1955). Otazky vedeni a vykonu organizace
se studovaly také v dobrovoelné organizaci
League of Women Voters of the United Sta-
tes (studie Tannenbauma a Donalda v roce
1957 a 1958). Popis téchto vyzkumu, které
prokazaly, Ze princip podplirnych vztahu a
presahujici skupinova forma organizace vy-
kazuji lepsi vysledky co do produktivity a
dalsich ukazatel nez jednotky, které nepo-
uzivaji skupinovy vzor Cc¢innosti, tvoii vy-
znamné oddily této druhé éasti.

Ad 3: Pokud jde o tfeti éast knihy — po-
drobny popis povahy ,vysoce Géinnych sku-
pin“, systému ,interakce — ovliviiovani¢,
funkce méfeni aj. —, odkazujeme d¢tendfe
na original.

* * *

Novum ,,nové teorie®, v jejimz zakladé spo-
¢ivda snaha o maximaéalni internalizaci cfld
organizace u pracovniky, lze shrnout do
téchto bodu:

1. misto koncepce moci — koncepce vlivy,

2. misto sloZeni z jednotlived — skupino-
vy vzor organizace s kli¢ovou roli pfesahu-
jicich skupin,

3. misto vedeni
demokratické,

4. méfeni (s uplatnénim principi kratkych
cykli zpétné vazby) nejen technickych, ale
také spoledenskych proménnych.

autokratického — vedeni

Kofeny koncepce vliva by bylo mozno na-
jit jiz u Ch. 1. Barnarda, stejné jako v mno-
ha psychologickych vyzkumech, které uka-
zaly, Ze autoritativni ptikazy ¢&asto nejsou
respektovany; Ze kazdy clovék touZi po uzna-
ni, akceptaci, vlivu, a je-li vytvofena situa-
ce, ktera je prizniva realizaci téchto tuzeb,
odrazi se to ptiznivé ve vykonu i v uspoko-
jeni. V témz sméru jde i Likertova koncep-
ce vlivlly, ktera ma =zajistit, aby pracovnici
méli otevienou cestu k vlivu v organizacéni
struktufe nejen smérem dold, ale i nahoru
a horizontalné. Vedouci pak neptikazuji, ale
koordinuji. Tuto koncepci lze prijmout klad-
né jako tendenci, jako realita je vSak vram-
ci kapitalismu neuskutelnitelna (viz tfidni
stranka moci). Navic je zjednodusSenim sloZi-
tych vztaht a poZadavka fizeni (i v jeho
koordinujici funkeci) a efektivnosti vibec.
Veelku proto znamené spiSe zménu forem vy-
kenavani moci nez zmény ve struktufe moci
samotné. I to vSak muZe ptinést pozitivni
vysledky pro praktickou hospodarskou &in-
nost. Rozvoj vyrobnich sil a dalsi okolnosti,
které jsme uvedli v Uvodu, vSak tvofi real-
nou zakladnu i hlubS$ich zmén (napf. pfesun
ke skupinovému rozhodovani, zmirfiovani
hierarchie moci a pfikazovani aj.). Z hledis-
ka socialismu tato teorie zasluhuje pozornost
zv14§té proto, Ze se snazi do svého, byt idedl-
niho, modelu maximadlné integrovat potteby
lidi a jejich uspokojeni. Odtud také daraz
na skupiny a demokraticky styl vedeni.

I kdyz tyto tendence je opét tieba hodno-
tit kladné, vztahy praktické realizace jsou
opét slozitéjs§i, nez ukazuje Likert — poZa-
davky efektivnosti prumyslového podniku
pfi soudobém stavu techmiky omezuji roz-
sah Gcasti pracovniku na prijimani rozhod-
nuti (coZ ma za néasledek i omezenost inter-
nalizace organiza¢nich cili); ne vSechny pro-
blémy velké organizace lze fe$it udasti na
rozhodovani a presahujicimi skupinami (viz
napi. dasledky hluboké specializace v odci-
zeni od hodnotné price) aj. Kone¢né zastou-
peni délnika smérem nahoru i v Likertové
modelu zaleZi v podstaté na subjektivnim
postoji vedouciho, coZ vnucuje nejen my$§-
lenku, Ze tento model je labilni, ale také
Ze toto zastoupeni je nesrovnatelné se za-
stoupenim zajmi délnika napf. odborovou
organizaci (kterou Likert prakticky vubec
nebere v uvahu).

