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Organizace a jeji jednotky jsou tvoteny skupinami lidi. Vykonnost organizace zalezi na praci
jednotlivych skupin a na jejich vzdjemné koordinaci. Pro jednotlivce je pfitom Zivot ve
skupiné¢  silné vnimanym a prozivanym aspektem organiza¢niho zivota - zde jsou
uspokojovany nékteré jeho potieby, zde mlze prozivat kazdodenni konflikty i1 ziskavat
kazdodenni oporu. Porozuméni skupinovym procestim, tedy tomu, jak pracovni skupina
funguje, jak jeji fungovani podmiiiuje jednotlivec a jak skupina piisobi na jednotlivce, je
dilezitym ptedpokladem k efektivnimu ovliviiovani organiza¢niho vykonu.

1. Zakladni pojmy

Pojem skupina neni v socidlnich védach definovan jednotné. Nejcastéji je vSak vymezovan
jako soubor dvou nebo vice lidi, ktery se vyznacuje uréitymi charakteristikami:
- percepci (kazdy ¢len ma o kazdém jiném ¢lenu dostatecné zietelny dojem,
tj. lenové skupiny se vzajemné znaji a vnimaji se jako ¢leny skupiny)
- vzajemnou interakci (vzdjemné plsobeni a vzdjemna zavislost)
- spolecnou identitou (védomi ¢lend, Ze k sobé& patii, prozivani "my").

Skupinou tedy neni jakykoliv soubor dvou nebo vice lidi, napt. lidé stojici na zastdvce
méstské hromadné dopravy, cestujici v jednom vagonu apod. Kazdé seskupeni se vS§ak muize
stat skupinou, pokud se mezi Cleny seskupeni rozvine interakce a pretrvad do vzniku dalSich
skupinovych jev.

Podle toho, zda je vztah ¢lent ve skuping instituciondlné, formalné regulovéan ¢i nikoliv, se
skupiny déli na skupiny formalni a neformalni.

Formalni skupina je skupinou ucelovou, vytvofenou za ucelem dosazeni urcitych cild, kterd
ma zvnéjsku urcené vécné ukoly, strukturu a pravidla.
Jeji charakter mize byt trvaly i pfechodny.

Neformalni skupina je skupina zalozena na siti citové podminénych socidlnich vztahi, které
nejsou zvnéjSku predepsany a které se utvareji spontanné .

Vznik neformdlni skupiny miize byt vyvolan spole¢nymi zajmy (sport, konicky),

zkusSenostmi (spole¢nd Skolni dochazka) ¢i postoji a hodnotami, mize vSak souviset i s
prostorovym uspofaddnim (blizkost kancelafi apod.).

Clenstvi v neformalni skupiné poskytuje ¢lenim vzajemnou podporu, porozuméni,
intenzivnéj§i komunikaci a vyménu informaci.

Pracovni skupina je funkénim celkem, ktery byl vytvoren za ucelem dosaZeni cili
organizace. Je soucasti formalni organizacni skupiny a nastrojem koordinace
pracovnich aktivit. Pracovni skupinou je napft. predstavenstvo, oddéleni, projektovy tym.

Pracovni skupina je skupinou formalni, postupné¢ vSak mize pfertst i ve skupinu
neformdlni. Zména pracovni skupiny ve skupinu neformalni je z hlediska efektivnosti
pracovni skupiny zadouci, nebot’ neformalni skupina vytvaii svym ¢lenlim socialni zazemi,
uspokojuje jejich socialni potieby, odstrafiuje komunikacni bariéry a bariéry tvotivosti. Velmi
vsak zalezi na tom, jaké je socidlni atmosféra skupiny, jaké normy se ve skupiné vytvorily.
Neformalni vztahy mezi spolupracovniky mohou totiz plnéni pracovnich tkoli podporovat
nebo jim branit.



