
Metodologická rubrika

Příspěvek k modelu „sjednocování 
názoru na řešení problému ve skupině“ 
ve vztahu k rozhodovacímu procesu

Je dostatečné známo, že dosavadní vývoj 
tzv. „klasického modelu řízení“, vedoucí ke 
stále větší specializaci práce, k centralizaci 
rozhodování, k „rozdrobování“ lidské práce 
a s tím souvisejícímu enormnímu růstu ko­
operačních vztahů, vyvolává vedle bezesporu 
pozitivních hospodářských výsledků i narůs­
tající problémy. Proto se intenzívně hledají 
modely řízení, které mají vést ke zvýšení 
integrovaného úsilí všech pracovníků orga­
nizace o jejich odstranění. V souvislosti s tím 
také nabývají nového významu sociální a so­
ciálně psychologické aspekty řízení.

Můžeme pozorovat, že v těchto modelech 
se klade zvláštní důraz:

na integrování organizace zesilováním 
vlivu komunikace,

na cílevědomé řízení pracovních motivací, 
na zvyšování spoluúčasti pracujících na 

řízení. Všechny tři výše uvedené principy 
spolu bezprostředně souvisí.

V tomto příspěvku se zabýváme především 
vlivem komunikace na sjednocování názoru 
na vzniklý problém v primárních a sekun­
dárních pracovních skupinách. Problém a je­
ho vztah k rozhodovacímu procesu je zde 
chápán takto:
— Problém je uvažován jako nedostatek ur­
čitých prostředků k dosažení žádoucích cílů. 
Tyto prostředky mohou být hmotného i ne­
hmotného charakteru — například nedosta­
tek metod či znalostí všeho druhu.
— Obráceně se může stát problémem také 
formulace cílů —■ odpovídající prostředkům, 
které jsou k dispozici pro jejich dosažení.

Tím se dostáváme k dvojímu základnímu 
členění problémů na problémy existující 
v současnosti a problémy možné v budouc­
nosti (potenciální). Nesprávná volba cílů vy­
tváří potenciální problémy.

Problémy jsou řešeny rozhodovacími pro­
cesy. Vlastním smyslem rozhodnutí je od­
stranění problému (existujícího či potenciál-
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ního). Růst problémů v organizaci svědčí 
zpravidla o snižování účinnosti funkce řízení 
v organizaci.

Každá organizace může řešit své problémy 
jen v rámci určitých, vymezených změn pod­
mínek své existence.

Účelovostní prvky, které tvoří organizaci, 
mají své vymezené oblasti problémů. Pro 
úspěšné fungování organizace mají velký vý­
znam efektivně probíhající procesy sjednoco­
vání názorů na problém.

V článku se pokusíme vytvořit určitý mo­
del na základě poznatků týkajících se komu­
nikačních procesů ve skupině pracovníků 
vzhledem k rozhodovacímu procesu. Tyto 
poznatky byly ověřovány empirickými prů­
zkumy. Jejich praktické využití v řízení, 
a tím i při rozhodování, je mnohostranné, 
a to jak vzhledem k řízeným jedincům orga­
nizovaným ve skupině, kteří mají realizovat 
rozhodnutí přijatá vně této skupiny, tak 
vzhledem k řídícím jedincům, kteří rozhodují 
stále více jako skupina.

Jestliže se na jedné straně zdůrazňuje vý­
znam včasného odhalení (uvědomění si) ur­
čitého problému, závisí na druhé straně jeho 
úspěšné řešení především na tom, jak dalece 
sc pracovníci organizace shodují v názoru na 
jeho závažnost. Při provádění problémových 
analýz v podnicích se setkáváme často s tím, 
že řídící pracovníci středních a nižších stupňů 
řízení poukazují na to, že přesvědčit nad­
řízené kompetentní pracovníky o význam­
nosti problému, který vyžaduje pozornost 
vyššího stupně řízení, je dlouhodobou zále­
žitostí.

Přitom nejde pouze o to, aby určitý prob­
lém pronikl po vertikální ose zdola nahoru 
a shora dolů; často stejnou závažnost má 
i participace horizontálně postavených úče­
lových prvků v dané organizaci.

Vědomí společného zájmu všech těchto 
prvků v organizaci, dostatečná motivace na
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dosahování celkových dobrých výsledků, vy­
tváří základní předpoklad úspěšného koordi­
novaného řešení problémů. Přitom každý 
subsystém, každá problémová oblast v orga­
nizaci má své problémy, které jsou pro ni 
prvořadé. Přijmout za své další problémy 
z jiných oblastí, zvláště pak ty, jež se jí nyní 
bezprostředně netýkají, vyžaduje vysoký 
stupeň vědomí spoluodpovědnosti za dobré 
fungování celé organizace.

Poněvadž stávající organizační struktura 
podniků nabývá stále více charakteru prolí- 
najících se skupin, formuje se i vědomí o pro­
blémech ve skupinách různých úrovní, kdy 
vedoucí skupin tvoří současně skupiny vyšší 
úrovně atd.

Zkoumání zákonitostí procesů, jimiž se řídí 
sjednocování názoru na problém ve skupině, 
nabývá na významu současně s tím, jak vy­
stupují do popředí zájmu teorie i praxe 
otázky analýzy problémů v organizaci (v in­
stituci) všeobecně a spolu s tím i otázky 
způsobů jejich řešení.

Jestliže převážná část problémů v podni­
cích se řeší prostřednictvím rozhodovacích 
procesů, kde příprava rozhodnutí, vlastní 
rozhodnutí i příprava jeho realizace se ode­
hrává ve skupinách lidí (nemluvě o vlastní 
realizaci usnesení, k níž dochází v podstatě 
zcela ve skupinách jeho vykonavatelů), pak 
je zřejmé, jaký význam má znalost základ­
ních proměnných a jejich vzájemných vztahů 
v realitě se odehrávajících procesů, během 
nichž dochází v nejrůznějších skupinách lidí 
v podniku k vytváření názorů na existující 
problémy a způsoby jejich řešení. Konstrukce 
popisovaného modelu umožňuje řídícím pra­
covníkům ovlivňovat reálný proces sjednoco­
vání názoru na problém ve skupinách vhod­
ným působením na jednotlivé proměnné 
(prvky), které jej ovlivňují. (Přitom jsem 
přesvědčen o tom, že vysoká úroveň sjedno­
cení názoru na problém ve skupině úzce 
souvisí — za jinak stejných podmínek — 
s vysokou kvalitou rozhodovacích procesů 
a vysokou kvalitou realizace přijatého roz­
hodnutí.)

Stanovení proměnných modelu „sjednocování 
názoru na řešení problému ve skupině” ve 
vztahu k rozhodovacímu procesu

První základní komponentou je objektivní 
důležitost problému pro skupinu a možnost 
její změny.

Dalšími vstupními proměnnými, s nimiž 
musíme počítat v rámci tohoto modelu, jsou 
vnímaná rozdílnost názorů členů skupiny 
v čase t na vzniklý problém a jeho řešení 
a soudržnost skupiny, chápaná jako úroveň 
motivační jednoty členů skupiny.

Proměnnou definovanou jako rozdílnost 
názoru členů skupiny v čase t na vzniklý 
problém musíme uvažovat proto, že cílem 
rozhodovacího procesu je vydat rozhodnutí, 
které má pokud možno optimálně řešit vznik­
lý problém. Je žádoucí, aby došlo ke zmenšení 
či úplnému odstranění rozdílnosti v názorech 
členů skupiny na řešení problému.

