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Tymova prace

Par informaci uvodem (kratka predmluva)

Tato skripta vznikla v srpnu roku 2005 na objednavku Karla Opoc¢enského z Narodniho
ustavu odborného vzdélavani. Jsou teoretickym dopliikem praktického dvoudenniho
kurzu zaméfeného na rozvoj socialnich a komunika¢nich dovednosti, tymové spolu-
prace, efektivniho rozhodovani a prace s informacemi. Tento kurz byl sou¢asti projektu
Pilot S. Cilem projektu pak byla tvorba a ovéFovani pilotnich Skolnich vzdélava-
cich programt na vybranych stfednich odbornych skolach a stfednich odbor-
nych ugilistich. Zminény dvoudenni kurz se konal na podzim roku 2005 v Olomouci,
Turnové a Praze pro ucitele pilotnich stfednich odbornych Skol a stfednich odbornych
ucilist.

ProtoZe bylo ur&eno, Ze se s t€mito skripty bude pracovat jako se studijnim materia-
lem i po skonceni vy$e uvedenych kurzu, byla v fijnu roku 2006 vytvorena vylep$ena,
doplInéna a opravend verze. Zaroven byla vypracovana jakasi aplika¢ni pfiru¢ka tohoto
u€ebniho textu s nadzvem ,Vedeni porad®. Jedna se tedy vlastné o aplikaci poucek
a praktickych doporuceni z oblasti tymové prace pro &innost ve Skole neustale pfi-
tomnou, tedy organizovani a vedeni porad. | tento druhy text doporu€ujeme cté&nym
¢tenarum k pozornosti.

Cilem téchto skript bylo doplnit kurz o teorii, vysoce vyuZzitelnou v praxi. Pfi psani jsme
vychazeli ze dvou zdroju - z literatury uvedené na konci skript a z osobni zku$enosti.
Skripta obsahuji pfedevsim praktické navody a doporuceni k tymové préaci. Byt jsme
se nevyhnuli minimu teorie, byla velmi zjednodu$ena. Skripta si proto nekladou za cil
(@ neni to ani jejich poslanim) byt systematickou védeckou ucebnici. SpiSe se jedna
o praktickou ,kucharku®, plnou konkrétnich navodu, jak efektivné pracovat v tymu. Bu-
dou-li se vazZeni Ctenafi drzet zde obsazenych doporu&eni, autor skript ruci za to, Ze se
jejich tymova spoluprace radikalné zlepsi a stane vice vykonnou (pokud zde obsazené
zésady uz sami nedodrzuiji).

S jakymikoli kritickymi, polemickymi €i souhlasnymi komentéfi se prosim obracejte
na autora: Jakuba Svece (jppss@seznam.cz). Za kazdou reakci jsem vd&&ny a dékuiji
pfedem.

Zaroven bych na tomto misté rad podékoval viem, kdo se jakkoli zaslouZili o vznik
tohoto materialu. Jmenovité pfedeviim mému velkému radci PhDr. Zdenkovi Matu-
lovi, ktery mne naucil mnoho o tymové praci (a jehoz myslenky zde €asto cituji nebo
z nich alespon vychazim) a mym kolegdm a kamaradim Vladovi Srbovi a Michalu Dub-
ci (v diskusi s nimi jsem ¢asto piloval své nazory). Za trpélivost, podporu a jazykovou
pomoc pak dékuji Simoné Jerabkové.
V Praze v fijnu 2006
Jakub Svec

Kratka pfedmluva
Divod vzniku skript

Kratka pfedmliuva

Duavod vzniku skript

Pilot S

Tato skripta jsou druhou,
vylepSenou verzi

Existuji jeSté skripta s nazvem:
»Vedeni porad“

Skripta jsou praktickou
~kucharkou®,
nejsou védeckym pojednanim

S pripominkami a komentari
se prosim obracejte na autora

Podékovani
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Uvod do teorie tymové prace

Clovék (jednotlivec) a skupiny:

Uz stafi Rekové ugili, ze &lovék je ,zoon politikon“, tedy tvor spoleéensky. Kazdy
z nas potrebuje druhé (minimalné na poc¢atku svého Zivota). A i kdyz jsme nékdy radi
sami, stejné tak radi jsme (alespon vétSinou) mezi kolegy, prateli, rodinnymi pfislusniky.
Patfime zkratka (a obvykle i chceme patfit) do nejriiznéjSich skupin.

