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Skupinova dynamika
je souhrn vsech sil a protisil, které plsobi uvnitf kazdé skupiny lidi (v ,,socidlnim poli“) a které maji
zasadni vliv na cleny skupiny i na efektivitu jejich prace. (Podle Kurta Lewina.) Schematické
znazornéni skupinové dynamiky, v€etné jejich hlavnich prvka je vidét nize na obrdzku.
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Jednotlivé prvky skupinové dynamiky — podrobnéjsi charakteristika:

e Cile a normy: Cile jsou ukoly, které ma skupina splnit v daném ¢asovém horizontu, v urcité
kvalité. Normy jsou pravidla chovani a postupy, kterymi se ¢lenové skupiny tidi, aby dosahli
cilt skupiny.

¢ Interakce a komunikace: Interakce je vzajemné plisobeni ¢lend skupiny na sebe navzajem.
Komunikace je podmnozinou interakce. Jde o vzdjemné sdélovani informaci, emoci
a vztahU mezi ¢leny skupiny.

e Vedeni (vidcovstvi): Pfi vedeni skupiny jde o uréovani a dosahovani cill a norem skupiny
(jakym zptisobem dojdeme k cili). Jde o to, do jaké miry vSichni ¢lenové skupiny spoluurduiji,

dodrzuji a kontroluji cile a normy. Patfi sem i rozhodovaci procesy. Vedeni skupiny mlze



byt na nejobecnéjsi roviné dvoji: demokratické nebo autokratické. Autokratickému vedeni
muzeme fikat , fizeni lidi“.

Stimulace: Stimulace je vytvareni takovych (vnéjsich) podminek, ve kterych se clenové
skupiny citi dostate¢né (de)motivovani k urcité ¢innosti. Motivace je soubor subjektivnich,
vysoce osobnich vnitfnich sil v psychice ¢lenl skupiny, které je vedou k tomu, Ze chtéji
ve skupiné ,néco” délat.

Pozice a role: Pozice je misto (funkce) ¢lovéka ve skupiné. Role je chovani, které odpovida
dané pozici ¢lena skupiny (a které ¢lenové skupiny od clovéka na urcité pozici ocekavaiji).
Clen skupiny je pak zodpovédny za vykon viech roli, které odpovidaji jeho pozici.

Struktura (stavba) skupiny: Struktura skupiny je skladba (konstelace) vsech formdlnich
i neformalnich vztahG mezi cleny skupiny. Struktura vymezuje vnitini a vnéjsi hranice
skupiny.

Atmosféra: Prevladajici (charakteristicka) ndlada ve skupiné. Mlze byt v zasadé bud
kooperativni, nebo konfrontacni.

Koheze, (/mira/ soudrinosti): Do jaké miry ¢lenové skupiny citi solidaritu se skupinou, do
jaké miry prozivaji to, Ze ,patfi k sobé” (sympatie), do jaké miry se jim ve skupiné libi, je jim
tam pfijemné.

Tenze (/mira/ napéti): Jedna se o miru antipatii, fevnivosti a nepratelstvi ve skupiné. Vliv
na ni ma napfr. mnozstvi konfliktl a zplsoby jejich zvladani.

Podskupiny: Mensi skupiny v ,materské” skupiné, které zahrnuji jen nékteré ¢leny
,mateiské” skupiny a které mohou sledovat své dili cile a zajmy a mohou mit i své vlastni
normy.

Faze vyvoje (vyvoj skupiny v €ase): Zakonita stadia, kterymi postupné prochazi ve svém

vyvoji kazda skupina.



Styly vedeni skupiny (manazerské styly)

Koncept styll vedeni zde uvedeny, vychazi z praci K. Lewina. Samozfejmé, Ze existuji dalsi koncepty.
Podle K. Lewina mlzeme styly, zpGsoby vedeni skupiny délit podle dvou hledisek:
e podle toho jak je ten, kdo skupinu vede, aktivni (jak ¢asto do Cinnosti skupiny zasahuje,
jak Casto vysild signaly /tj. slova, gesta, pohledy,.../)
e podle toho, zda mu jde ,,0 sebe” (zda je jeho cilem osobni prospéch, ochrana sebe sama)
anebo zda mu jde o rozvoj a podporu ¢lenl skupiny (jeho cilem je rozvoj jednotlivych ¢len(
skupiny, jejich osobni rlst).

Kombinaci téchto dvou hledisek ziskdme Ctyfi mozné zplsoby, jak vést skupinu (viz obr.).

Piehled manazerskvch stylu
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Ad. Autoritativni (direktivni) styl.