Proměnnou „soudržnost skupiny“ musíme 
uvažovat proto, že dobré výsledky při reali­
zaci učiněného rozhodnutí závisí jak na jeho 
kvalitě, tak na motivaci k jeho provedení. 
Přitom tato motivace je úměrná úrovni sou­
držnosti skupiny s ohledem na společný zá­
jem všech jejích členů na realizaci tohoto 
rozhodnutí.

Vstupními a výstupními proměnnými mo­
delu „sjednocování názoru na řešení problé­
mu ve skupině“ vzhledem k rozhodovacímu 
procesu je tedy určitá vnímaná rozdílnost 
názoru členů skupiny v čase t na vzniklý 
problém a jeho řešení a určitá soudržnost 
skupiny. Logika transformace změn úrovně 
těchto proměnných v čase (ze vstupních na 
výstupní proměnné) je vlastním předmětem 
našeho zájmu. K tomu, aby ve skupině mohl 
probíhat rozhodovací proces, je nutné, aby 
mezi jejími členy došlo k výměně informací 
o problému a jeho řešení. To pak vede ke 
zmenšení rozdílnosti názorů na vzniklý pro­
blém a jeho řešení a na zvýšení soudržnosti 
skupiny.

Jestliže například výměna informací mezi 
členy skupiny bude probíhat tak, že jeden 
člen skupiny vnutí zbývajícím dvěma členům 
své řešení a toto je pouze formálně přijato 
jako výsledné rozhodnutí o řešení problému, 
pak je velmi pravděpodobné, že člen, který 
„zvítězil“, bude silně motivován k dobrému 
provádění řešení, avšak zbývající dva budou 
motivováni nedostatečně. Tím dojde ke sní­
žení soudržnosti skupiny, jak ve směru rea­
lizace stanoveného rozhodnutí, tak i ve směru 
budoucí aktivity členů skupiny při výměnách 
informací za účelem hledání optimálního ře­
šení vzniklých problémů v organizaci. To 
znamená, že proměnné, které budou ovlivňo­
vat změny hodnot výstupních proměnných,
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tj. vnímanou rozdílnost názorů členů skupiny 
a soudržnost skupiny, budou totožné s těmi, 
které ovlivňuji průběh a účinnost procesu 
výměny informací mezi členy skupiny.

Stanovení jednotlivých proměnných ovliv­
ňujících proces výměny informací mezi jed­
notlivými členy skupiny a jejich kauzálních 
vazeb vychází z některých Festingerových 
závěrů, které byly kriticky přehodnoceny 
a upraveny jak v teoretické hypotéze, tak 
také na základě vlastních dílčích průzkumů 
(I), (2), (3). V této souvislosti je nutno zdů­
raznit, že zvolený přístup je pouze jedním 
z možných přístupů k dílčímu zkoumání 
předmětné problematiky, jehož únosnost je 
tímto předkládána k širšímu odbornému 
posouzení.

Výchozí hypotézy konstruovaného modelu 
můžeme formulovat takto:

1. Tlak na výměnu informací mezi členy 
skupiny — za účelem odstranění rozdílnosti 
názoru na vzniklý problém — je tím větší, 
čím větší je rozdílnost názorů týkajících se 
tohoto problému.

2. Tentýž tlak je tím větší, čím větší je 
stupeň důležitosti problému pro činnost sku­
piny.

3. Tentýž tlak je tím větší, čím větší je 
soudržnost skupiny.

4. Míra změny názorů jednotlivých členů 
skupiny v důsledku příjmu informací od ji­
ných členů skupiny je tím větší, čím vyšší 
je tlak k názorové jednotě členů skupiny.

5. Míra změny názorů členů skupiny na 
řešení vzniklého problému zvětšuje se s tla­
kem ke zmenšení rozdílnosti názoru na tento 
problém a jeho řešení vlivem výměny infor­
mací mezi Členy skupiny, a to tehdy, když 
příjemce informací je dobře integrován se 
skupinou.

S ohledem na výše uvedené výchozí body 
si můžeme uvést jednotlivé proměnné, ovliv­
ňující proces výměny informací mezi členy 
skupiny, názorovou jednotou členů skupiny 
na řešení vzniklého problému v organizaci 
(nalezení optimálního rozhodnutí) a dosažení 
patřičné úrovně motivace všech členů skupiny 
na realizaci tohoto rozhodnutí. Bude se jednat 
o proměnné ve smyslu tlaku na výměnu in­
formací (komunikaci) mezi členy skupiny 
v čase t, dále tlaku registrovaného skupinou, 
který směřuje k dosažení jednotnosti názorů na 
vzniklý problém a jeho řešení v čase t (tlak 
k názorové jednotě), tlaku ke zmenšení rozdíl­

nosti názorů na vzniklý problém a jeho řešeni 
vlivem realizovaných výměn informací mezi 
členy skupiny v čase t.

Na základě výše definovaných proměnných 
a hypotéz můžeme vytvořit model systému 
„sjednocování názoru na řešení problému ve 
skupině“ vzhledem k rozhodovacímu procesu 
a popsat jeho strukturu a chování.

Kinematické zobrazení modelu a transformační 
rovnice

Z kinematického zobrazení modelu uvedené­
ho na obr. č. 1 je zřejmá struktura systému 
tohoto modelu, která vymezuje vzájemné vaz­
by jeho prvků. Rovněž transformační rovnice 
modelu nám popisují strukturu systému to­
hoto modelu. Využijeme je k analýze a popisu 
jeho chování prostřednictvím dílčích přenosů 
nebo výsledného přenosu informací, které 
zobrazují stav jednotlivých proměnných 
(prvků) systému modelu „sjednocování ná­
zoru na řešení problému ve skupině“ v daném 
čase t. (V kinematickém schématu modelu 
jsou prvky systému symbolicky označeny 
v kroužcích — např. Vr, informace o pro­
měnných pak 7^(0, Tj(t) atd.)

Jednotlivé proměnné (informace):

TfiŮ) — vnímaná rozdílnost názorů členů skupiny 
na vzniklý problém a jeho řešení v čase t, 

Tk(t) — tlak na komunikaci mezi clony skupiny 
v čase t,

Mt(t) — tlak na hledání a nalézání možností vhod­
ných informačních spojení členů skupiny 
v čase t,

Tdt) — tlak na zmenšení rozdílnosti názorů na 
vzniklý problém v důsledku výměny in­
formaci mezi členy skupiny v čase t,

Z)(<) — důležitost problému pro skupinu v čase t,
Seď) — schopnost a ochota členů skupiny vnímat 

ovlivňování svých názorů na problém 
a jeho řešení v důsledku výměny infor­
mací s jinými členy skupiny v čase t, 

Tj(ť) — tlak registrovaný skupinou, který směřuje 
k dosažení jednotnosti názorů na vzniklý 
problém a jeho řešení v čase t (tlak na 
názorovou jednotu),

Ss(t) — soudržnost skupiny v čase t.

Transformační rovnice modelu

Transformační rovnice popisující přiřazení 
vstupních a výstupních informací, které cha­
rakterizují stav jednotlivých prvků systému 
tohoto modelu, jsou sestaveny na základě 
v předcházející části článku uvedených hypo­
téz vazeb mezi proměnnými modelu.
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TkW = T^v^ty, Mkyy (1)
TM = T^ty s^ty (2)
£„(0 = SMvy (3)
MM= M^T^ty (4)
W = T^ty (5)

časovou změnu v rozdílnosti názorů na 
vzniklý problém a jeho řešení během rozho­
dovacího procesu popíšeme prostřednictvím 
transformační rovnice (6).