Pokusy navic ukazaly, Ze na vétSinu z nas dlouhodobéjsi samota pusobi negativné.
Prostfednictvim druhych lidi se dozvidame mnoho informaci o sobég, ziskavame pohled
zvenci a €asto i sebepotvrzeni. Proto vstupujeme do nejraznéjsich skupin. | kdyz pro
nas mohou byt ti druzi nékdy ,,peklem®, bez nich by to mohlo byt jesté horSi — bez sku-
pinové spoluprace by se lidstvo patrné nevyvinulo tam, kde dnes je (ne nadarmo
byl ve starych dobach jeden z nejvétSich trestl ,vyhnani z klanu®).

Nad tim, jak je pro nas dulezité ,nékam patfit”, se zamyslel napf. americky psycholog
Abraham Maslow. Ve své pyramidé potreb rozliSuje zakladni lidské potreby (tedy
to, co je pro nas nezbytné k zivotu). Podle
Maslowa usilujeme cely Zivot o naplfiova-
ni téchto potfeb. A naopak pokud nejsou
(dlouhodobg) uspokojovany, dochazi k psy-
chickym problémdm. Asi nikoho neprekva-
pi, Ze jednou z téchto potfeb je pravé po-
tfeba socialni, tedy potfeba byt s druhymi
lidmi, patfit do urcité skupiny (viz obrazek).
Maslow upozorfiuje, Ze kazdy z nas touzi
nejen nékam patfit, ale mit v této skupiné
své misto, byt zde uznavan, mit zde sv(j
~Status” (opét viz obrazek).

Maslowova pyramida potieb

osobni status:
sebeduvéra,
Gcta druhych

socidlni potfeby: byt ¢élenem’
skupiny, nékam patfit

potfeba bezpeti a jistoty
(pfeziti a stabilita) J

fyziologické potfeby L pflr:\f.:;:;
{vzduch, potrava, sex, dychani, vylugovani, ...\ | P°

Potieba byt ¢lenem (lidského) spolecenstvi, nékam patfit, je tedy jednou ze zaklad-
nich hnacich sil naSeho Zivota, ktera nas vede k seznamovani s novymi lidmi, k tomu,
Ze se snazime dostavat do rliznych skupin. A tato potfeba spolu s potfebou uznani
nas v téchto skupinach vedou k zaujimani rdznych roli a k vykonavani riznych éinnosti
vice €i méné ku prospéchu skupiny.

Pohled dovnitf skupin:

Chceme-li zde hovofit o tymové praci, méli bychom si jesté Fici par slov o skupinach, pro-
toze pravé ve skupinach spolupracujeme, ve skupindch dosahujeme cilli a z nékterych
skupin se mohou stat efektivni tymy. Skupiny, které lidé vytvareji, jsou rlizné veliké, vzni-
kaji z raznych davodd, funguji na raznych principech. V kazdé skupiné bez rozdilu vSak
existuji ur€ité sily, ur€ité procesy, které maji vliv na skupinu i na jeji €leny. V kazdé skupiné
existuje a plsobi soubor nejriiznéjsich hybnych sil a protisil. Tomuto souboru sil a pro-
tisil, jez ovliviiuji skupinu a skupinové déni, se fika skupinova dynamika. Skupinova dy-
namika je sloZzena z mnoha prvku, které se navzajem ovliviuji a vyvijeji. Zasah do jednoho
prvku ovlivni vSechny ostatni a logicky i naopak. Na skupinovou dynamiku navic pusobi
i nejruznéjsi vnéjsi sily a faktory. Na nize uvedeném obrazku jsou graficky znazornény
zakladni prvky skupinové dynamiky a jejich vztahy (dle PhDr. Zdenko Matuly):

Skupinc-vé.\‘l
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tymové prace

Clovék jako ,tvor
spolecensky“

Samota nam muzZe ublizit,
potrebujeme druhé

Maslow a jeho pohled na
zakladni lidské potreby, véetné
potreby socialni

Maslowova pyramida potreb

Shrnuti

Jesté néco o skupinach

Skupinova dynamika

Grafické
znazornéni skupinové
dynamiky
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Strucny pohled na jednotlivé prvky skupinové dynamiky:

Podivejme se nyni stru¢né, co rozumime jednotlivymi prvky skupinové dynamiky:

— Cile a normy - v kazdé skupiné, jsou-li jeji ¢lenové alespor chvilku pospolu, se
postupné vytvofi jisté cile (kam /spolec¢né&/ sméfujeme). Individualni cile jednotlivych
¢lend se mohou ligit. Clenové skupiny mohou vytvéret koalice a kliky (podskupiny)
za Ucelem prosazeni svych cilti ve skupiné. O cilech se diskutuje, mohou kvuli nim
a jejich rozdilnosti vznikat konflikty. Posléze vznikaji nejriznéjsi pravidla a postupy
(tj. normy), které by mély skupiné pomoci cilll dosahnout.

— Vedeni a fizeni, motivace a stimulace - jsou-li ve skupiné vyty€eny cile a stanoveny
normy, které maji zajistit dosazeni cill, pak vedeni (a fizeni) je zplUsob, jak se pracuje
s normami a s procesy ve skupiné vibec tak, aby bylo cile dosazeno. Termin ,ve-
deni“ v naSem pojeti vyjadfuje vice svobody a spoluui€asti pro ty, ktefi jsou vedeni.
Pojem ,fizeni” naopak (stejné jako napt. fizeni auta) vyjadfuje, Ze ti, kdoz jsou fizeni,
pouze vykonavaji rozkazy, které jim dava ,Fidic“, tedy ten, kdo fidi. Aby ¢lenové sku-
piny méli zajem o dosahovani cild a dodrzovani norem skupiny, je vhodné vytvorit
urcité stimulaéni prostredi, které se snazi oslovit individualni motivy ¢lent skupiny
tak, aby dodrzovali normy a snazili se o dosazeni skupinovych cild.

— Interakce a komunikace - nejvyraznéjsi (viditelnd) ¢ast vzajemného pusobeni ¢le-
nu skupiny probiha v oblasti interakce (vzajemné ovliviiovani ¢lend skupiny v co
pak vyrazné ovliviiuje zejména dalsi oblasti skupinové dynamiky (napf. atmosféru,
zpusoby vedeni skupiny, jak skupina pracuje s cili a normami, pomér dostfedivych
a odstredivych sil).

— Podskupiny - drive ¢i pozdéji vznikaji v kazdé (vétsi) skupiné. Prficemz je dllezité,
do jaké miry se ¢lenové podskupin ztotoZfiuji s normami a cili celé velké (materské)
skupiny.

— Struktura, stavba skupiny - je tvofena systémem pozic a roli v kazdé skupiné.
Takrka ve vSech skupinach existuji formalni a neformalni struktury. Tyto dvé struktu-
ry se mohou vice méné prekryvat ¢i liSit.

— Pozice a role - pozice ur€uje misto toho kterého &lena skupiny ve skuping, jeho
zarazeni, ,umisténi“ (ve strukture). Pozice uréuje status ¢lena skupiny (soubor jeho
prav /vyhod/ a povinnosti), ur€uje rozsah jeho moci (co smi a co nesmi). Role je proti
tomu charakterizovana souborem chovani, které skupina o¢ekava, ze bude ,hrat”
ten ktery jeji Elen na dané pozici.

— Faze vyvoje skupiny, historie skupiny — kazda skupina se vyviji v ¢ase, prochazi
ur€itymi vyvojovymi stédii.

— Atmosféra ve skupiné — skupiny se liSi atmosférou, tedy jakousi ,,naladou” skupiny.
Atmosféru vytvéfi €lenové skupiny ve svych kazdodennich interakcich. Atmosféra
vyrazné ovliviiuje ,kulturu organizace” (,firemni &i $kolni kulturu®), ve které je skupi-
na zac¢lenéna (viz napf. dnes hojné pouzivany pojem ,skryté kurikulum®).

— Soudrznost (koheze) a napéti (tenze) neboli dostfedivé a odstiedivé sily — mezi
soudrznost ¢i dostfedivé sily fadime v&echny sily a mechanismy, které zpUsobuji, Ze
jednotlivi €lenové skupiny chtéji do skupiny patfit, citi se byt €leny skupiny. Napéti
(tenze) ¢i odstredivé sily jsou naproti tomu sily, které rozleptavaji skupinu a zpuso-
buji, Ze (nékterym/vSem) ¢lendm skupiny ve skupiné neni dobfe, nechtéji do skupiny
patfit. Pfetlak a vyron velkého mnozZstvi odstredivych sil mize v krajnim pfipadé
zpusobit i rozpad skupiny.

