mézeme obmedzit poznanim pod-
staty porad a zasad pre ich Uspesné vyuzivanie.

PODSTATA PORAD - KEDY PORADA A OCAKAVANE VYSLEDKY

Podstata porad - kazda porada ma informovat a viest' k rozhodnutiu. Ak sa pripady opaku-
ju, opakuju sa rozhodnutia. Prirodzeny proces premeny kratkodobej paméate jednotlivcov na dlhodobu
vedie k tomu, Ze aj jednotlivec skvalitfiuje rozhodnutia tym, Ze rozSiruje pocet Cinitefov ktoré pdsobia
na kvalitu rozhododnuti.

Skupiny ludi disponuju okrem individualnej pamate aj paméatou skupinovou. Informécie a roz-
hodnutia z porady maju charakter kratkodobej pamate, ktora sa meni na dlhodobu jednak zaznamom
jednotlivcov, jednak organizatorom porady o rozhodnutiach. VyuZivanie skupinovej pamate vedie k
synergickym efektom. Ak sa jednotlivec neopiera o skupinovi pamat, treba zaviest kontrolu organiza-
torom porad.

Ramec pre organizovanie porad v podnikoch:

Podnikové €innosti (procesy) Vzt'ahy

Vedenia podniku , vnutornych Podnikové a vnutropodnikové vztahy
ZloZiek (timov) a jednotlivcov

Jednoduché, opakované Neopakované, zloZité rieSenia a vztahy
tykajuce sa jednotlivcov tykajuce sa timov a podniku
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Rozhodovanie jednotlivcov Rozhodovanie viacerych ludi - porady
a osobné otazky

Kedy robit’ poradu?

Poradu treba robit’ vtedy, ked potrebujeme na8e informacie rozsirit o nazory inych, ked zlozi-
tejSiu situaciu potrebujeme vyjasnit, ked spolupracovnici sami maju zaujem o problém alebo prilezi-
tost' , pripadne ked existuje viacero variant rieSeni.

Je dblezité, aby sme problém porady videli z hladiska rozsahu kompetencie a spdsobilosti
jednotlivcov a timov, ktori maju zabezpedit' vysledky.

Kedy nemame robit’ poradu?

Pre porady nie su vhodné osobné a déverné otazky vietkého druhu, trivialne otazky alebo pre
poradu je nevhodny &as - rozrusena klima, ktora neméze viest k vysledkom.

Poradu by sme nemali robit' vtedy, ked je dévod pre uskuto€nenie porady, ale ked nedisponu-

jeme potrebnymi informaciami, nemame ¢as na dobru pripravu alebo ked existuju vhodnejsie formy
komunikovania pre dosiahnutie vysledku (priame jednanie medzi u¢astnikmi sporu a podobne).

Ocakavané vysledky porad

Prikaz nahradza dohodu o spolupraci alebo spojenectve. Dohoda predstavuje socialne puto,
lebo je to spojenie medzi jednotlivcom a skupinou, napr. Utvarom alebo podnikom. Je zavazna pre
silnejSieho nadriadeného a slabSieho podriadeného, pri€om spory sa maju riesit spolo¢ne. Dohoda ma
aj moralnu stranku - vedla odbornej zavislosti je tu sfub prejavovat jeden druhému poctivé umysly.

RieSenim je vztah "Vitaz" - "Vitaz". Tento vztah je optimalny. Vyznam porad spociva v tom, Ze
ma prispiet k optimalnemu rieSeniu a optimalnej realizacii. Nemdzeme ho vSak prijat s pocitom, Ze
sme nieCo dbélezZitého stratili. Ak sa heméZeme dohodnut na optime alebo prijateflnom kompromise,
treba odstupit od dohody a rokovanie odlozit.

Délezita je motivacia vSetkych Uc€astnikov porady, pretoze vedie ku znasobeniu informacii,
skvalitneniu rieSenia a rychlej realizacii rieSenia. Podstatou motivacie je ochota jednotlivcov a timov
preberat na seba funkéné role, riesit kompetencie v sulade so spdsobilostou jednotlivcov a timov a
ziskavat informacie na zabezpec€enie dobrého fungovania a rozvoja.