Cilem vedouciho skupiny je prosadit svou vlastni vili. PouZiva proto rozkazy ¢i oznamovaci véty.
Mluvi spiSe v 1. osobé jednotného Cisla (,,ja chci®, apod.) Skupina je vlastné rozdélena na ,ja, ktery
rozhoduji“ a ,oni, ktefi poslouchaji mé rozkazy“. Minimalné se ptd na nazor ¢lent skupiny (pokud
ano, tak vétSinou uzavienou otdzkou). Své ndvrhy do diskuse ptindsi jako prvni. Vyvolava cleny
skupiny. Stim, zda se jednd o direktivni styl vedeni, mimochodem nesouvisi, zda fikd vedouci
skupiny ,,prosim®, ,dékuji” ¢i jak moc se usmiva. Tento styl je vhodny pro situaci ,krize” — pokud



skupina nesleduje cil, pokud jsou poruSovany normy, pokud hrozi nebezpeci, Ujma na zdravi Ci
majetku a pokud je skupina pod velkym ¢asovym tlakem a jakékoli rozhodnuti je lepsi nez ,,zadné".

Ad. Demokraticky styl.

Cilem vedouciho je podpofit ¢leny skupiny, zjistit jejich ndzor a pfizvat je k vedeni (zajistit jejich
spolupodileni se na ,moci“). Casto tedy pouziva 1. osobu mnozného &isla (,,udélejme”, apod.). Pta se
¢lentd skupiny na jejich ndzory otevienymi otdzkami (,,pojdme se bavit o tom, co si myslime o...“,
»jakvyresSime problém s...“). Své ndvrhy do diskuse pfinasi az jako posledni! Tento styl vedeni je
vhodny takrka pro vSechny situace ve skupinovém Zivoté, kdy neni krize a vedouci chce mit kontrolu
nad procesy skupinové dynamiky.

Ad. Volny styl.

Cilem vedouciho je nenechat se ,zatdhnout” do rozhodovacich procesid. Hlavné, abych za
rozhodnuti nenesl odpovédnost. Vedouci neddva navrhy. Na otdzky odmitd odpovédét. Casto ml¢i a
nic nefikd. Na pfimé dotazy reaguje slovy jako: ,to neni moje véc“, ,ja nevim“ ,to po mné
nechtéjte” ¢i,, s tim za mnou nechodte”. Nékdy miZe vzniknout dojem, Ze skupina je rozdélena na
,»ja, ktery nechci nic rozhodnout” a ,vy si délejte, co chcete”. Vedouci se zfika své odpovédnosti za
rozhodovani. Nazor ¢lend skupiny vedouciho rovnéz pfiliS nezajima, protoze by k nému musel
zaujmout stanovisko. Tento styl vedeni je vhodny spiSe pro vyjimecné situace ve skupinové prdaci:
napt. pfi neformalnich pftilezitostech, kdy skupina chce, aby vedouci rozhodl (,,Pane fediteli, jakou

hudbu mame hrat na plese?“ ,To je na Vas“).
Ad. Zucastnény styl.

Cilem vedouciho je maximalni rozvoj vSech clenl skupiny. Nezdlezi mu ani tolik na jeho vlastnim
posunu, jde mu predevsim o skupinu. Z tohoto divodu klade vedouci ¢lenim skupiny oteviené
otazky. Casto pouziva 2. osobu, at uz mluvi ke skupiné (,,co navrhujete?“) nebo k jednotlivci (,jak
zajisti§, aby...“). Sdm neddava vlastni navrhy. Redeni nechavd na skupiné. Na otdzky proto odpovidd
otdzkou (,,Pani feditelko, do kdy mame splnit ten ukol?” ,Kolik ¢asu byste na to potfebovali, abyste
s tim byli v pohodé?“). Casto se stahuje do pozadi a nechd skupinu, aby UGkoly fesila po svém, a po
ukonceni ¢innosti skupiny dava jednotlivym ¢lentm ¢i skupiné jako celku zpétné vazby (,nelibilo se
mi, Ze jste si skakali do reci”, ,Honzo potésilo mne, Ze jsi délal zapis“). Tento styl vedeni je vhodny
pro vysoce motivované skupiny, jejichz ¢lenové chtéji dosahnout skupinovych cild (vzali je za své) a
chtéji se osobné co nejvice rozvinout a ,,vyrust”.



Proces vedeni lidi

Jak konstruktivné komunikovat (tj. tak, abychom pro néj vytvareli prostor) s nékym, kdo porusuje
pravidla, ,zlobi“ narusuje ,pofadek” v hodiné? Velmi casto se na takové ,vytecniky” pouziva

M

metoda ,cukru a bic¢e“, daleko Castéji pouze ,bice” (tj. fizeni, kdy vytvarime tlak). My Vam zde

nabidneme vyuziti konstruktivni komunikace a prace snormami (pravidly). Doporucujeme
postupovat v péti krocich A + B + C + D + E (viz niZe).