I kdyZ také poZadavek presného a pra-
béZiného meéfeni zprostfedkujicich promén-
nych (které ma svého méné rozsahlého pied-
chlidce v méfeni moralky zaméstnanca pod-
niktl) a poskytovani vysledkG méfeni vsem
pracovnikim a skupiniam, kterych se tyka,
je treba hodnotit kladné, pfece jen mnozstvi
dat a pozZadavek rychlosti zpracovani jej
¢ini neredlnym — vvjma v pfipadé nasazeni
samodinného pocitate. I pak ale je interpre-
tace udajit zatim problematicka vzhledem
k tomu, Ze naSe poznatky o vztazich pro-
ménnych maji daleko do védecké presnosti.

I kdyz vytek by bylo vice (viz napl, jesté
opomijeni existence a konfliktl zajmovych
skupin v podniku), Likertova prace je velmi
podnétna a poznatkové obsazna,

Miroslav Micek

Americky vyzkum socidlnich vlivia v nefor-
malnich skupinich

V celé radé americkych vyzkumu, kieré
uspédné pouzily sociometrickych technik
k proniknuti do detailnich mechanismi utvi-
Feni skupinovych wvztah(, =zaujima jedno
z prednich mist studie Festingera, Schach-
tera a Backa.! Jejim objektem byla dve
sidlisté zZenatych vysokoSkolskych studentu.
Mnohé 2z metodologickych piistupi v této
studii uplatnénych a také nékteré teoretické
zavéry se mezitim staly S§iroce uznavanymi
proprietami sociologické prace, ale ke konci
40, let, kdy byl vyzkum proveden a jeho
vysledky zpracoviny, mély v mnohém objev-
ny vyznam. Vyzkum sehral svou ulohu ve
vyvoji sociologického studia malych skupin
a v této oblasti skuteéné vynika — a to
i pres znamou inflaci vyzkumi nejriznéj-
g§ich stranek vztaht v malych skupindach.
k niZ v sociologii a socialni psychologii USA
doSlo ve 40. i 50. letech 20. stoleti.

Autofi pristoupili k vyzkumu z teoretic-
kého vychodiska definujiciho skupinu jako

1 L. Festinger, S. Schachter, K. Back: Social
Pressures in Informal Groups. A Study of Human

Th

Factors in Housing. Stantord 1963 (1. vyd. 1950).



.uréity pocet lidi v interakci, ktefi jsou so-
ciometricky spjati* (str. 58). Je to definice
tykajici se spiSe jevové siranky skupinové
struktury, a proto nemuiZze uspokojij. Ale
&isté operacionalisticky se v daném vyzkumu
osvédéila pravé pro pristup k detailnim me-
chanismim utvareni skupinovych vztaht.

Hloubéji jdou davahy, predpokladajici, Ze
¢lenstvi ve skupinach umoZiiuje lidem do-
sahnout pritazlivych cilg, coZz v8ak soucasné
skupiné umoziiuje mit na né velky natla-
kovy . konformizujiei vliv. VIiv kullury na
chovani osob ma tii zakladni zdroje: 1. Sa-
ma osoba pfijala béhem procesu své socia-
lizace c¢etné hodnoty. 2. Pusobeni formalni
struktury dané spoletnosti prostiednictvim
instituci, zdkont a tabu. 3. Natlak skupino-
vych standardd v malych skupinach (face-
to-face groups), které jsou jen nékdy for-
malizovany; vliv téchto standardi na utva-
reni postoju. Tento tieti zdroj byl vlastnim
pfedmétem pozornosti vyzkumniki,

Autoii ztotoznuji terminy ,;skupinovy stan-
dard“ a ,skupinovd norma“ a oznadéuji jimi
na poc¢atku studie skuteCnost, ze ¢élenové téie
malé skupiny projevuji relativni uniformitu
v uréitych néazorech a zpusobech chovani:
v zavérech definuji ponékud hloubéji sku-
pinovy standard jako ,jednoiny soubor smér-
nic (directions), jimiZz skupina pusobi na sily
nvliviiujici éleny skupiny“ (166).

Vyzkum si v8ima jak utvareni p*evladaji-
cich standarda, tak i situace téch, ktefi se
od nich odchyluji. Jiz v teoretickém uvodu
se vyslovuje poZadavek, Ze odchylny pfipad
musi byt studovan a vysvétlovian s ohledem
na zvlastni zdroje konformizujicich natlaku,
kterym je schopen odporovat. Ten, kdo se
odchyluje od $iroké kultury, pficemz vzor
(pattern) jeho odchylky je zakotven v kul-
turni podskupiné, se podstatné odliSuje od
toho, jehoZz odchylka postrada takové zakot-
veni.