Neformalni skupiny mohou vznikat také "skrz" riizné pracovni skupiny,

mohou "prorustat" formalni strukturu organizace riznymi sméry (viz obr. 1 )

a také uvniti jedné pracovni skupiny mize na zakladé¢ osobnich, pratelskych kontakti
vzniknout nékolik neformalnich skupin. Vedle formalni struktury organizace tak existuje
jesté jakasi neformalni struktura se svymi komunikacnimi kanaly.
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Obr. 1 Neformalni skupiny ve formalni organizaci ( pfiklad — dle MULLINS, L. J.
Management and Organisational Behaviour, London: Pitman Publishing 1993,
s. 173)

2. Struktura skupiny a vztahy ve skupiné

Formalni struktura skupiny je tvofena funkénimi pozicemi, které byly skupiné dany
zvnéjSku. Slouzi k zabezpeceni stavu uspotradanosti a dosahovani stanovenych cilu.

Neformalni struktura skupiny vznika v procesu utvareni vztaht ve skuping.

S tim, jak se lidé ve skupiné poznavaji, ukazuji se postupné rozdily mezi jednotlivci - rysuje
se, kdo se prosazuje a kdo se spise podiizuje, kdo spisSe mluvi a kdo spiSe naslouchd, kdo je
jak kompetentni, iniciativni atd. atd. Uvedeny proces byva charakterizovan jako proces
diferenciace (odliSovani) ¢lenti skupiny. Z nezndm¢é anonymni osoby se pro ostatni stava
Cloveék s urcitymi vlastnostmi, ur€itym chovanim. Vysledek vzajemného poznani se pak
promita do vzajemnych vztahi, které se postupné stabilizuji (fixuji). Vznikajici vzorce vztaha
mezi jednotlivymi ¢leny skupiny tvoii systém, ktery se v odborném jazyce oznacuje jako
skupinova (socialni) struktura.

K diferenciaci ¢lent skupiny dochazi v ramci vice dimenzi . Struktura skupiny neni tedy
redlné¢ jedna jedind, ale existuje vice struktur skupiny podle rtznych kritérii. Z hlediska
fungovani skupiny jsou dulezité napft. struktura skupiny z hlediska sympatii, z hlediska moci,



z hlediska roli ve skupiné atd. Jednotlivé struktury nejsou ovSem nezavislé, funguji v uzké
souvislosti jako vicerozmérny systém.

Kazdy c¢len skupiny ma ve skupiné svou pozici, danou vSemi aspekty svého plisobeni ve
skupiné - tim, jak se chova pfi styku s ostatnimi, jak ho ostatni vnimaji, jak je odborné
zdatny. Zatimco ve formdlni roviné je pozice funkénim mistem, v neformalni struktute
ziskava ¢lovek svou pozici v procesu vzajemné interakce s ostatnimi ¢leny skupiny.

Cim specifiétéjsi pozici ma urdity ¢len ve skuping, tim vice od néj ostatni ¢lenové oéekavaji,
ze se bude v urcitych situacich chovat uréitym zptsobem. Ocekéavany zplsob chovani, spjaty
s urcitou pozici ve skuping, je pak v odborné terminologii oznacovan jako skupinova role.
Nékdo mize byt napft. v roli viidce, jiny v roli Saska, obétniho beranka, experta atd. Nazvu a
klasifikaci typickych skupinovych roli (neformélnich) existuje v odborné literatuie celd fada.

Formadlni role jsou spojeny s formalni pozici ve struktuie organizace. Predstavuji o¢ekavany
zpisob chovani vyplyvajici z dané funkce, tedy napft. z funkce feditele, sekretaiky apod.

Lidé jsou v zivoté ¢leny riznych skupin na pracovisti i mimo pracovisté, a tak neziidka dochazi k tomu, Ze jejich
role v riznych skupinach jsou spolu v konfliktu (konflikt roli). Tak se mohou napi. dostat do konfliktu role otce
a feditele, role soudce a pfitele apod. Zdrojem Castych pracovnich problému byva také nekompatibilita roli -
vznika tehdy, kdyZz ve vztahu ke stejné roli existuji protichiidna oéekavani. Napi. dilovedouci ocekava, Ze se
mistr bude chovat ur¢itym zptsobem, zatimco jeho podfizeni maji zcela jiné predstavy. Oba jevy - konflikt roli i
nekompatibilita roli - byvaji silnym zdrojem stresu.