--¿--^t^Vr^ w

Časovou změnu v soudržnosti skupiny bě­
hem rozhodovacího procesu popíšeme pro­
střednictvím transformační rovnice (7)

-^ = MS ¿ty ^¿ty V^ty (7)

Budeme předpokládat, že Ak/i = Vp^t + 
4-1) — kjj(í) a v diferenciálním tvaru pro

dí pak dk/; a ASs = Ss(t 4- 1) — S8(t) a v di­
ferenciálním tvaru pro dí pak d<Ss.

Jak již bylo dříve uvedeno, jsou průběhy 
časových změn k/i a Ss velmi důležité pro 
hodnocení efektivnosti rozhodovacího pro­
cesu.

O hodnotě proměnných modelu budeme 
předpokládat, že každá z nich je určitým 
průměrem nebo souhrnem pro členy skupiny. 
Pro zkoumání chování modelovaného sys­
tému musíme tedy předpokládat, že velikost 
každé proměnné v čase í může být vyjádřena 
reálnou hodnotou.

Zjišťování kvantitativních hodnot 
proměnných modelu

O zjišťování kvantitativní úrovně proměn­
ných popisovaného modelu platí to, co platí 
obecně o měření všech sociálních kvalit — 
je možno je měřit pouze nepřímo — pro-
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střednictvím změn kvantitativních znaků 
jevů, které s těmito kvalitami bezprostředně 
souvisí.

Měření proměnné F^

Rozdílnost názoru na vzniklý problém ve 
skupině je možno měřit pomocí formuláře 
sloužícího k unifikovanému zachycení cha­
rakteristik problémů a návrhů na jejich ře­
šení. Členové skupiny v něm vyjadřují svůj 
názor na určitý problém, provádějí jeho cha­
rakteristiku a vyjadřují své názory na jeho 
řešení na začátku zkoumaného procesu sjed­
nocování názoru a j)o uplynutí určité doby 
znovu. Tento postůj) je možno několikrát 
opakovat. Podle změn četností rozdílných 
charakteristik téhož problému, vyjádřených 
ve formulářích v různých časových obdobích, 
je možno usuzovat na míru rozdílnosti názorů 
na daný problém.

Příklad formuláře

Formulář specifikace problému:

I. Formulace problému
2. Podrobnější specifikace problému
3. Kdo je kompetentní jej řešit

a) misřr
b) vedoucí dílny
c) vedoucí závodu

4. Aktuálnost řešení
a) v co nojkratšírn čase
b) po důkladné rozvaze 
c) jo třeba řešit perspektivně

5. Jak dlouho již problém trvá
a) velmi dlouho (pravděpodobné déle jak 5 lot)
b) dlouho (asi 2 až 5 let)
c) kratší dobu (zhruba do dvou let)

6. Závažnost problému
a) prvořadé důležitosti
b) velmi závažný 
c) méně závažný

7. Řešení problému
a) problém se řeší, ale vždy se znovu vyskytuje
b) problém so neřeší

Formulář specifikace návrhů na řešení problému:
1. Formulace návrhu
2. Podrobnější specifikace návrhu
3. Stupeň propracovanosti návrhu

a) jo naprosto domyšlen a jsme přesvědčeni 
o jeho úspěšné realizaci

b) bude nutné jej konfrontovat s jinými varian­
tami řešení a vybrat nej lepši

c) je to pouze návrh, který bude nutno důklad­
něji promyslet

4. Aktuálnost realizace návrhu
a) v co nejkratším čase
b) po důkladné rozvaze 
c) perspektivně

5. Původnost návrhu
a) tento návrh není nic nového, jo třeba jej jen 

realizovat
b) nejsem si jist, zda je dostatečně znám kom­

petentním osobám
o) pravděpodobně není znám kompetentním 

osobám

Měření proměnné Tk

Tuto proměnnou je možno měřit četností 
a dobou trvání osobních kontaktů mezi členy 
skujúny. Jestliže se zvyšuje počet setkání 
a doba strávená vzájemnou diskusí mezi členy 
skupiny, svědčí to nesporně o zvyšujícím se 
tlaku na komunikaci mezi členy skupiny. 
Přitom jak četnost, tak- čas věnovaný této 
komunikaci je možno měřit bud autosnímko- 
váním, či zpětně hrubým odhadem pomocí 
dotazníků, pozorováním apod.

Měřeni proměnné Mk

Jedním z předpokladů toho, aby si lidé po­
rozuměli, jo, že musí, obrazně řečeno, mluvit 
stejným jazykem. V tomto smyslu jo tlak na 
hledání vhodné komunikace nepřímo měři­
telný časem, který věnují členové skupiny 
objasnění a pochopení rozdílného stanoviska 
ostatních členů, zvládnutí odlišné termino­
logie, metod přístupu, specifik profesního po­
hledu na daný problém atp. Je to tedy v prvé 
řadě čas věnovaný přípravě efektivní diskuse 
z hlediska obsahového. Patří sem však také 
snaha hledat způsoby vhodné komunikace — 
lede, jak a kdy komunikovat. Měření této 
])romčnné se kladou do cesty obzvláštní pře­
kážky, je však možno ji měřit obdobně jako 
předchozí proměnnou Tk přinejmenším hru­
bým odhadem času věnovaného přípravě sku­
pinových diskusí.

Měřeni proměnné Tz

Samotný tlak na hledání a nalézání možností 
vhodných informačních spojení i četnost 
a doba skutečně realizované komunikace ne­
musí ještě být přímo úměrné tlaku na zmen­
šení rozdílnosti názorů na vzniklý problém. 
Důkazem toho jsou například výsledky hod­
nocení úrovně pracovních porad.

V několika průzkumech bylo zjištěno, že 
tam, kde se konají skupinové diskuse a jsou 
vždy nebo obvykle užitečné, je tato skuteč­
nost v těsné přímé vazbě na výborné nebo 
dobré hodnocení výkonnosti a pracovní ini­
ciativy spolupracovníků, na pozitivním hod­
nocení vedoucích, volbě převážně stejných
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spolupracovníků, přání setrvat ve skupině 
atp. Naproti tomu tam, kde se tyto diskuse 
nekonají nebo jsou neužitečné, byla zjištěna 
nepřímá závislost na výše uvedených jevech. 
Přitom bylo zjištěno, že tam, kde se tyto 
diskuse nekonaly, bylo hodnocení dalších 
zjišťovaných proměnných lepší než tam, kde 
se konaly, ale nepřinášely žádný efekt („je 
to ztráta času“ podle mínění zúčastněných).

Úroveň proměnné Ta je tedy možno měřit 
prostřednictvím změn četností hodnoceni 
úrovně konaných skupinových diskusí (vý­
robních, pracovních porad).

Jestliže se sníží četnost odpovědí hodnotí­
cích konané diskuse jako ztrátu času, mů­
žeme z toho usuzovat na zvýšení tlaku na 
zmenšení rozdílnosti názorů v důsledku vý­
měny informací mezi členy skupiny v čase t, 
a naopak.

Měření proměnné Sv

Schopnost a ochota vnímat ovlivňování ná­
zorů jinými členy skupiny jo odvislá od slo­
žení skupiny, bezprostředně souvisí s její 
soudržností a s tím, jak si členové skupiny 
navzájem váží jeden druhého. Schopnost to­
hoto vnímání je dána určitými kvalifikačními 
předpoklady a ochota k němu závisí na ur­
čitých inovačních faktorech.

Obojí je měřitelné: schopnost například 
srovnáním ideálního (event. normovaného) 
stavu se skutečností, ochota pak podle úrovně 
vzájemného hodnocení schopností spolu­
pracovníků ve skupině.