Mimoradnou — misty snad aZ nadbyted-
nou — pozornost vénuji autofi zavislosti
tvorby pratelskych vztahi na prostorovém
uspoiradani domi v sidli§tich. Neni oviem
sporu, Ze v silné homogennim spolecenstvi
studentského sidli§té, jehoz obyvatelé jsou
si svymi zajmy v mnohém kongenialni, a
ktefi se pritom sesli bez moznosti predem
provést selekeci skupiny, smér navazovani
prfatelskych vztahli muZe spiSe souviset
s ekologickymi faktory nez ve spolelenstvi
heterogennim nebo v téch skupinéch, které
byly vytvoreny na zakladé zamérné zajmo-
vé selekce. Prirozené bylo zji§téno, ze blizZ§{
sousedé se spiSe seznamuji a prateli nez pro-
storové vzdalenéjsi obyvatelé sidli§té. Pomér
mezi danymi a moznymi sociomelrickymi
volbami u obyvatel sousednich byt (jedna
jednotka fyzické wvzdalenosti) é&inil 0,412, pii
vzdalenosti dvou jednotek 0,225, pfi vzdale-
nosti tfi jednotek 0,162 a pfi vzdalenosti étyr
jednotek jiZ jenom 0,103. To je vcelku do-
stadujici zjiSténi potvrzujici tezi o silném
vztahu mezi sociometrickymi volbami a fy-
zickou vzdalenosti. Podrobmna sledovani sou-
vislostf mezi patry, zjistovani, po jakém
schodisti kdo nejpravdépodobnéji chodi atd.

pasobi jiz ponékud vyumeélkované a spiSe
odvadi pozornost od podstatnéjsich struktu-
ralnich souvislosti. Autofi ostatné sami zdua-
raznuji, ze dany vztah nemize byt absoluti-
ZOVan.

Daleko vyznamnéj$im prinosem byla dalsi
¢ast vyzkumu, ktera vcelku S§fastné nava-
zala na to, ze vznikla organizace najemniku
s ekonomickymi, socidlnimi i kulturnimi
funkcemi. Vztah obyvateli k této organizaci
berou autofi za obsahové kritérium tvorby
skupinového standardu. Tento proces studuji
na empirickych faktech tykajicich se pro-
stfedkl, jimiz skupina prosazuje svij stan-
dard, vztaht mezi konformizujicim vzorem
a skupinovou strukturou, a vztahu élend od-
chylujicich se od standardu ke skupiné.

Ke zjisténi skupinovych standardt rozéle-
nili badatelé obyvatele sidlisté do dvaceti
Sesti celkt podle skupin malych domkt
v jednotlivych blocich nebo podle vétSich
domu. V kaZdém celku provedli sociome-
trickd meéfeni podle kritéria pratelskych
navstév, pricemz $lo o vztahy jak uvnitf
mensich celk(, tak i vié¢i ostatnim obyva-
telam sidlisté. Zaroven bylo zkoumano, zda
jsou obyvatelé své organizaci naklonéni
priznivé, mcbo zda se k ni stavéji nepfizni-
vé (postojové hledisko), a téz zda se jeji é&in-
nosti aktivné zuéastfiuji nebo ne (éinnostni
hledisko). Kombinace obou hledisek vytvori-
la zakladni typy vzorlt (pattern). U jednotli-
vych blokt a vétsich domu se zjiSfovalo,
ktery z téchto typa mezi jednotlivymi ¢éleny
previada a stava se tedy skupinovym stan-
dardem. U osmnacti celkii to byl typ pfizni-
vy — aktivni, u péti priznivy — neaktivni
u tfi nepiiznivy — neaktivni. Typ nep#izni-
vy — aktivni se nevyskytl. Pouze u jediného
celku neobsahl prevladajici typ absolutni
vét§inu jednotlived. Hlavni determinantou
aktivity jednotlivce v organizaci bylo, zda
jini z jeho skupiny byli aktivni,