Podmienky dobrého vyuzitia porady

Spolo¢ny zaujem ucastnikov zaloZeny na dOvere a spolupraci

Otvorenost priebehu porady a snaha odhalit zakon situacie

Ochrana jednotlivcov pred osobnymi utokmi inych.

Suhlas so zavermi a prevzatie osobnej zodpovednosti za realizaciu rieSeni v sulade s pod-

nikovym poslalnim.

DRUHY PORAD

Zakladné druhy podnikovych porad:
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Mocenska prikazova porada , zamerana na presadenie daného rozhodnutia
Informacna porada

RieSitelska porada

Vyjednavacia porada

Efektivne vedenie porad vyzaduje vediet, aky druh porady organizujeme a podla toho sa ma-
me diferencovane pripravit na jednotlivé spolo¢né etapy porad.

V praxi sa stretame s tym, Ze v jednom Case rieSime niekolko druhov problémov pre ktoré je
vhodné vyuzit poradu. Vtedy je vhodné kombinovat jednotlivé druhy porad do jedného celku a na jed-
nej porade sa vysporiadat' s niekolkymi druhmi uloh.

ZAVAZNE ETAPY PORAD A ICH OBSAH

Priprava porady. Ide o subor otazok z ktorych treba zvazit najma tieto:

- Uéel a druh porady. Ma sa vediet odpovedat na otazky Prego konat poradu? Neda sa vy-
sledok dosiahnut inac?

- Uéastnici porady. Je to uréenie podtu a $truktary Ugastnikov, ich roli. Podstatou rieSenia
ucastnikov porady je zohladnenie odliSnosti pohladov na rieSenu problematiku. Zavazne by medzi
ucastnikmi mali byt ti, €o maju potrebné znalosti, problém sa ich tyka, mdzu urobit’ koneéné rozhodnu-
tie a ti, o maju rieSenie realizovat.

- Miesto a ¢as konania. V podstate ide o pripomenutie, Ze nejde len o miestnost, ale aj o jej
velkost, osvetlenie, teplotu, vetrane a pripadne hluk. Dalej ide o rozloZenie stolov. TieZ o re€ skupiny, a
to podla druhu porady. Treba tiez zvazit prostriedky nazorného vykladu a zaznamu z rokovania.

- Program a priprava agendy. Program porady treba rieSit vo vztahu s ucelom porady. Kazdy
bod programu je vhodné podat’ esencialne v tejto Strukture:

- ¢o je problém - prileZitost,

- uvedenie faktov, Cinitelov, ktoré problém ovplyvriujd,

- témy k diskusii o obomedzeniach a moznostiach ich prekonania,
- odporucané rozhodnutie: uloha, terminy, zodpovednosti.

- Scenar priebehu. Ma vychadzat z mechanizmu rokovania, ktoré vedie k vysledkom. MoZno
rozlisit’ autoritativne rokovania a liderske rokovania uvolfiujuce iniciativu u¢astnikov podnikania.

Scenar autoritativheho rokovania ma tento posun k realite a vysledkom:

Veduci s kompetenciou Rozhodnutie Vysledok
a mocou urcit ¢o a ako > 0 Ulohe a procese > podra rozhodnutia
dojst k vysledku

Scendr sa vyznaduje tym, e dochadza k zneuZitiu alebo chybnému uzitiu sily. Ugastnici hovo-
ria to, o chce pocut veduci porady. Veduci v podstate plni vela uloh naraz, a preto ich nemébze
uspesne zvladnut. Je velitefom, rozhodcom aj zapisovateflom mnohohlavej udalosti. V pozadi takého-
to scenara je natlak.
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Lidersky mechanizmus rokovania je vo svojej podstate zamerany na rieSenie v jednom Case
jedného problému. Scenar rozvinutého liderského mechanizmu:

1. Urgenie Co treba urobit? Dohoda.

2. Ur€enie spbsobov Ako urobit? Dohoda.

3. Zosuladenie problému a procesu s poslanim podniku, strategickou perspektivou,
hodnotovym systémom zdkaznikov a podobne.