Měření proměnné T,

Tlak na dosažení jednotnosti názorů o vznik­
lém problému ve skupině je podmíněn vědo­
mím důležitosti problému pro skupinu (po­
citu ohrožení) a vědomím nutnosti (nebo ale­
spoň výhodnosti) společného postupu při jeho 
řešení. Je tedy možno měřit tuto proměnnou 
například jako součet zjištěné hodnoty zá­
važnosti problému (podle formuláře — viz 
měření 7^) a hodnoty soudržnosti skupiny.

Měření proměnné Ss

Nepřímo je možno tuto proměnnou měřit 
prostřednictvím četnosti odpovědí členů sku­
piny na otázky typu:
Přejete si zůstat ve skupině?
Drží všichni členové za jeden provaz?
Pomáhají si vzájemně členové skupiny?

Máte své přátele převážně mezi členy skupiny 
nebo mimo členy této skupiny?

Jo možno je však měřit také úrovní fluk­
tuace členů skupiny nezaviněnou objektivní 
příčinou, vyrovnaností plnění individuálních 
úkolů apod.

Dílci přenosy a výsledný přenos informací

Zkoumání chování systému modelu prove­
deme na základě stanovení informačních pře­
nosů popisujících chování jednotlivých prvků 
systému i celého systému. Přenos budeme 
chápat jako poměr výstupních informací ke 
vstupním informacím (ve smyslu změn hod­
not těchto informací), tj. ať již vstupních 
a výstupních informací v rámci jednotlivých 
prvků systému, či v rámci celého systému. 
Přenos bude pak určovat, k jakým změnám 
dochází v úrovni hodnot výstupních infor­
mací. Při vyjadřování kvantitativních hodnot 
proměnných a jejich změn (vnímaných pro­
střednictvím informací) nás nemusí zajímat 
— a v mnoha případech u tohoto druhu 
přenosů není možno zjistit — zda například 
působením určitých vstupních informací se 
soudržnost Ss ve zkoumané skupině zvětší 
nebo zmenší podle přesně kvantifikovatelné 
analytické funkce. Zajímá nás směr závis­
losti, tj. v jakém směru dochází k trans­
formaci vstupní informace na výstupní in­
formaci .

Zkoumáme tedy, zda dochází ke zvětšení 
nebo zmenšení kvantitativní hodnoty vý­
stupní informace přenosem kvantitativně 
změněné hodnoty vstupní informace. Rozu- 
míme-li pojmem přenos poměr výstupních 
informací ke vstupním informacím, pak pro 
určení tohoto přenosu, jež bude charakteri­
zovat jeho směr, budeme používat parciálních 
derivací funkcí, vyjádřených transformačními 
rovnicemi, podle nichž jsme popisovali struk­
turu systému. (Znaménka parciálních deri­
vací budou pak určovat směr závislosti, tj. 
charakter přenosů.) Budeme tedy parciálně 
derivovat funkci, která nám vlastně charak­
terizuje výstupní informaci podle proměnné, 
jež charakterizuje vstupní informaci, a tím 
dostaneme poměr, který jsme výše nazvali 
přenosem. Ze znalosti znamének jednotlivých 
parciálních derivací funkcí, tj. přenosů, mů­
žeme pak určovat podle struktury systému 
výsledné přenosy.
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Tvorba dílčích a celkových přenosů informací 
popisujících chování systému modelu

S ohledem na analýzu efektivnosti průběhu 
rozhodovacího procesu, jehož cílem je stano­
vení optimálního rozhodnutí pro řešeni vznik­
lého problému a dosažení požadované úrovně 
motivace všech členů skupiny na realizaci 
tohoto rozhodnutí v praxi, nás bude zajímat 
charakter výsledného přenosu systému ve 
smyslu průběhu změn proměnné F^ ve směru 
jejího zmenšování a proměnné Ns ve směru 
zachování požadované soudržnosti skupiny 
nebo jejího zvětšení na konci rozhodo­
vacího procesu. V rámci zkoumaného 
chování systému musíme tedy stanovit 
řetězce dílčích přenosů popisujících cho­
vání jednotlivých prvků systému a cha­
rakter těchto přenosů, neboť výsledný přenos, 
odrážející charakter změn výsledných vý­
stupních proměnných systému (F^, S5), je 
závislý na vzájemných vazbách dílčích pře­
nosů a jejich charakteru.

Při stanovování řetězců dílčích přenosů 
dochází vlastně k určení, které prvky systému 
musí být aktivovány v čase a jak se musí 
během času změnit hodnoty vstupní a vý­
stupní informace zobrazující chování těchto 
prvků, aby systém vykazoval požadované 
chování odvozené od cílů rozhodovacího pro­
cesu. Charakter určitých přenosů, tj. znamé­
nek parciálních derivací, jejichž prostřednict­
vím jsou zobrazeny přenosy, bude určen buď 
na základě hypotéz uvedených v předcháze­
jících částech pojednání, týkajících se komu­
nikačních procesů v pracovních skupinách, 
nebo výpočtem vycházejícím ze znalosti cha­
rakteru výsledného přenosu a ze znalosti ně­
kterých dílčích přenosů, které jsou v řetězci 
dílčích přenosů determinujících zkoumaný 
výsledný přenos uspořádány tak, aby sklad­
bou znamének dílčích přenosů jednotlivých 
prvků systému bylo dosaženo požadovaného 
znaménka parciální derivace — přenosu, 
který determinuje charakter výsledného pře­
nosu.

Charakter daného přenosu podle znaménka 
parciální derivace je možno interpretovat tím 
způsobem, že v případě, je-li znaménko pře­
nosu — parciální derivace — větší než nula, 
pak změna hodnoty výstupní informace je 
přímo úměrná změně hodnoty vstupní infor­
mace během času. Nepřímo úměrná změna

je pak v případě záporného znaménka (menší 
než nula) přenosu.

Zkoumáni chování systému s ohledem na změnu 
proměnné Fk

Jak již bylo zdůrazněno, první výslednou 
proměnnou, jejíž změny v čase ovlivňují prů­
běh rozhodovacího procesu a jeho cíl ve směru 
nalezení optimálního rozhodnutí, je proměnná Vr S ohledem na tuto skutečnost si nejdříve 
budeme analyzovat možnou změnu v čase 
u této proměnné s určením, jakých pod­
mínek, tj. jakého chování, musí dosáhnout 
tento systém, aby došlo ke zmenšení nebo 
k úplnému odstranění rozdílnosti názoru 
(sjednocení názoru členů skupiny) na řešení 
problému (stanovení optimálního rozhod­
nutí).

Časová změna proměnné Vr je definována 
rovnicí (G), tj.

= j^T^VrW ,Uí
přičemž

TVW = T^Tk^ •

Dosadíme-li pak vztah Tz(t} = TZ(,Tk(1t')') do 
diferenciální rovnice (ti), pak dostaneme

^=ATz(Tk(ty, VrW (9)

Z této rovnice si pak můžeme určit přenos 
(Fi) části systému jako poměr změn hodnoty 
výstupní informace ke změně hodnoty vstup­
ní informace, kdy výstupní informace bude 
obrážet rychlost změny proměnné Vr v čase 
a vstupní informace bude obrážet hodnotu 
proměnné Tk během času. Budeme tedy zkou­
mat tento přenos za podmínky, že existuje 
určitá úroveň rozdílnosti názorů na řešení 
vzniklého problému mezi členy skupiny. Pře­
nos Fi bude pak ve tvaru:

9/ OJ 0Tz 
OTVw ~ 8TZ^ ' OTkW

S ohledem na uvedené hypotézy č. 1, 2, 4, 5 
a požadavky kladené na efektivnost rozhodo­
vacího procesu musí platit, že Fi < 0, což 
znamená, že rychlost změny k názorové jednotě 
členů skupiny, tj. ve směru zmenšení rozdílnosti 
názorů členů skupiny na řešení problémů, bude 
tím větší, čím větší bude tlak na komunikaci.