Pét kroki konstruktivni ,abecedy”:

A) zpétna vazba,

B) patrani po porozuméni (otazky po motivech),

C) dohoda na oboustranné odsouhlaseném pravidlu,

D) dohoda o dohodé, tj. zpétna vazba k poruseni dohody, patrani po porozuméni (z jakého
dlvodu nebyla dohoda dodrZena) + dohoda o tom, co se stane pfi dalSim poruseni dohody
(pravidla),

E) vykonani toho, co se dohodlo, Ze udélame pfi poruseni dohody.

Nyni se na téchto pét kroki podivejme podrobnéji:
Na pocatku je chovani druhého ¢lovéka, které se nam nelibi nebo nas stve
Priklad: Zakyné Jana pfichazi na hodinu po zvonéni.

A) Abych vibec druhého informoval, Ze mi jeho chovani neni pfijemné, ddm mu ,zpétnou
vazbu“. (Moind nam to pfijde zvlastni, ale zpétna vazba je jistd cesta, jak informovat
komunikaéniho partnera o tom, Ze mi jeho chovani ,nesedi”, aniz bychom ohrozili jeho
sebelctu. Néjaké ,naznacovani“, ,zastrasovani ¢i cekdni na to, ,Ze mu to prece samo
dojde” vétsSinou k cili nevede.)

Piiklad: ,Jano, moc by mne potésilo, kdybys ptisla pristé do tfidy pred zazvonénim.”

e Reakce druhé osoby na zpétnou vazbu byvd vétSinou vstficna, protoze zpétna vazba

neeskaluje konflikt.



B)

Q)

Priklad: ,,Moc se omlouvam, pane uditeli/pani ucitelko.”

e Nami,odmitané” chovani druhého ¢lovéka se viak mize opakovat.

Priklad: Jana bohuZel na nékterou z dalSich hodin nedorazi pfed zvonénim, ale opét po ném.

Pokud se chovani druhého opakuje, méli bychom si vzpomenout na nejobecnéjsi cil

mezilidské komunikace, totiz: ,co nejlepsi vzajemné porozuméni“. Proto ke zpétné vazbé

vrve

Priklad: ,Jano, velmi mne rozliluje, Ze jsi tento tyden podruhé pfisla po zazvonéni

do tfidy. Mohu se zeptat, co Té k tomu vede?”

e Zde Casto zazni pficina:
Priklad: ,KdyZ ja jsem méla velky hlad a v bufetu je o prestdvce vidycky fronta. NeZ se

dostanu na radu, tak zazvoni.”
Na misté je nyni patrani po vzajemné dohodé, ktera by byla pfijatelna pro obé strany.

Priklad: ,,To mne mrzi, Ze je tam fronta. (sebeotevreni) Pfesto bych byl rad/a, abys na hodiny

chodila pted zazvonénim. (zpétna vazba) Jak by to slo zafidit? (snaha o dohodu)”

o Neékdy v odpovéd zazni pfimo slib:

Priklad: ,Ja uz budu chodit pfed zvonénim.” — dohody tedy bylo dosaZeno.

BohuZel, ne vidy zazni pfijatelné feseni.

Priklad: ,,Pokusim se, abych to stihala.”

Pokud nezazni feseni, navrh dohody, ktera nam vyhovuje, mGzeme dale vyjednavat.

Priklad: ,Musim Fici, Ze toto feSeni pro mne neni pfijatelné, Ze se pokusis. Ja bych
potfeboval/a, abys chodila pfed zvonénim a abych se na to mohl/a spolehnout. Ty se asi zase

potfebujes najist. Jak bychom mohli oboji zafidit?“

Po vzdjemné uspokojivé dohodé je vhodné nékolikrdt opakované pdatrat. VétSinou se ji

podafi nalézt.



D)

Priklad: ,Jidlo si koupim rano a o pfestdvce se najim tak, abych stihla za¢atek hodiny.”

Nékdy vsSak bohuZel druha strana navrhuje neustdle feSeni (i pfes nase opakované
upozornovani, Ze takové feSeni se nam nelibi), kterd pro nas nejsou pfijatelna. Pak je na nas,
abychom navrhli feseni my. (Neméli bychom vsak se ,svym vlastnim“ feSenim prichazet
do té doby, dokud druha strana opakované nékolikrat (aspon jednou) nenavrhne pro nas

nepfijatelna reseni.)