4. Ulohy formulované z hladiska ich meratelnosti

- Ulohy, terminy, zodpovednost
- rozpocet

- priprava ludi

- stimulacia

5. Verbalne komunikovanie o vysledkoch v sieti vztahov

- volba spdsobu rozSirenia kompetencie inych pre rieSenu udalost
- ziskanie spolupracovnikov a spojencov

6. Realizovanie rozhodnuti zalozené na porovnavani s normami, hodnotami, vzormi pri
kazdodennom rozhodovani v etape pripravy rieSeni, etapy realizacie rieSeni a cyklické  opakovanie
rozhodnuti.

Pri autoritativnom pristupe k tvorbe a realizacii scenara porady maju rozhodnutia formu prika-
zu az rozkazu. Nadvazne mozno o€akavat od ostatnych obrat k tomuto postupu vo forme provokova-
nia alebo necinnosti.

Lidersky scenar vedie k dohode podporovanej podriadenymi. Nadriadeni pritom zohladfiuju aj
oCakavania jednotlivcov a timov, vyjadruju sa k nim. Menovatefom tohto pristupu je pripustnost va-
riantnych spdsobov.

Existuju dve krajné alternativy scenarov. Jednou alternativou je veduci porady ktory je autorita-
tivny alebo uplatfiuje nové moderné postupy, druhou alternativou je oddelenie funkcie veduceho, ktory
sa zUcastriuje rozhodnuti, a funkcie moderatora, ktory vedie poradu podla liderského mechanizmu.

- Zapisovatel'. Vysledky z porad mdzeme kontrolovat cez systém hodnotenia drzitelov pra-
covnych a funkénych miest - vtedy sa kontroluje dodrzanie skupinovej pamati. Inym spésobom je kon-
trola zaverov prostrednictvom kontrolného systému, ktory zahffia v3etky druhy uloh a ich parametrov.

Priebeh porady. Porada je svojou podstatou sluzba pre skupinu a podnik. Ulohou je sUstre-
dit energiu timu na problém, rieSenie a jeho realizaciu.

Pre dosiahnutie synergickych vysledkov je rozhodujuca ddévera a sebadévera ucastnikov.
Treba preto chranit jedincov a ich myslienky pred utokmi inych, treba ich povzbudzovat, vracat otazky
k ¢lenom timu, vyjadrovat’ uznanie, umoznit’ urobit chyby. Na déveru a sebaddveru treba nadviazat
spolupracou, resp. partnerstvom a spojenectvom, resp. lojalnostou k skupine.

Druha stranka komunikovania je pri porade dominujuca. Pre spojenectvo a spolupracu sa sta-
va vychodiskom: 1. zjednotenie sa v zdkladnych principoch (hodnotach) uznavanych stranami, 2.
vymedzenie priestoru spolo€ného pdsobenia a 3. vymedzenie pravidiel hry na zaklade dohody.

Spojenectvo charakterizujeme tak, Ze spojenci v kone¢nom ddsledku chcu a vystupuju spo-
lo€ne, diskutuju tak, aby zblizovali nazory a ak sa vyskytnu rozdielne nazory, tie spojenci maju preko-
navat diskusiou a kompromisom (niekedy privretim obidvoch o¢i alebo Skripanim zubov). Zamestnanci
podnikov su na podnikovych poradach v pozicii spojencov, diskusiu uzatvara rozhodnutie. Hlavnou
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prioritou spojenectva je integrovanie, odmietanie odstredivych smerov vo vztahoch medzi stupfiami
riadenia a funkciami v prospech plnenia poslania podnikov.

Spolupracu spaja strategicka perspektiva. Pri spolupraci rieSime spolo€ne otazky, tykajuce sa
obidvoch stran dohodou, ostatné otazky si rieSi kazdy sam. Neexistuje tlak na individualnu zmenu
nazorov. Ak sa strany nedohodnu, postupuje kazdy zvlast. Predmetom spoluprace su v podstate tieto
otazky, ktoré su sucasne zdrojom motivacie pre inych aj pre nas, 1. zverenie role, 2. vymedzenie
kompetencie a 3. otvorenost a pristup k informaciam. Spolupracu mozno v tomto smere povazovat za
proces v ktorom sa prichadza k dohode.