8 ohledem na účel rozhodovacího procesu 
a hypotézu č. 5 musí platit o charakteru
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přenosu
dT^ ’

že hodnota dílčího přenosu

musí být menší než nula a s ohledem na cha­
rakter — znaménko přenosu Fy — musí pla- 

dl\
tit, že přenosm«sí nabýt hodnoty 

Ol fc^t) '
větší než nula, aby v rámci rozhodovacího 
procesu došlo k rozhodnutí na základě sjed­
noceného názoru všech členů nebo většiny 
členil skupiny. To je jedním z požadavků 
kladených na efektivnost rozhodovacího

skupiny na vzniklý problém a jeho řešení a na­
lézání optimálního rozhodnutí je podmíněno 
růstem tlaku na komunikaci. Přenos Fa pak 
bude ve tvaru:

0Tk^ 
dD^tj > 0

V souladu s hypotézou č. 2 musí platit o cha­

rakteru dílčího přenosu
9D^tj ’ dDíť)

procesu.
V tomto smyslu pak významnou proměn­

nou, lze říci „uzlovou“ proměnnou, jejíž hod­
nota, měnící se v čase, ovlivňuje přes změny 
hodnoty proměnné Tz změny hodnoty pro­
měnné Vr, je proměnná Tk, neboť v důsledku 
zrněn četnosti informačních výměn mezi jed­
notlivými členy skupiny, tj. s růstem četnosti 
těchto výměn, zesiluje také možnost růstu 
tlaku Tz, na jehož základě dochází ke zmen­
šování rozdílnosti názoru na řešení problému, 
tj. ve smyslu stanovení optimálního roz­
hodnutí.

Za tímto účelem je třeba stanovit přenos 
části systému, kde výstupní proměnnou je 
proměnná Tk, prostřednictvím řetězů dílčích 
přenosů prvků systémů, na základě jejichž 
aktivace a charakteru přenosů informací do­
chází ke změnám hodnoty proměnné Tk. 
(Daný prvek systému je identický s určitou 
proměnnou systému a při aktivaci určitého 
prvku identická proměnná nabývá v čase 
určité hodnoty větší jak nula.) První vstupní 
proměnnou změny, jejíž hodnoty v čase ovliv­
ňují změny hodnoty proměnné Tk, je pro­
měnná I). Změna hodnoty této proměnné 
ovlivňuje změnu hodnoty Tk prostřednictvím 
aktivace prvků systému v daném řetězci, tj. 
od prvku D až po prvek Tk.

Chování tohoto systému s ohledem na 
změny proměnné Tk v důsledku změn hod- 
notv proměnné D v čase popíšeme prostřed­

. " , , „ 9Tk^ .
nietvím přenosu J?2 = —*°kud

o charakter tohoto přenosu, tj. jeho znamén­
ka, pak v souladu s hypotézou č. 2 a poža­
davky kladenými na efektivnost rozhodova­
cího procesu musí být přenos Fa větší než 
n ula, neboť snižování rozdílnosti názoru členů

větší než nula a pak charakter dvou zbýva- 
, v . 8Tk dMk _ 

pcichdilcmhjnenosu—-- a ^ určíme 

s ohledem na charakter znaménka přenosu F^. 
Znaménko těchto dvou dílcích přenosů musí být 
kladné, tj. větší než nula, nebo záporné. V kaž­
dém případě při růstu důležitosti problému 
roste tlak na uniformity (Tj) podle empiric­
kých zjištění při určité úrovni soudržnosti 
skupiny. V případě kladných znamének

„ . dMk dTk _ „ .
pren0SU dŤ^Č a dW) pn FUStU^ jerUSt 

hodnoty proměnné Tk podmíněn růstem hod­
noty Mk během času a v případě zápornosti 
znamének dílčích přenosů dochází k intenziv­
nímu růstu hodnoty proměnné Tk růstem 
četnosti výměn informací mezi členy skupiny 
s cílem zmenšení rozdílnosti jejich názorů na 
daný problém a jeho řešení při snižující se 
četnosti jednotlivých schůzek, porad apod. 
členů skupiny. Charakter a důležitost prob­
lému jsou mezi členy skupiny v tomto případě 
natolik vyjasněny, že není nutno hledat další 
možnosti výměn informací pro ujasnění si 
daného problému.

Druhou vstupní proměnnou změny, jejíž 
hodnoty v čase ovlivňují změnu hodnoty Tk, 
je proměnná Ss.

Změny hodnoty této proměnné ovlivňují 
změnu hodnoty proměnné Tk prostřednictvím 
aktivace prvků systému v daném řetězci, tj. 
od prvku 8 $ až po prvek Tk.

Chování systému s ohledem na změny pro­
měnné Tk v důsledku změn hodnoty pro­
měnné 8S v čase popíšeme prostřednictvím 
přenosu

3 9Ss(t) ■

Charakter tohoto přenosu, tj. jeho znaménko 
(v souladu s hypotézou č. 3 a požadavky

, 5TkW oTk BMk dT,
1 Fí " £D(t) ~ BMkW ' cT'(lV dD^
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kladenými na efektivnost rozhodovacího pro­
cesu ve směru sjednocování názorů členů 
skupiny na řešení problému), musí být vždy 
větší než nula. Tento závěr vyplývá z po­
znatku, že při růstu soudržnosti skupiny do­
chází k růstu tlaku na komunikaci mezi členy 
skupiny, neboť při růstu soudržnosti skupiny, 
tj. při růstu úrovně motivace všech členů 
skupiny ve směru nalezení optimálního řešení 
vzniklého problému — optimálního rozhod­
nutí — a jeho úspěšné realizace v praxi, se 
budou členové skupiny snažit v co největší 
četnosti si vyměňovat informace za účelem 
dosažení optimálního rozhodnutí. Přenos Fg 
pak bude ve tvaru:

dTk(^ 
W)" > 0 2

Charakter — znaménko dílčích přenosů 

»7« »íw p <( 1" 5 

ván v rámci zkoumání přenosu Fg.
V zájmu efektivnosti rozhodovacího pro­

cesu požadujeme, aby docházelo k růstu hod­
noty proměnné Ss v čase. S ohledem na 
výchozí hypotézy pak dochází při růstu hod­
noty proměnné <S8 k růstu hodnoty proměnné 
Tj. Na základě těchto předpokladů, charak­
teru — znaménka přenosu Fg a možných

dMk 
dTjW 

- být

znamének dílčích přenosů ■ k— a - 
1 dMk^

, , . dTj dSv

větší než nula, nebo menší než nula.
V případě kladného znaménka těchto díl­

čích přenosů je růst hodnoty proměnné Tj 
při růstu hodnoty proměnné Ss podmíněn 
růstem hodnoty proměnné ST. Všichni čle­
nové jsou nejen ochotni, což je podmínkou, 
ale i schopni plně participovat na hledání 
optimálního řešení vzniklého problému.

V případě záporného znaménka dílčích pře­
. 9Tj dSv .......

nosu a Pn rustu hodnoty pro-
Ok^s v)

měnné Ss a Tj pak klesá v čase hodnota 
proměnné S^, neboť členové skupiny, i když 
jsou ochotni si vyměňovat informace s jinými 
členy skupiny, nejsou všichni schopni podílet 
se na určité úrovni výměny informací, ale 
plně „důvěřují“ jedinci nebo omezenému

počtu členů skupiny, který nebo kteří stanoví 
řešení problému.