Zaujima-li ¢lovek urcitou funkéni pozici ve formalni struktufe skupiny, je jeho pozice spojena
s urcitym statusem, danym vyznamem dané pozice ve skupinové (organizacni) hierarchii.
Formadlni status vyjadfuje miru vyznamu dané pozice pro organizaci a je spojen s urcitymi
pravy a odpovédnosti. Obvykle je také doprovazen vnéjsimi symboly - velikosti kancelafe,
kvalitou nabytku, znackou sluzebniho vozu apod., které informuji ostatni o tom, kde ve

sluzebni hierarchii dany jedinec stoji.

I v rdmci neformalni struktury vSak ma kazdy clovék veétsi ¢i mensi prestiz, je vice ¢i méné
uzndvan, ma pro skupinu vétsi ¢i men$i vyznam. Postaveni v neformdlni struktufe v
uvedeném smyslu vyjadfuje pojem socialni status. Zatimco pozice ve skupiné je urcena
obsahov¢ (jde o to, jaké charakteristiky ma dany ¢len skupiny), socidlni status vyjadiuje miru
vyznamu, zafazeni do skupinové hierarchie z hlediska prestize - v tomto piipadé jde tedy
spiSe o kvantitativni aspekt skupinové struktury.

Neformalni vztahy ve skupiné jsou objektivné méftitelné pomoci metody, oznaCované jako
sociometrie (z lat. socius = spole¢nik, metrum = méfeni). Jeji autorstvi je piipisovano
americkému psychiatrovi italského piivodu Jacobu Morenovi (1934). Metoda je zaloZena na
tzv. sociopreferencnich vypovédich vztazenych k urcité situaci - jedinec voli v ramci
zkoumané skupiny hypoteticky partnera pro urcité situace ( pro spolupraci na urc¢itém tkolu,
pro traveni volného casu apod.). Kromé pozitivnich voleb jsou vyzadovany také volby
negativni, tj. jedinec ma uvést, s kym ze skupiny by naopak nechtél spolupracovat na tikolu,
travit volny Cas atd. Otazky kladené ¢lentim skupiny (jsou oznacovany jako kritérium volby)
jsou voleny podle toho, jakéd struktura skupiny ma byt zjiSténa, co je cilem vyzkumu. U
kazdého clena skupiny se pak spocita pocet kladnych a zapornych voleb, které kvantitativné
odrazeji miru sympatii , miru uznavanosti atd. ze strany ostatnich. Clenové skupiny, ktefi
ziskaji nejvétsi pocet voleb (vice voleb, nez ptipadd v priméru na jednoho c¢lena skupiny),
jsou oznacovani jako "hvézdy". Ti, kteti dostali primérny nebo o mélo vyssi nez primérny



pocet voleb, stoji tedy v hierarchii nize, jsou "uzndvani". Clenové s niz§im nez pramérnym
poctem voleb jsou "prezirani", ¢lenové bez jediné volby "izolovani" a kdo ziska zaporné
volby, je skupinou odmitany.

Pocet voleb predstavuje vSak pouze jeden aspekt vztahli ve skupiné. Dulezita je také
vzajemnost voleb, nebot” skupinova struktura je obvykle pozoruhodnym obrazem vzdjemnych
i nevzajemnych sympatii a antipatii, které samoziejmé vyrazné ovliviiuji atmosféru ve
skuping€. Vzajemné pozitivni vztahy jsou totiz charakteristické volnou komunikaci a srdecnym
chovanim, zatimco vzajemn¢ negativni vztahy jsou doprovazeny vzajemnym vyhybanim se a
komunikaci pouze tehdy, kdyZ to vyZaduje situace. SmiSené vztahy pfitom byvaji méné
stabilni a maji tendenci se Casem ménit.