Pri vedeni porady treba davat do popredia tie skuto€nosti, ktoré vedu k dohode typu Vyhra -
Vyhra. To vyZzaduje predovsetkym:

1. Jasne definovat predmet dohody o spolupraci, a to tym, Zze sa do rieSenia zapaja energia
vacsiny ucastnikov porady a vyuzije sa zakon situacie - dosiahne sa to tym, Ze problém sa rie$i z hla-
diska potreby a zaujmov druhej strany tak, alebo lepSie, nez dokaze ona sama. Na vyjasneni problé-
mu a postupe sa mozno dohodnut pred za€atim rokovania.

2. Urcit’ si kfucové problémy a tazkosti o ktoré ide. Nevypravat pritom vela. Neobavat sa uro-
bit chybu, treba pritom udrzovat tvorivi atmosféru, opakovane klast otazky ¢lenom timu, vracat sa k
otazkam.

3. Treba pokracovat v tomto duchu a doviest poradu do stavu, kedy sa spolo¢ne urcia vysled-
ky prijatefné pre u¢astnikov porady.

4. Vysledky treba sumarizovat tak, aby mali formu jasnych navrhov na dosiahnutie prijatych
vysledkov. Pre veduceho porady to znamena zachovat neutralnost ale treba sa pritom vysporiadat s
negativnymi javmi - problémovym spravanim sa uéastnikov porad.

Zaver porady. Veduci na zaCiatku porady ma ucit obmedzenia, ktoré zavazne ovplyviiuju
priebeh porady. M6ze pritom ist o obmedzenia formalne alebo vecné. K formalnym obmedzeniam patri
napr. Cas trvania porady. Za vecné obmedzenia treba povaZovat strategicku perspektivu podniku
alebo uUradu, finanéné zdroje, vnutorné prostredie podniku, napr. parametre fudského alebo vecného
potencialu, sortiment produktov, pohyb hotovosti a podobne.

Zakladnymi variantami rozhodnuti su:

- rieSenie alebo realizacia rie$enia spolupracou podla principu VYHRAM - VYHRAS, v tomto
pripade nemusi ist' o najlepSie rieSenie, ale mbzeme ho prijat s tym, Ze sme nestratili nieCo délezité,

- odloZenie rozhodnutia, ak nie je mozné v danom €ase a ochote u€astnikov rokovania prijat
rieSenie prospesné pre obidve strany.

Problém alebo prilezitost rieSime spolo¢ne v skupine, rozhodnutie prijima veduci porady. Oso-
bitnym druhom rozhodnutia je hlasovanie a oznamenie vysledku hlasovania. Jadrom rokovania je Usi-
lie po dohode, z ktorého vyplyvaju uvedené dve varianty rozhodnutia (vyhra - Vyhra alebo bez doho-
dy). Po prijati rozhodnutia veducim, je rozhodnutie pre vSetkych u€astnikov akceptované a zavazné.

Veduci porady ma prijimat’ rozhodnutia vo forme zaverov. Je vhodné rozlisit zavery k jednotli-
vym bodom rokovania a zaver z porady.

Zavery k jednotlivym bodom porady maju obsahovat 1. rozhodnutie a 2. pdsob realizacie roz-
hodnutia, napr. tlohy, podmienky plnenia, terminy plnenia, zodpovednost za ulohu a spésob kontroly.
V obidvoch pripadoch je potrebné overit’ si spravne pochopenie zaverov.

Zaver na konci porady mé iné zameranie. Ulohou je 1. struéne zhodnotit postupnost rokova-

nia, 2. zhodnotit dosiahnuté vysledky, 3. podakovat za aktivnu u€ast, 4. rieSit spésob zapisovania
zaverov a s tym slvisiaceho overovania spravnosti zapisu.

PROBLEMOVi UCASTNiCI PORAD
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Veduci porady ma vediet, Ze poradu mozno narusit’ problémovymi u€astnikmi. Vtedy ide o to,
aby sme ochranili jednotlivca pred skupinou a skupinu pred problémovymi ucastnikmi. Zvladnutie
situacie vyzaduje jednak rozlisit' jednotlivé typy uc€astnikov a jednak spravne reagovat na zakladné
situacie.