Poslední vstupní proměnnou, ovlivňující 
změny hodnoty proměnné Tk, je proměnná 
Fň ve smyslu své počáteční hodnoty.

Chování systému s ohledem na změny pro­
měnné Tk v důsledku různých počátečních 
úrovní proměnné h^si popíšeme prostřednic­
tvím přenosu

a v souladu s hypotézou č. 1 pak znaménko 
tohoto přenosu musí být kladné, tj.

Na základě analýzy výše uvedených pře­
nosů jsme vymezili chování určené jedním 
z požadavků ovlivňujících efektivnost rozho­
dovacího procesu, jímž je snížení rozdílnosti 
názorů členů skupiny na řešení vzniklého 
problému a jeho realizaci v praxi.

Zkoumání chování systému „sjednodování 
názoru na řešení problému ve skupině“ s oh­
ledem na požadavek stavu proměnné Ss 
vzhledem k rozhodovacímu procesu

Druhou výslednou proměnnou změny, jejíž 
hodnoty v čase ovlivňují průběh rozhodova­
cího procesu a motivaci všech členů na rea­
lizaci tohoto rozhodnutí v praxi, je proměnná 
S\. S ohledem na tuto skutečnost provedeme 
v následující části článku analýzu chování 
popisovaného systému a určíme, za jakých 
podmínek dochází ke snížení úrovně soudrž­
nosti skupiny, tj. jakého chování musí systém 
dosáhnout, aby na konci rozhodovacího pro­
cesu — při stanovení rozhodnutí — k tomuto 
snížení nedošlo. Budeme tedy analyzovat, 
jaký musí být průběh změny hodnoty pro­
měnné <S,s v čase, aby systém na konci roz­
hodovacího procesu nabyl opět dynamického 
rovnovážného stavu vzhledem k proměnné 
Ss, tj. aby d^ = 0. V tomto případě pře­
chodu systému z jednoho rovnovážného stavu 
do druhého nedochází ke snížení soudržnosti 
skupiny.

Systém je uveden do nerovnovážného stavu 
vznikem problému, který musí skupina řešit,

c^Ů) ¿Tk ÔMk ÔT ÍS,
} 3~ aSsŮ) ~ 8Mkvr 8T^ 1 88,(0 1 cS^O
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a existencí rozdílnosti názorů členů skupiny 
na jeho řešení.

Nový rovnovážný stav systému nastane 
ukončením rozhodovacího procesu, tj. při sta­
novení rozhodnutí, na jehož základě bude 
možno problém v dané organizaci řešit. 
S ohledem na požadavek efektivnosti roz­
hodovacího procesu, tj. dosažení takového 
rozhodnutí, při němž by členové skupiny byli 
v co možná největší míře motivování na jeho 
úspěšné realizaci v praxi, nesmí během roz­
hodovacího procesu, tj. při přechodu systému 
z jednoho rovnovážného stavu do druhého, 
dojít ke snížení úrovně soudržnosti skupiny. 
V rámci nového dynamického rovnovážného 
stavu systému musí pak proměnná Ns nabýt 
takové hodnoty, při níž je možno dosáhnout 
úspěšné realizace stanoveného rozhodnut í 
v praxi.

Oasová změna v soudržnost i skupiny během 
rozhodovacího procesu je definována rovnicí 
("), tj.

^=/».(^.(/);r,■(/.); r/;(t)).

Přcdpokládáme-li, že funkce h(Ssty Tj^Y, 
kW je diferencovatelná nebo že má 

v daném bodě (8sp; TjP Vrp^ — bod 
rovnováhy — totální diferenciál, pak 
můžeme změnu proměnné N# během rozho­
dovacího procesu, tj. dSg, určit prostřednic­
tvím totálního diferenciálu funkce %(Ss(í); 
7;(t): Kr(0), který bude ve tvaru

qt^ ' dšs^ "dSsz’ ’

a s ohledem na požadavek na hodnotu pro­
měnné Ss při dosažení nového rovnovážného 
stavu musí platit, že dSs = 0.

Význam diferenciálů á.Ssl), dk/tp a d.TjP

dS5p — požadovaná změna hodnoty pro­
měnné Ss na počátku přechodu systému z jed­
noho rovnovážného stavu do druhého, zajiš­
ťující úspěšnou realizaci stanoveného rozhod­
nutí v praxi dosažením patřičné úrovně mo­
tivace všech členů skupiny na realizaci tohoto 
rozhodnutí,

db/íp — změna hodnoty proměnné Fj? na 
konci rozhodovacího procesu, tj. v čase no­
vého rovnovážného stavu systému,

dTjp — změna hodnoty proměnné Tj na 
konci rozhodovacího procesu, tj. v čase no­
vého rovnovážného stavu systému.

Z rovnice (7) vidíme, že rychlost změny 
soudržnosti skupiny je ovlivněna změnami 
hodnot proměnných Tj, l^ a Ss v určitém 
čase.

Snížení úrovně soudržnosti skupiny během 
rozhodovacího procesu pak může nastat 
tehdy, jestliže nedojde k odpovídajícím změ­
nám hodnot u proměnných systému, které 
změny proměnné Ss ovlivňují, tj. u proměn­
ných Vr a Tj. Právě s ohledem na tyto 
proměnné budeme zkoumat rovnovážný stav 
systému a určíme, jaký musí být charakter 
jeho přenosu, aby nedošlo ke snížení úrovně 
soudržnosti skupiny, tj. dNs = 0.

Nedojde-li k požadované změně hodnoty 
proměnné Vr ve směru sjednocení názoru na 
problém a jeho řešení během rozhodovacího 
procesu, tj. d.VRP=0, pak podmínka pro 
rovnovážný stav systému s ohledem na pro­
měnnou Ns bude ve tvaru:

9A , m dli , „ „
dT?^ ' d 5p + ~dS^ ' dSsi) =

a přenos systému popisujícího chování ve 
smyslu nutných změn hodnoty proměnné Ss 
při změně h< dnoty proměnné Tj při dF/řp = 0 
pak bude:

dh
p _ dSsp _ dTj(t)

5 dŤtp dli "

dSe (t)

Mají-li být splněny požadavek efektivnosti 
průběhu rozhodovacího procesu, výchozí hy­
potéza a podmínka rovnovážného stavu sys­
tému, musí být charakter přenosu kladný, 
tj. F§ > 0, neboť s růstem velikosti změny 
u proměnné Tj indukované stupněm důležitosti 
problému, musí růst hodnota požadované změny 
u proměnné Ss, tj. motivace členů skupiny 
na realizaci stanoveného rozhodnutí, i když 
nedojde ke změně rozdílnosti názorů členů 
skupiny na řešení problému.

Současně za této podmínky musí také růst 
rychlost změny hodnoty proměnné Ss v čase

při rostoucí hodnotě Tj (tzn
dh 

dT^) > 0,

aby nedošlo ke snížení úrovně proměnné Z?s 
na konci rozhodovacího procesu, tj. při sta­
novení rozhodnutí (například na základě
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vnějšího tlaku z okolí skupiny nebo zc strany 
jednotlivce ve skupině), které je okolím sku­
piny akceptováno.

Růst soudržnosti skupiny v čase musí být 
pak realizován na základě intenzivního pů­
sobení jiných informačních výměn mezi členy 
skupiny — zaměřených jiným směrem než 
k řešení vzniklého problému. Může se jednat 
o informační výměny na bázi přátelských 
vztahů apod.