Priklad: ,Jak bychom se mohli domluvit, abys Ty byla v pohodé sjidlem a ja s Tvym
pfichodem na hodinu?“ ,Ja si to, co budete probirat, vtu dobu kdy na zacatku hodiny
nebudu, opiSu od Martiny.” ,Toto feSeni pro mne bohuZel neni pfijatelné, protoZe na
zacatku hodiny opakujeme a chtél bych, abychom opakovali vSichni spole¢né. Jak jinak
bychom se mohli domluvit?”“ (Odmitnuti navrhu komunikaéniho partnera muizeme
zdlGvodnit, aby si nemyslel, Ze odmitame jeho, ale jeho napad.) ,Tak ja Vam z bufetu také
néco prinesu.” ,Ani toto feSeni se mi nelibi, protoze bychom neopakovali vSichni.“(Nyni,
protoze jsem dal dvé moznosti pro navrh feSeni, mohu néco navrhnout ji ja.) ,,Co to tedy

udélat tak, Ze si néjak jidlo zajistis, ale tak, abys do hodiny nechodila po zvonéni?“

e Vystupem zbodu ,C“ je tedy dohoda, domluvenda spolecné, tj. stouto dohodou musi
souhlasit obé strany. (Proto je nutné trpélivé vyjednavat a patrat po motivech druhé strany,
abychom dosdhli oboustranné pfrijatelné dohody.)

e Ani po domluvé ¢i dohodé vsak nemusi byt vyhrdno. Chovani se i tak muaze, bohuzel,
opakovat.

Nyni je uz nutné domluvit se, co se stane pfi poruseni dohody. (Na pocatku se ¢asto vyplati

popsat situaci, dat zpétnou vazbu k porusovani dohody a patrat po porozuméni, z jakého

dlvodu dohoda byl porusena.) A pak se spole¢né domlouvame, nad tim, co budeme délat

pristé v pripadé nedodrzeni pravidla (tj. uzavieme dohodu o dohodé).

Priklad: ,Jano, mohu s Tebou mluvit? Vzpomenes si, na ¢em jsme se domlouvali minuly
tyden o chozeni do hodiny? Ne? To je mi lito. (sebeotevieni) Domluvili jsme se, Ze nebudes

chodit do hodiny po zvonéni a Ty jsi s tim souhlasila. Co se stalo dneska?” , Ale ja jsem se



E)

G

opravdu snazila..” ,Dneska jsi priSla opét po zvonéni. J4 ztoho zacindm byt velmi
roztrpéeny/a.” (zpétna vazba). ,Nechci prozivat takové pocity.” (sebeotevieni) ,Co s tim
budeme délat?“ ,Ja uz budu chodit v€as pani ucitelko/pane uciteli.” ,Vis, ja mam strach,
Ze to nedodrzis. Uz minule jsme se tak domluvili a Ty jsi to dnes nedodrzela. Co udélame,

kdyZ to opét porusis?“ (vlastné se jedna o hleddni sankce).

e Vedeme rozhovor tak, aby druhd strana navrhla sama, co se bude dit, pokud opétovné
porusi pravidla. Zde postupujeme velmi podobné jako u predeslého bodu. Pokud je
navrzeno reSeni, se kterym mlZeme a chceme souhlasit, pfijmeme ho. Pokud se nam
nelibi, hleddme dalsi, jiné feSeni. A pokud druhd strana stdle zddné pro nas vhodné feseni
nenabizi, navrhneme néjaké sami. DulezZité je, abychom se na navrzeném reseni oba shodli.
(Jinak vyjednavame, patrame po porozuméni, hledame motivy druhé strany tak, abychom
nalezli oboustranné pfijatelné feseni.)

Dojde-li pak k opétovnému poruseni dohody, prejdeme k dohodnutému reSeni (trestu).

Pred jeho vykonem se opét vyplati popsat situaci a nechat si druhou stranou odsouhlasit,

co se stalo a jak to probihalo.

Priklad: ,Jani, co se pravé ted stalo?” ,PriSla jsem po zvonéni. Ale ja jsem spéchala...” ,Jak
jsme se minule domluvili?“ ,Ze budu chodit pfed zvonénim. KdyZ ja se fakt snaZila, ale
musela jsem jesté na zachod.” ,Co jsme si domluvili, Ze udéldame, pokud porusis pravidlo?“
»Pripravim si referat do pfisti hodiny na tu opakovanou latku, co jsme opakovali, kdyZz jsem
tu na zacatku hodiny nebyla. Tak tedy ja si ho pfipravim...” ,Dékuiji, ja si to tu napisu, abych
na to nezapomnél/a.” (Jesté mlZeme pridat patrani po porozuméni: ,Jak jsi s tim rfesenim

spokojend?)

Pouzivejme tedy misto okamzitého trestu za néjakou véc celou konstruktivni paletu
A+ B+ C+ D +E. Tento postup vede vychovavané k vétsi odpovédnosti a nechava druhé strané
velkou miru svobody (uci lidi zodpovédnosti). Nezapominejme, ze chovani vychovné autority plsobi
modelové a tudiz je velkd pravdépodobnost jeho prenosu do béinych Zivotnich situaci (tj. Zaci

za¢nou vedeni sami pouZzivat pfi komunikaci s blizkymi lidmi).
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