Kohezivitou nazyvaji autofi moec skupiny
tvofit a udrzovat skupinové standardy mezi
svymi ¢leny. Moc skupiny muzZe byt méfena
pritazlivosti skupiny pro &leny, sama pritaz-
livost pak pratelskymi svazky utvofenymi
uvnitt skupiny. ,Jestlize skupina uzivi této
moci k takovému plsobeni na své ¢leny, aby
mysleli a jednali stejnym zpasobem, tj. exis-
tuji-li v ni skupinové standardy, méla by
byt homogenita postojovych a <¢&innostnich
vzora ve vztahu ke kohezivité skupiny.
A pravé tak, neexistuje-li vztah mezi kohe-
zivitou a homogenitou vzoru, znamena to,
ze skupina neuzivda své moci k tomu, aby
priméla, ¢leny ke konformité, a muaZeme to
povazovat za indikaci nepfitomnosti skupi-
novych standarda® (str. 90—81). Metodicky
to znamena srovnani vysledki sociometric-
kych méfeni se zjisténim o sile pusobeni
skupinového standardu, mérené zejména po-
dle poétu téch, kteii se od ného odchyluji.

Zjistujice, Ze skupiny se navzdjem li§{ mé-
rou, v niz vladnou silami pusobicimi na
¢leny, aby zustali ¢leny skupiny, dochazeji
autofi v zavéru k pojmu ,silové pole® (str.
164 an.). Kohezivita skupiny neni podle nich
ni¢im jinym neZ totdlnim silovym polem



v tomto smyslu, Konceptualizuji dva z fak-
tortt ovliviujicich rozméry silového pole:
pritazlivost skupiny (¢im vice ma ¢lovék ve
skupiné pratel, tim pritazlivéj$i je pro néj
skupina a tim také je vét$i pocet vazeb mezi
riznymi ¢astmi skupiny) a jeji zprostfed-
kujici kontrolu (tj. miru, ve které skupina
zprostredkuje cile, dulezité pro ¢leny). Silové
pole (force field) skupiny je charakterizova-
no tim, jak mnoho zmén je skupina s to
vzbudit u svych élent. Od ného autofi odli-
Suji pojem mocenské pole (power field) sku-
piny, charakterizovaného sférou ¢innosti, ve
které plsobi wvnitini moc skupiny (napt.
jde-li pouze o politické ¢innosti anebo sou-
¢asné o dinnosti politické i socialni).

Autofi vyznadéuji tifi podminky, za kterych
jsou jednotlivei schopni vzdorovat skupino-
vému vlivu: Je to tehdy, kdyZz skupina neni
dostateéné pritazlivA pro své ¢leny, kdyz
neni ve skupiné dostateénd komunikace a
nakonec, kdy? prevazuje vliv nékteré jiné
skupiny.

Vyzkum pravé rozborem odchylnych pii-
padu dolozil, Ze efektivita konformizujiciho
vlivu malé skupiny na ¢éleny zavisi ve velke
mire na tom, jak kohezivni je dana sku-
pina. V sidlisti, které bylo osidleno jiz delsi
dobu, byla zna¢nd zapormna korelace mezi
procentem odchylek od skupinového stan-
dardu a podilem sociometrickych voleb
uvniti celki na celkovém poétu voleb
(—0.53); v sidlisti osidleném teprve pfed
nékolika mésici, byla téméF bezvyznamni
(—0,20). Z toho autofi vyvozuji, Ze v nesta-
bilizovanych skupindch nema podil odchylek
nic nebo témél nic spoleéného s kohezivi-
tou, kdeito pro stabilizované skupiny plati,
Zze ¢im jsou kohezivnéj$i, tim mensi je po-
dil ¢lent, ktefi se odchyluji od skupinového
standardu.

Studie v$ak odliSuje mezi kohezivitou celé
skupiny a kohezivitou jejich podskupin.
Existence vzajemnych voleb svédéi o silné
kohezivité poskupin, sniZuje vsak kohezivitu
skupiny jako celku, Konkrétné se ukazalo,
ze bloky s poc¢etnymi podskupinami byly ko-
hezivni a mély malo odchylujicich se jed-
notlivet,, zatimco bloky s tzkymi podsku-
pinami nebyly pfili§ kohezivni a mély mno-
ho odchylujicich se obyvatel.

Tim vyzkum spravné naznadil, Ze pro so-
ciometrickou charakteristiku malych skupin
nesta¢i zjisténi o hodnoté celkového indexu
kohezivity, ale je nutno pfihlizet i k povaze
rozdéleni voleb podle podskupinového hle-
diska.