S ohledem na znaménko výsledného pře­
nosu F5, tj. F^ > 0 a charakter přenosu

dh . n , v .
> 0, musí pro dosazeni rovnovaz- 

dl j\t)
ného stavu systému „sjednocování názoru 
na řešení problému ve skupině“ platit, že 

v Ob , , , „ - „ •
přenos ¡js.^ musi mcnsi ncz h tj-

< 0. Tato podmínka plyne z úvahy,

že čím větší jsou změny v úrovni soudržnosti 
skupiny v daném čase t, tím menší může být 
rychlost změny u této proměnné v následu­
jících časových intervalech rozhodovacího 
procesu proti času t s ohledem na podmínku 
rovnovážného stavu systému a omezenost 
změny požadované u proměnné Ss pro do­
sažení rovnovážného stavu.

V případě snižování hodnoty proměnné Tj 
během rozhodovacího procesu (klesá např. 
stupeň důležitosti problému), bude charakter 
přenosů zachován, pouze dojde ke změně 
požadavku na charakter průběhu výstupních 
proměnných daného přenosu ve smyslu zmen­
šování jejich hodnoty v čase v zájmu dosažení 
rovnovážného stavu, a to u přenosů Fy 

dh
a Ww '

Nedojde-li během rozhodovacího procesu 
ke změně hodnoty proměnné Tj, tj. dTjP = 0 
při přechodu systému z jednoho rovnováž­
ného stavu do druhého, pak podmínka pro 
rovnovážný stav systému s ohledem na pro­
měnnou Ss bude ve tvaru

dh dh „
y//¡(í) ' Rp + 98,^ " d'Ss” = °

a přenos systému popisující jeho chování ve 
smyslu nutných změn hodnoty proměnné &g 
při změně hodnoty proměnné Vr a při 
ů.TjP = 0 pak bude

dS,,, 
dl rp

dh 
JW) 

dh 
"dŠ^

S ohledem na požadavek efektivnosti prů­
běhu rozhodovacího procesu, výchozí hypo­
tézy a podmínku rovno vážného stavu systé­
mu musí být charakter přenosu F^ kladný, 
tj. Fq > 6, neboť s růstem velikosti proměnné 
F/i během rozhodovacího procesu, což je pod­
míněno existencí neadekvátního tlaku na ná­
zorovou jednotu (velikost proměnné Tj bě­
hem rozhodovacího procesu se nemění), musí 
růst požadovaná změna u proměnné 8S, tj. mo­
tivace členů skupiny na realizaci stanoveného 
rozhodnutí.

Neměnná úroveň tlaku na názorovou jed­
notu může být vyvolána například tím, že 
určití členové skupiny v čase nekladou důle­
žitost problému na takový stupeň jako jiní 
členové. Současně za této podmínky činnosti 
systému musí také růst rychlost změny hod- 

dh
noty proměnno S$ v čase, tj. —> 0, 

aby nedocházelo ke snížení úrovně proměnné 
Ss na konci rozhodovacího procesu, tj. při 
stanovení rozhodnutí například na základě 
externího tlaku z okolí skupiny ze strany 
jednotlivce vc skupině, které je okolím sku­
piny akceptováno a prosazováno jako roz­
hodnutí o postupu řešení problému.

Růst soudržnosti skupiny v čase pak musí 
být realizován jako v předcházejícím případě 
analýzy rovnovážného stavu systému s ohle­
dem na proměnnou S), na základě intenzivní­
ho působení jiných informačních výměn mezi 
členy skupiny. S ohledem na znaménko vý­
sledného přenosu Fs, tj. Fa > 0, jeho tvar 

a charakter přenosu —-~ > 0, musí pro, 1 OVr^ ’ 1
dosažení rovnovážného stavu systému platit, 
v v 9h , , , „ .
ze přenos musí být menši nez 0, tj.

dh . , , , , , ,< 0. lato podmínka plyne z úvahy 
OňsVt) '
(stejně jako v předcházejícím případě ana­
lýzy), že čím větší jsou změny v úrovni sou­
držnosti skupiny v daném čase t, tím menší 
může být rychlost změny u této proměnné 
v následujících časových intervalech rozho­
dovacího procesu, s ohledem na podmínku 
rovnovážného stavu systému a omezenost
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Tabulka přenosů:

Výsledný přenos Dílčí přenosy t vořící výsledný přenos

F1 " TtwÍ <; 0
2 cD^ > u

¿y ít,
ST^ < 0 ’ oTkW > 0

ST^ cTt
^ ^5 ^?tr > 0 a současně

8Mk v 8Tk v
> 0 anebo y^y < 0 a současné

ST^ < 0

7 3 88^ °
8Tk A - 8Mk A ,

/a > v a současné ,a > 0 anebo
C-M-kv) c 1

8Tk „ 8Mk
-nr < 0 a současné ... < 0 ;cMkW cTjW) ’

8Tj es,,
.,,, /a > 0 a současné qo ... > 0 aneboCOi,(<) o8sV)

BTj 8S„
es,An < 0 a SOUCMnč <)ssw 0

F -^- 0VrW >
dS,„

' 5 - AT,» > 0
Eli ch

8TM 0 ’ cS$W < 0

F6 ~ > °UK Rp
ch ch

oVrw " 0’ es^n < 0

požadované změny u proměnné #Ss pro do­
sažení rovnovážného stavu systému.

V případě snižování hodnoty proměnné Vr 
během rozhodovacího procesu (existuje dos­
tatečný počáteční tlak na uniformitu) bude 
charakter přenosů zachován, pouze dojde ke 
změně požadavku na charakter průběhu vý­
stupních proměnných daného přenosu ve 
smyslu zmenšování jejich hodnot v čase v zá­
jmu dosažení rovnovážného stavu systému,

V V 971
a to u přenosu 1« a přenosu —--—- .

, 97^(7)
Výše uvedenou analýzou výsledného pře­

nosu a dílčích přenosů popisujících chování 
systému „sjednocování názoru na řešení pro­
blému ve skupině“ s ohledem na požadovaný 
stav proměnné Ss při přechodu systému z jed­

noho rovnovážného stavu do druhého jsme 
stanovili, jaký musí být charakter těchto 
přenosů, tj. jakým chováním se musí systém 
projevovat, aby bylo dosaženo požadovaných 
změn proměnné Ss během rozhodovacího 
procesu.

Závěr

Závěrem uvedeme v tabulce jednotlivé ana­
lyzované přenosy, jimiž bylo popsáno chování 
systému „sjednocování názoru na řešení pro­
blému ve skupině“.