Vyjadiime-li vysledky sociometrického Setfeni graficky, ziskavame tzv. sociogram, ktery
muze poskytnout plastickou predstavu o vzajemnych vztazich ve skupiné (viz obr. 2 ).
Dostavame tim ovSem pouze kvantitativni udaje o vzajemnych preferencich ve skuping.
Udaje ziskané pomoci sociometrického testu nam nefeknou nic o kvalitativnim pozadi
vztaht, nic o tom, pro¢ tomu tak je.

Obr. 2 Sociogram deseti¢lenné skupiny
(kazda osoba mohla provést 1 — 3 volby, zaznamenany jsou pouze volby pozitivni)

Vysledky sociometrického Setfeni mohou byt v praxi pomérné uzite¢né, protoze mohou napf.
odhalit konflikt mezi formalni a neformalni strukturou (napt. ma-li vedouci pouze formalné
vysoky status ve skupin€, v neformalni struktuie je vSak pfeziranym jedincem), existenci
uzavienych podskupinek, mohou byt podkladem pro restrukturalizaci neproduktivnich tymut
atd. Uziti popsané metody vSak, a¢ se zdad jednoduché, prislusi pouze odbornym poradciim,
nebot’ jde o zalezitost velmi citlivou jak z hlediska realizace, tak z hlediska nakladani s
vysledky. Pro vedouciho pracovnika je vSak dilezité, aby si uvédomoval, ze ve skupiné



existuje jakasi sit’ emociondlnich vztahti, ktera podstatné ovlivituje atmosféru skupiny a
charakter komunikace ve skupin€é. Nejvyrazngj$i znaky této struktury mulze pfitom
odpozorovat z chovani, bude-li v dostate¢nych kontaktech se skupinou a bude-li vzajemné
kontakty a jejich frekvenci a charakter sledovat cilené. Bude-li pak védét, kdo ma ve skuping

silny vliv, kdo je nejvice obliben, jaké jsou vztahy mezi lidmi s nejvyS$im statusem apod.,
muze skupinu cilen¢ ovliviiovat a efektivnéji prosazovat zdmery organizace.

Soudrznost skupiny

Soudrznost skupiny je vyjadfena hloubkou prozivani "my", tedy mirou spole¢né identity
skupiny. Clenové soudrzné skupiny setrvavaji ve skupiné a identifikuji se s ni, protoze:
- se vzajemné potiebuji s ostatnimi ¢leny skupiny, aby dosahli spole¢nych cilu,
k nimz by se jako jednotlivci tézko dopracovali - instrumentalni soudrZnost
- citi se ve spolecnosti ostatnich dobte, prozivaji uspokojeni z i€asti na ¢innosti
skupiny - socio-emocionalni soudrzZnost.

3. Skupinové procesy a chovani

Zatimco skupinova struktura je chapana jako jakysi relativné stabilni systém vztahd,
skupinovymi procesy je v odborném jazyce minéna interakéni stranka fungovani skupiny
(to, co se ve skupinach odehrava, zakonitosti jejiho fungovani),_ ktera ovSem se strukturou
skupiny tzce souvisi. Vyznamnou strankou fungovani skupiny je pfitom vliv skupiny na
postoje a chovani jednotlived. Porozuméni skupinovému vlivu a jeho podstat¢ je velmi
dilezité pro pochopeni povahy skupiny jako specifického fenomenu.

Skupinové normy

Ze statusové hierarchie a systému roli ve skupiné vyplyvaji jisté dasledky ve vztahu k chovani
jednotlivce jako c¢lena skupiny. Kromé toho se ovSem ve skupiné utvaieji jeSté obecnéjsi
pravidla regulujici chovani ¢lenti ve skuping, tzv. skupinové normy. Jsou to nepsana
pravidla, zasady jednani v urcitych situacich, které skupina jako celek akceptuje. Zatimco
pojem socidlni role znamena ocekavané chovani, odvozené od jednotlivce a jeho pozice ve
skupiné, skupinové normy jsou odvozeny od skupiny jako celku, maji tedy $irsi ptisobnost.
Mohou se tykat prace samotné (rychlost prace, kvalita prace, zplsob jednani se zdkazniky
,...), komunikace ve skupiné¢ (jakym jazykem a zplsobem se ve skupin¢ mluvi), ale tfeba i
mimopracovnich zdlezitosti (odévu, ndzor,...).