Problémovymi u¢astnikmi porad su oneskorenci, pred€asne odchadzajuci, vracajuci sa k tomu
isttmu bodu, nezapajanie sa, negativisticki u€astnici, interpreti, hlavou kyvajuci, Sepkadi, krikluni,
Utoc¢nici, klebetnici, prerusujuci skakanim do redi, jedinci v pozadi, zaneprazdneni jednotlivci a podob-
ne.

Oneskorencov je vhodné si nevSimat, pretoze nepoznate dévod oneskorenia. Pre veduceho
plati, zaCat poradu nacas, v stanovenom termine. Po porade je vhodné oneskorencov sa spytat, ¢o
treba urobit, aby sa porada zatraktivnila a aby prisli natas. Ak chyba vacsi poCet délezitych u€astnikov
porady je vhodné nechat pritomnych rozhodnut &i za¢at poradu, kedy za¢at' alebo poradu odlozit.

Predéasny odchod =z porady mozno rieSit na zacCiatku dotazom, i kazdy mbze zostat do
konca alebo kedy musia odist’ a podla toho urcit' trvanie porady. Veduci by si mal odpovedat’ na otaz-
ku, & odchod nespésobuje napr. dizka porady, nezaujimavost a podobne. Predéasné odchody je
vhodné riesit individualne.

Vracanie sa Uc¢astnikov k tomu istému bodu ma rieSit veduci porady uznanim vyznamu
prislusného bodu a vytvorenim prilezitosti na vysvetlenie bodu. Vtedy sa uvolfiuje napatie a vytvara
priestor pre lepSie rieSenie nasledujucich bodov programu.

Ak sa niekto nezapdaja, vyrusuje alebo ¢ita, je vhodné vtiahnut ho do rokovania otazkami.
Individualne na takuto situacie je vhodné reagovat o dévodoch takéhoto postoja k rokovaniu.

Negativisticky u€astnik vSetko spochybnuje. V tejto situacii je vhodné pouzit tzv. mentalne
judo. Vtedy veduci necha odsuhlasit postup, Ze danou otazkou sa po uréity ¢as nebude porada zaobe-
rat, vyzve sa kazdy, kto dohodu porusil, Ze touto otazkou sa budeme zaoberat neskor.

Interpretov nazorov inych je vhodné neutralizovat’ tak, ze si nechame vysvetlit tomu, ¢o ho-
voril, &i interpret pochopil vec spravne a podobne.

Nesuhlasné gesta ucastnikov mozu vézne narusit’ poradu tym, Z2e mdzu na seba sustredia
pozornost. Vhodné je nevSimat si ich alebo sluSne poZiadat o vysvetlenie (rieS§ime situaciu ako kazdy
iny zaporny komentar) alebo pokradujeme a cez prestavku zistujeme pri€inu (mozno existuje vazny
dovod pre gesta) alebo ostrejSie vystupime proti gestdm priamo na rokovani.

VyruSovanie Septanim so susedmi najviac rusi ucastnikov porady. Veduci straca koncen-
traciu na rieSenie problému. V takomto pripade je vhodné

- z4jst’ do blizkosti toho, €o vyruSuje,

- poziadat’ o vysvetlenie - o om hovori a €o rieSi, ponuknut sa, Zze mu pomozete,

- posadit mimo tak, aby nemohli vyruSovat,

- prerusit rokovanie, zachovat chvilu tiach - s pohfadom na rusitelov.

Taraéi - kriklani vela hovoria, hlasno, dominuju na porade, Ni¢ ich nezastavi. Casto su to
star8i ucastnici porad. S takymi sa treba vysporiadat tym, Ze sa k hovoriacemu priblizime, oby&ajne
prestane hovorit, my by sme mali zmenit pozornost a vyvolat niekoho iného. Casto ide o Géastnikov,
ktori chcu rychlo vyjadrit svoj nazor. Vhodné by bolo s nimi pohovorit mimo porady. Ukazuje sa vhod-
né z takychto uCastnikov urobit zapisovatelov, aby sa zamestnali a nerusili. Ak ani toto nepomoze, je
vhodné vyvolat priamu konfrontaciu na porade.