Přehledně tedy uvedeme, v jakém smyslu 
musí být aktivován určitý prvek (proměnná) 
systému, aby v praxi analyzovaný rozhodo­
vací proces bylo možno hodnotit jako proces
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racionální a zároveň aby bylo možno (na zá­
kladě empirických poznatků z analýzy) srov­
náním zjistit, kde je třeba v probíhajících 
rozhodovacích procesech v organizaci provést 
korekce v zájmu dosažení jejich požadované 
racionality.
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PesiOMC
IHnanKa TL: IIo noBo.iy Mocemi «aocTiimeima 
e^HHCTBa miichhíi na peinenne npoGjieMM b rpyn- 
ne» b CBH3H c npoueccoM npiimiTiin pěnícímu

B HacTOHipee spěna HaGarosaercH niiTCHCiKjniKa- 
HM yciMiiií coBgaTb neoGxo^itMMií TCopcTirie- 
ckmh annapaT, c iiOMOiRbK) KOToporo moikho Gmjio 
6h onncaTB, nponsBecin auamiB u ciinrea upo- 
pecca npnHHTMH peineimii ua npcfliipiiiiiiui.

flOCTaTOHIIO mnpOKO II3B0CT1IO, UTO paBUHTIIC 
t. nas. «KJiacciPiecKoň morcjih yiipaujicinur», ne- 
;i;yni,ee K bco 5ojii>iii6h ciiejpia.nnBaunn rpyaa, 
k peiiTpajmaapnn b oGaacrn peineiurii, k ««poG- 
aeinno» aeanneaecKoro Tpy^a n cnaaaniiOMy 
c othm npe3.\iepnoMy peery Koonepannoinihix 
cBaaeii, BegeT napimy c HeconiieHiio hojiožkii- 
TeabHMMH 3KOHOMnaecKii.Mii peaynBraTaMH n k po­
CTy npoGaen, KOTopMe ona ne b cnjiax peiiuiTb. 
floaroMy běhotch niiTencunnMii hohck TaKiix mo- 
;<eaeii yirpaiiJienn;i, KoropMe Gm npiiBO^nau 
k noBMiiieHiuo nuTcrpaumi yciuinii Bcex paGor- 
hiikob oprann.'!ai{im.

OflHHM H3 B03M0H<HMX BapiiailTOB TaKolí MO- 
ReJiir HBanercn Mopean, ncxo’onpaH na acncKTa 
AOCTHiKeHHH epHHCTBa Mnennii na petuenne npo- 
Gjibmm b rpynne — b cbhsh c upopeccoM irpimít- 
thh peiuemiii.

OnncMBaeMaH Mopejn, iicxo^ht na iieKOTopbix 
bhboaob <J>ecTnnrepa, Koropuie nopneprjinch KpH- 
thhcckoíí nepeopeMKe n Omni Bnpoiia.MenenM 
b naane TeopeTiiaecKoii runoiesM, a bbtcm na 
ocnoBaiinn sacTiiMX nccjic«OBaHMÍi aBTopa. ÍIc- 
xopnbie nnioTCBM cacpyioipne:
1. TlaBJíenne b naupaBJteniin oGucna imýop.ua- 

Piihmii opnoro ajieiia rpynnM c apyrmin aae- 
naMii rpynnM, oCnena, nosBOJimomero penniTB 
pasjínmiH touch apenmi na BosmiKiuyio npo- 
ÓJieaty, tcm Gobbihc, mom Goannie paaanann bo 
mhohmhx 06 3toíí npoGjicMO ne/K^y aacnaMit 
rpynnM.

2. yanacniie b nanpaB.ieiinn oGnena nnýopMa- 
Hiihmh oflnoro HJicna rpynnM c npyrmnr b cto­
pony y.Menbincnna parmímu bo mhchithx no 
Boaunixineit npoójiene tom Gonntue, new »aa<nee 
npoÓ.ieAia, upír iiapacraionieM naiMennu b cto-

poiry flocTii/Keinin e;inncTBa Miiennii njienoB 
rpyniiBT.

3. /¡aBJienne b iianpaBJiemin oGuena nn([>opMa- 
nmiMH o/tnoro 'niena rpynnM c Apyrniiii b cbh- 
3M c BoaiinKmeii npoGneMOii tcm Gojibiiic, mom 
BMine cienenb npoaHocrn rpynitM.

4. Bcjinanna n;iMCiicnnii bo miichmhx OTge-’ibnMX 
a.’ienon rpynnM n cropony flocTniKennn e^H- 
noro uneniin na peincnue noannKinen npooae- 
mm h pcayjibTaTe iiojiyacunn nnc[)opManHn or 
;ipyrnx hjichob rpynitM Gy,yer tom Gojibme, 
*icm Gonbine Gyner nannenne b iianpaBaeiinn 
/UicTniKcunn ennncTBa Miiennii 'uichob rpynnM.

5. He.inaiiira nsMeiiemiii bo mhchhbx ’¡jichob 
rpynnni na pcincnnc BormnKiiieii iipoGaeMH 
iioj B.'imnutcM oonena ninjiopManmiMii uenmy 
orae.iibiibiMn aacnaun rpynnM Gyaer tom oojib- 
iiie, hcm Goal,me Gy,acT nannenne Bnanpanaenini 
yMcrrbnicnnH paaminbt bo mhchiuix no rnoii 
npoo.ac.MC n ee penreiinio non BiinnnneM oonena 
nHfjiop.MannHMii Me/K,ay MJiena.Mn rpynni.i, hto 
iiacryunr b tom enyuae, ecmi y nojiyaaTejin 
ini$op.Mannn oyacT paern Tcn/ieiiniin ocTarbcn 
b rpynno.
CraTbir, upnueaeiiiiMe b rnnoTcaax, BK.wienM 

b MOflenb b KaaecTBc nopeMcniibix. J (cab Monejin 
— nairrn ormiMa.nbiiyio BaaiiMocBiiab MeiKay 
iihmm n ypaBCineniioe cocTonnne mo,lean.

Summary
Snapka P.: A Contribution to the Model of 
“Unification of Views on Problem Solving in 
a Group” in Relation to the Decision-making 
Process

In our time, increased efforts aimed at ela­
borating the necessary theoretical apparatus 
enabling us to describe, to analyze and to 
achieve a synthesis of decision-making proces­
ses in the enterprise can be observed.

It is a well-known fact that, so far, the 
development of the so-called “classic model 
of management“ leading to an everincreasing 
specialization of work, to a centralization of 
decision-making, to a “fragmentation” of 
human labour and to an enormous growth of 
cooperation relations connected herewith is 
calling forth — besides indisputably positive 
economic results — growing problems it can­
not solve. This is why intensive efforts are 
being made to elaborate models of mana­
gement aimed at increasing the integrated 
endeavours on the part of all workers of the 
organization.

One of the possible variants of such a model 
is the model based on the aspect of unifying 
the views on problem solving in the group 
in relation to the decision-making process.

The model described here is supported by 
some conclusions arrived at by Festinger; 
these were critically re-valued and modified 
both in the theoretical hypothesis and on the 
basis of the author s own partial researches. 
The basic hypotheses are the following:

1. The pressure exerted on group members 
to exchange, with other group members, the
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information facilitating the solution of dif­
ferences in opinions about the problem arisen 
is the more intense the greater differences in 
opinions concerning this problem persist 
among group members.

2. The pressure exerted on a group member 
to exchange information with other group 
members in the direction of decreasing the 
differences in opinions on the problem arisen 
is the more intense the higher is the degree 
of the relevance of the problem, while the 
pressure towards the unity of opinions among 
group members is increasing.

3. The pressure exerted on group members 
to exchange information with other group 
members in relation to the problem arisen is 
the greater the higher level of solidarity the 
group has attained.

4. The extent of the change in the opinions 
of individual group members in the direction 
of the unification of opinions on the solution

of the problem arisen in consequence of re­
ceiving information from other group mem­
bers will be the greater the more intense will 
be the pressure towards the group members’ 
unity of opinion.

5. The extent of the change in the group 
members’ opinions on solving the problem 
arisen due to the exchange of information 
among individual group members will be the 
greater the more intense will be the pressure 
towards decreasing the difference in opinions 
about the problem and its solution due to 
information exchange among group members; 
this will be the case when the recipient of the 
information will show an increasing tendency 
to remain in the group.

The items referred to in the above hypo­
theses are applied as variables of the model 
aimed at finding the optimum of their mutual 
relationships and the state of the model’s 
equilibrium.
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