DodrZzovani skupinovych norem je zajiStovano skupinovymi sankcemi. Jedna se predevS§im
o sankce zalozené na citovém odmitani ¢lenti skupiny nedodrzujicich urcité normy (omezeni
komunikace, neptatelské projevy apod.) a naopak o "citové" odméiovani téch ¢lent, kteti
normy dodrzuji. Skupinové normy vsak nemuseji dodrzovat vSichni stejné. Skupina netrva na
pfisném dodrzovani u téch, kteti jsou pro ni néjakym zplisobem zvlasté cenni (napt. vynikajici
odbornici), naopak novi ¢lenové jsou ve vztahu k dodrzovani norem posuzovani velmi piisné.



Skupinovy vliv

Clenstvim ve skupiné uspokojuje ¢lovék fadu svych potieb - potiebu sounaleZitosti, potiebu
oblibenosti, potfebu moci a uznani atd. Chce-li ziskat uspokojivou odezvu skupiny v
uvedenych smérech (at’ uz védomé ¢i nevédomeé), ma tendenci chovat se v souladu s
ocekavanim skupiny - je vici skupiné vice ¢i méné konformni.

Jednim z nejznaméjSich laboratornich experimentt, jimiZ byl zkouman skupinovy vliv na
jednotlivce, je experiment Solomona Asche, zaméfeny na zkoumani rezistence jednotlivce
vici ndzoru skupiny. Autor prezentoval zkoumanym osobam nékolik usecek (viz obr. 3), z
nichz dvé maji stejnou délku. Ukolem zkoumanych osob bylo uréit, které Gise¢ky jsou stejné.
Zkoumané osoby byly rozdéleny do skupin po 7, pficem autor experimentu se se Sesti prvnimi
osobami z kazdé skupiny ptredem dohodl, ze budou uvadét Spatnou odpovéd’. Sedma osoba o
této skutecnosti nevédéla, ale pti plnéni tkolu méla moznost slySet odpovédi ostatnich ¢lent
skupiny. Vysledky experimentu ukézaly, ze sedmd osoba odpovédéla ve tietiné piipada
rovnéz §patné, a to dokonce i tehdy, kdyz evidentné védéla, Ze odpovéd’ je nespravna. Spatna
odpovéd byla disledkem socialniho tlaku skupiny.
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Obr. 3 Usecky prezentované zkoumanym osobam

Mira, v jaké skupina vytvaii tlak na jedince k dodrzovani skupinovych norem, zavisi, jak bylo

zminéno, zejména na socialnim statusu daného jedince v ramci skupiny. Mira, v jaké

jednotlivci podléhaji tomuto tlaku, je vSak interindividudlné odlisné a zavisi na tadé faktort:

- na pohlavi (zeny v priméru podléhaji socidlnimu tlaku vice nez muzi)

- na osobnostnich vlastnostech

- na mife uspokojeni potieb ve skupiné (chce-1i byt ¢loveék ve skuping€ obliben, je
konformnéjsi , mimo skupinu se v§ak mize vratit ke svym pivodnim nazortim)

- na mife identifikace se skupinou

- na velikosti skupiny (konformita roste s velikosti skupiny)

- na struktufe skupiny a pozici ve skupiné atd.

Svou roli sehravd ovSem také narodni kultura - naptf. v japonskych Skolach je disciplina
zajistovana vice skupinovym tlakem nez ucitelem.