Utoénici zadinaju utokom na inych G&astnikov porady alebo priamo na vediceho porady. Ak
vznikne utok medzi Uu€astnikmi porady, veduci porady sa ma postavit medzi nich a sledovat: ¢o je
problém? o ¢o ide?. Treba a upozornit na to, Ze zmyslom porady je pracovat, nie venovat sa ich doho-
dovaniu.

V kazdom pripade plati, Ze sa treba sustredit na problémy, nie na osoby. MozZno pritom pouzit
techniku vyuZitia zaznamu alebo zapisu, poukazat na uz formulované problémy. Ak toto nepomaha,
treba pouzit’ techniku odloZenia problému. Ak sa objavi utok na veduceho porady, treba sa pokusit
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nereagovat. Ak niekto kritizuje jeho vedenie, treba sa vratit k bodu ktory vyvolal problém, uznat kritiku,
podakoval sa za fiu. Snahou ma byt udrzat pri rokovani pozitivny vyvoj.

Klebetnici - Spominam si, Zze ste minule hovorili ... po€ul som, Ze ... vtom zdzname je nie€o
iné ... Vtedy ide o to, Ze na porade sa treba venovat overovaniu niektorych tvrdeni. S tymto javom sa
da vysporiadat otazkami: Ste si isty? Viete to ako fakt? Mdze to niekto potvrdit? Ak nie je istota,
vhodné je odlozit poradu alebo urobit’ prestavku na overenie pripadne prizvat’ odbornika.

Vsetko vedia - to s uc€astnici, ktori maju skupinovu dlhodobu pamat, ktora vychadza z veku,
praxe alebo odbornosti. Veduci ma na jednej strane uznat ich znalosti, na strane druhej v§ak ma
poukdzat na skutoCnost, Ze ide o skupinové rieSenie problému a Ze je dolezity predloZeny nazor, ale
ze ostatni mézu mat rovnako cenné nazory a iné pohlady na problém.

Skakanie do reci - je opakom nacuvania. Ide o emocialnych jednotlivcov, su vzruseni, zaujati,
Casto sa boja, Ze stratia myslienku, ak ju ihned nevyslovia. Veduci sa méze s takymito jedincami vy-
sporiadat’ tym, Ze ich vopred poziada o spolupracu tym, Ze budu robit zaznam z porady alebo ich vyzve
k poriadku, ak skacu do re¢i.

Kritici na porade. Ak sa na porade objavi kritik typu "Ja by som ...." mal by veduci poziadat
¢lenov porady na odsuhlasenie dalSieho postupu, spytat sa kritika na odporucany postup. Treba vy-
chadzat' z toho, ze existuje viacej moznosti postupu pri rieSeni, vedeni porady, prijimani zaverov. Ve-
duci porady si ma vybrat ten postup, ktory uzna sam za vhodny, mal by v3ak poditat aj s tym, Ze vede-
nie porady mbze ponuknut niekomu inému. Ddlezity je vysledok.

Odchody prili§ zamestnanych Gc¢astnikov z porady. Vtedy je podstatou problému porady
to, Ze niektori Ucastnici citia sa opravneni takto konat, pretozZe stracaju svoj ¢as. Ostatni ucastnici tiez
stracaju Cas, pretoze pri nepritomnosti porada neméze prijat optimalne rieSenie.

V takychto pripadoch je vhodné odlozit poradu, kedy budd mat vSetci ¢as. Ak ide o vazny
problém veduci méze prikazat u¢ast vo vhodnom &ase a priestore.

Odputavanie pozornosti od nosného problému. Ide o jednotlivca, ktory chce na seba upu-
tat’ pozornost’ veduceho porady tym, Ze sa sustreduje na seba, vyzaduje schvalovanie alebo vyjadro-
vanie sa k svojim nazorom. Ostatnych u€astnikov porady odvadza od problému. V podstate plati, Ze
kazdy ucastnik porady ma hovorit k ostatnym ucastnikom, ziskat od nich nazor na problém, ktory by
mal zohladnit' veduci porady.