K ovéreni hypotéz, podle kterych piatel-
ské vztahy implikuji existenci aktivniho ko-
munikaéniho kanalu a komunika¢ni proces
ze své strany pasobi na skupinové standar-
dy, bylo pouZito terénniho experimentu. Vy-
zkumniei pozadali ve stejném c¢asovém use-
ku ¢tyri hospodyné o interview: dvé v bloku
s priznivym a aktivnim standardem — udaj-
né s cilem rozhlasové reportize o sidlisti,
a dvé jiné v bloku s nepfiznivym standar-
dem — udajné s cilem d¢asopisecké reporta-
ze. O den pozdéji bylo rozhovory s obyva-
teli celého sidlisté zjisfovano, zda a od koho

se o téchto pripravovanych reportdZzich do-
slechli. V neptiznivé-neaktivnim bloku se
zprava dostala pouze ke dvéma dalsim oby-
vateldm bloku, zprava z priznivé-aktivmiho
bloku se dostala k péti dals$im obyvatelam
bloku, a navic ke ¢étyfem obyvatelum jinych
blokit — vesmés funkcionafim organizace
najemnik. Zde byl tedy komunikaéni pro-
ces mnohem aktivnéjsi. Potvrzuje to tezi
o souvislosti komunikaéniho procesu se sku-
pinovymi standardy, ovSem spiSe z hlediska
vlivu téchto standardi na dany proces.

Méné presvédéivé jsou viak zavéry, inter-
pretujici vysledky dosti jednozna¢éné jako
potvrzeni hypotézy o souvislosti pratelskych
vztahtt se sméry aktivnich informaénich ka-
nalli. Podle autori z vysledka experimentu
plyne, Ze neberou-li se v uvahu informace
sdélené funkcionartm, pirevladaji komunika-
ce vueéi pratelum, AvSak srovname-li doda-
te¢né graf komunikaénich smeéra (str. 122)
s grafem sociometrickych voleb (str, 134),
tento vyvod se niam nepotvrdi. Z deseti zjis-
ténych komunikaénich smérad wuvnitf blokd
totiz pouze ¢tyii odpovidaji sociometrickym
volbam (preferencim). Domacnosti, kde byly
provedeny udajné interviewy pro rozhlas a
C¢asopis, jmenovaly pii sociometrickych pre-
feren¢nich volbdch celkem sedm 2ze svych
sousedu v blocich. Z nich v8ak pouze tii byli
jimi o této uddlosti informovani. Empiricky
materidl vyzkumu tedy hovofi o tom, Ze ko-
munikace a preference se shoduji pouze
v ¢asti pfipadd. Autofi vSak v textu tuto
skuteénost opomijeji, a zcela klidné pokra-
¢uji v dokazovani shody téchto dvou ukaza-
tela.

Zda se, ze to souvisi s $ir§im, ptili§ me-
chanistickym pf#istupem autort k vnitrosku-
pinovym vztahiim, ktery se projevil jiz pfre-
cefiovanim vyznamu ekologickych faktorn
pro jejich utvareni.

K presnéjSim a hlub$im zavéram by jisté
dosli, kdyby uvedené udaje organi¢téji spo-
jili s jinym svym zavérem, dle kterého smér
informaéniho proudu je uréen uvédomova-
nou relevanci dané informace pro lidi, jimZ
je sdélovana, jejichz zajma se tedy v za-
vazné mire dotykd. V kazdém piripadé plati
zavér, 7e ,komunikace takové informace neni
amorfni zaleZifosti, je vysoce selektivni“
(130).

V metodickém ptristupu prevladaly socio-
metrické techniky, byly vSak kombinovany
se zucCastnénym i nezicéastnénym pozorova-
nim, s pouzitim zpravodaju, s neformalnimi
i standardizovanymi rozhovory a s experi-
mentovanim v terénu. Za nejvyznamnéjsi
metodické novum je tfeba povaZovat pouZiti
matiéni analyzy pri zpracovani sociometric-
kych udaju. Kvadratické a kubické matice
umozniuji vystihnout s matematickou exakt-
nosti nejen pfimé, ale i zprostiredkované so-
ciometrické vazby, které v pripadé uzavie-
nych okruha vytvareji podskupiny. Tuto
techniku jsme pravé odtud pirevzali pro zpra-
covani vysledklt sociometrického vyzkumu
pracovnich skupin, Ukazalo se, Ze s jeji po-
moci lze zji§fovat miru zafazeni jednotli-
vych ¢lent do kolobéhu pospolitostnich va-