4. Efektivnost pracovni skupiny



Efektivnost pracovni skupiny ma dv¢ dilezité stranky - jsou jimi produktivita skupiny
(pInéni tkolii a dosahovani organizacnich cild, tj. vnéjsi aspekt) a spokojenost ¢lenti skupiny
(vnitini aspekt). Uz od doby Hawthornskych experimentl je pfitom feSena otazka, jak spolu
tyto dva aspekty souviseji, zda vétsi spokojenost skupiny vede k vyssi produktivité skupiny.
Dosavadni vyzkumy ukazuji, Ze tento vztah neni zcela jednoznacny - zda se, ze se vzristem
produktivity pracovni skupiny vzristd spokojenost jejich Clenti spiSe nez naopak . Vliv

spokojenosti skupiny na produktivitu je totiz podminén fadou intervenujicich faktort.

Faktory, ovliviiujici efektivnost pracovni skupiny

Efektivnost pracovni skupiny ovliviiuji zejména nasledujici faktory:

skupinové faktory - velikost skupiny, sloZzeni skupiny, osobnostni vlastnosti
¢lenti skupiny, struktura skupiny, skupinovd komunikace
a atmosféra skupiny

prostiedi - pracovni podminky, vztahy s jinymi skupinami

obsah c¢innosti - podstata tkolu, naro¢nost ukolu, ¢asové naroky, ...

Faktory, které plsobi jako intervenujici, tedy ovliviiuji plisobeni vysSe uvedenych Ciniteld,
jsou pak styl vedeni, motivace pracovni skupiny, mira ptatelstvi a participace na skupinovych
aktivitach apod.

Pokud jde o optimalni velikost pracovni skupiny, nejsou vysledky zcela jednoznacné. Vice
autortt vSak uvadi jako optimdlni pocet maximdlné¢ 12 - 15 osob. Vyzaduji-li situacni
podminky utvafeni vétsich celkil, doporuduje se vnitini ¢lenéni na mensi jednotky. Cim vice
¢lenlt ma pracovni skupina, tim mensi je pravdépodobnost blizkych pratelskych kontaktt
mezi Cleny skupiny a tim véEtsi jsou organizacni problémy (obtiznéjsi koordinace prace). Ve
vétsich pracovnich skupindch se obvykle utvareji neformalni podskupiny, mezi nimizZ mohou
vznikat napéti a konflikty, a vyskytuje se vice nezadouciho chovani (ve velké skupiné je vétsi
anonymita). S rastem poctu ¢lent ve skupiné roste vyznam vedouciho, ale mira jeho aktivity
se zvySuje na ukor ostatnich ¢lent. Vzrustd pocet téch, kteii se déni ve skupiné neucastni
Vyssi je, jak ukazuji vyzkumné vysledky, také pracovni moralka malych skupin, nizsi je
absence a fluktuace, a to i tehdy, maji-li mens$i skupinky relativné horsi socidlni podminky
nez vetsi skupiny.

Skupinova atmosféra (skupinové klima)

Pracovni skupina je uzavienym utvarem, ktery se vyznacuje vnitini strukturou,
vazbami a vztahy. Mezi Cleny skupiny dochazi ke vzdjemné interakci, ktera po urcité dobé
existence skupiny nabyva urcitého charakteru a urcité kvality. Ve skupiné se utvaii jakési
socialné-psychologické "ovzdusi", které se projevuje nejen ve vzajemnych vztazich, ale také
ve vztahu k praci. Tento fenomen, ve skupiné relativné stabilni (a odbornymi
psychologickymi néstroji zachytitelny) se oznacuje jako skupinova atmosféra.

Skupinova atmosféra je na jedné stran¢ produktem vzajemnych vztahti vznikajicich v pribéhu
spole¢né Cinnosti ve skuping, na druhé strané vSak determinuje formy chovani ¢lent skupiny.