Z uvedeného vyplyva, Ze existuju rozne taktiky vedenia porad. Veduci ma za ulohu v€as roz-
poznat jednotlivé druhy spravania sa ucastnikov a spravne na nereagovat. Voci tym €o ruSia poradu,
treba vystupit' a vysvetlit, ¢o je podstatou porady a €o je Ziaduce spravanie na porade.

ZHRNUTIE K PORADAM

Vedenie porad je zakladnou technikou prace so skupinou. Pri praci so skupinou je potrebné
udrzat rovnovahu medzi ochranou skupiny pred dominantnymi jednotlivcami a opacéne, chranit’ jednot-
livca pred utokom skupiny. V obidvoch pripadoch je spoloénym menovatelom rieSenie vztahu Vyhra.

Priebeh porady ma spravidla tieto vyvojové etapy, ktoré treba zvladnut:

1. Prijatie ndzorov kazdého uc¢astnika. Ked niektory u€astnik porady za¢ne priebeh preruSovat
podavanim navrhov, treba akceptovat jeho konanie. Je to lepSie ako jeho ignorovanie. Plati zasada:
Zaznamenat konanie - nehodnotit konanie! Veduci ma pritom skontrolovat, &i spravne chape konanie
inych.

2. Uznanie opodstatnenosti inych postojov. Po akceptovani uréitého konania ucastnika veduci
ma uznat opodstatnenost postoja, obav a neistoty ktoré sa skryvaju za spravanim tohoto ¢lena porady.
Veduci nemusi suhlasit, iba vyjadri suhlas s opodstatnenostou takéhoto postoja. Ide o emocialne
stotoZnenie.

Na porade treba vyjadrit nazor, Ze pre skupinu su cenné aj nové pohfady na rieSeny problém
alebo aj na nebezpeenstva spojené s problémom , jeho rieSenim a realizaciou..
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3. OdlozZenie riesenia. Ked sa veduci dostane do stavu, Zze musi rozhodnut, ma dve moznosti
na vyber:

- rozhodnut’ o rieSeni problému alebo vztahu ihned, ked ste dospeli k rieSeniu "Vyhra - Vyhra"
- dohodnut' sa, Ze rieSenie problému odlozite, ak ste neprisli k rieSeniu "Vyhra - Vyhra".

Druhy variant je dobry vtedy, ked sme zabezpedili, Ze zaujem o rieSenie je u vSetkych &lenov
skupiny. Odlozenie treba ucastnikom porady vysvetlit a zddévodnit' tym, Ze chcete rieSenie "Vyhra -
Vyhra".

4. Stupriovanie narokov na dohodu. Ked je na porade viacero problémovych Gcastnikov, treba
zacCat' s najjemnejSimi spdsobmi intervencie. Ak nie su U&inné, treba ich postupne vystuprfiovat az po
priamu konfrontaciu, ¢o je krajnym rieSenim.

Postupuje sa takto: emocialne stotoZznenie dalej od "Vyhra - Prehra" ku "Vyhra - Vyhra".
Ina¢ povedané: najskér vypolut - dalej treba dat slovo dalSiemu - ak ide o problémového ucastnika
je vhodné spytat’ sa pracovnika mimo kolektivu, o ¢o mu ide. Ako krajné rieSenie mozno pouzit priamy
utok na ucastniika: Vypoculi sme ta, chceme pocut nazory aj dalSich. Za tymto komunikovanim ma
ist usilie pozitivne sa spravat, pozitivne rieSit, pozitivne realizovat rieSenia.

Spickovi komunikatori navrhuju tieto postupy na zvladnutie prace so skupinou:

- kvalitna priprava porad,

- vyber spravnych uc€astnikov pre dané rie$enia,

- prisne rozliSovanie postupu, obsahového zamerania porady a zavere¢ného rozhodovania,

ziadnom pripade nema zacat' s tym, Ze vyslovi zav€asu svoj nazor - dobrym je ten veduci, ktory svoj
nazor nepovie, ale obohati svoj nazor a rozhodne podla nazorov uéastnikov porady,

- postupnost’ na porade ovplyviuju techniky prace s problémovymi u€astnikmi, obsahové za-

meranie porady je zalezitostou odbornosti a tiez etického pristupu, rozhodovanie ma byt jasnou formu-
laciou zaverov z porady.
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