Pfizniva atmosféra, charakteristickd vzajemnymi sympatiemi c¢lenti, spoluzodpovédnosti,
vnitini disciplinou atd. ovliviiuje pozitivné produktivitu prace a rozvoj ¢lent skupiny a
prispiva ke stabilizaci pracovniki. Je-li naopak skupinova atmosféra neptizniva, prevlada-li
ve vzajemnych vztazich napéti, soudrznost skupiny je nizka, lidé jsou subjektivné
nespokojeni, komunikace vazne, jednotlivci jsou nezaangazovani na kvalité prace a
dosahovani cil,, nepocituji odpovédnost za neuspéch skupiny, nejsou iniciativni, tvofivi,
subjektivné se nerozvijeji a atmosféru ve skupin€ prozivaji vesmes stresove.

Skupinova atmosféra je tedy dulezitym faktorem dosahovani organizacnich cilt. Dulezité
vSak je uvédomit si, Ze jde o slozity jev, ovliviiovany celou fadou Ciniteld (strukturou skupiny,
slozenim skupiny atd. vcetn¢ S$irSich vlivii organizacni kultury). K dosazeni piiznivé
atmosféry v pracovni skupiné je tedy tfeba cilevédomé smétfovat celou souhrou fidicich
¢innosti, od vybéru pracovnikl ptes adekvatni styl vedeni az po vhodnou motivaci skupiny i
jednotlivct.

Socialni facilitace a inhibice

Skupina pusobi na svého ¢lena jistym zplsobem uz tehdy, jestlize dany cloveék vykonava
uréitou c¢innost zcela samostatné, ale za pfitomnosti ostatnich. Vliv skupiny na vykon
jednotlivce miize byt v takovém piipadé pozitivni - socidlni facilitace, ¢i negativni - socialni
inhibice. Socialni psychologové provedli mnoho experimentii, aby zjistili, v jakych situacich
ten ktery jev nastava. Rada empirickych studii ukéazala, e pfitomnost jinych zvysuje vykon,
kdyz je ukol znamy a lehky, a snizuje jej v pripade, ze ukol je tézky nebo novy.

Socialni lenost

Spole¢na prace ma v mnoha ptipadech zna¢né vyhody oproti praci individudlni -

- ve skupiné je vice znalosti, vetsi rozsah dovednosti atd. atd.

Jsou vsak situace, kdy jednotlivei pracujici ve skupiné podavaji nizsi vykony, nez kdyz kazdy
pracuje sam. Jev, nazvany socialni lenost, popsal poprvé francouzsky zeméd¢€lsky inZenyr
M. Ringelmann, ktery zjistil, ze tfi lidé, ktefi tdhnou spole¢né za provaz pfi pretahovani,
dosahuji pouze dvou a pul ndsobku vykonu jednotlivce a osm lidi méné nez Ctyinasobku
vykonu jednotlivce. Pozdé&jsi vyzkumy pak potvrdily, Ze ve skupinové vykonavanych
¢innostech s jednim spolecnym vysledkem, ve kterém se nedd vyjadfit podil jednotlivého
¢lena, dochazi ke snizeni vykonu jednotlivce ve srovnani s jeho individudlné dosazenym
vykonem, a to tim vice, ¢im je skupina pocetnéjsi. Pfi¢inou tohoto jevu je, jak bylo zjiSténo,
snizeni usili jednotlivce, tedy motivacni ztrata.

Na zakladé¢ vyzkumt bylo také pomérné presné urceno, za jakych okolnosti dochazi ke

sniZzeni motivace oznac¢ovanému jako socialni lenost:

- neni-li pracovnik osobn¢ zainteresovany na feseni tkolu (tkol je pro n¢j nevyznamny a
nezajimavy)

- nema-li pracovnik kritéria (standardy) pro hodnoceni vlastniho vykonu a vykonu skupiny

- je-li pracovnik pfesvédceny, Ze ho nemilize hodnotit nékdo jiny porovnavanim s
vykonem jiného ¢lena skupiny a Ze nikdo jiny nemize hodnotit ani vykon celé skupiny v
porovnani s vykonem jiné skupiny.



Ke snizeni motivace dochazi tehdy, vyskytuji-li se soucasn¢ vSechny uvedené podminky.
Staci vSak, aby jedna z uvedenych okolnosti nebyla splnéna a snizeni motivace se projevit
nemusi.