To jsou zakladni prvky skupinové dynamiky. Jist& bychom mohli najit a popsat i nékte-
ré dalsi. Pro ucely téchto skript a nase praktické ucely to vSak, véfime, staci.

Skupinovy tlak:

Se skupinovou dynamikou souvisi je$té jedna véc, o niz bychom zde radi hovorili. Jak
jsme vySe uvedli, je pro nas vpravdé az zivotné dulezité patfit do néjaké skupiny
(néjakych skupin). V téchto skupinach chceme mit uréité postaveni, chceme byt ¢leny
skupiny uznavani a obdivovani (viz vy$e Maslowova pyramida). Abychom ziskali ob-
div i uznani ¢lenl skupiny a vibec &lenstvi ve skupiné, fidime se (¢asto i nevédomky)
heslem ,kdo chce s vlky byti, musi s nimi vyti“). Proto své hodnoty, vnitfni normy,
dokonce i vnimani svéta ¢asto pFizpisobujeme skupiné. Tomuto procesu se fika
skupinovy tlak. Pro ilustraci zde miazeme popsat pokus, ktery byl provadén v USA.
Nahodné vybrané osoby byly pozvany na jisté vyzkumy. Vyzkumnik, ktery s nimi mél
pokus provadét, se vSak ,nedostavil“. S omluvou byla pokusna osoba pfizvana na jiny
pokus, pry ,testy vnimani“ (ve skutecnosti testy skupinového tlaku). Pokusna osoba
prisla do mistnosti, kde jiz sedélo mnozstvi jinych pokusnych osob (ve skute¢nosti po-
mocnik( vyzkumnika), a posadila se na posledni volné misto na konci fady sedicich
lidi. Vyzkumnik zahajil pokus: uved|, Ze se jedna o testy vnimani. Vyzval sedici publikum,
aby kazdy postupné fekl, kterou ze tfi Use€ek na tabuli on sam povazuje za nejkratsi.

Uvod do teorie
tymové prace

Struény popis prvku
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Cile a normy
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Pokus, ktery ilustruje
skupinovy tlak
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Testovany byl pouze onen ,pokusny“ €lovék sedici na konci fady, ktery veSel do mist-
nosti jako posledni, a tak na né&j ,nahodou” pfisla fada az nakonec. Nékolik kol se ,,nic*
nedélo, v&e probihalo hladce, tj. zbytek skupiny (ve skute¢nosti pomocnici vyzkum-
nika) i nase pokusna osoba se neliSili ve svych odpovédich. AZ se najednou doslo
ke tfem Useckam, které vypadaly asi n&jak takto:

A B Cc

Jednotlivi ¢lenové skupiny vstavali a postupné pronaseli (k pfekvapeni pokusné oso-
by), Ze nejkratsi je prece ,,cétko”. Nas asi neprekvapi, Ze asi 60 — 80 procent pokus-
nych osob, kdyz na né jako na posledni na konci skupiny pfiSla fada, feklo, Ze nejkratsi
je usecka ,C“. Vysledky tohoto pokusu puUsobi dost depresivnim dojmem (jak velky
dokaZze skupina vyvinout na své &leny tlak, aby pfijali jeji normy a dokonce se odmitli
fidit tim, co jim fikaji smysly).

Nicméné je povzbudivé, Ze pfi riznych variantach pokusu stacilo, aby alespon jeden
z fady lidi, ktefi mluvili pfed pokusnou osobou, Fekl, Ze nejkratsi je usecka ,B“, a pak
~DeéCko" oznacovalo za nejkratsi use€ku mnohem vétsi procento pokusnych osob.

Ve skupiné vznika skupinovy tlak vlastné neustale. Tim, jak se &lenové skupiny
chovaji, vytvéareji ramec toho, co je normalni, bézné. Tento tlak ,,béZzného” €i ,normalni-
ho“ zplsobuije, Ze je pro ¢leny skupiny nejjednodussi chovat se uréitym (z pohledu
skupiny pfijatelnym) zpasobem (napft. podfizovat se skupinovy normam). Jinymi slo-
vy: skupinovy tlak muze slouzit k ,,dobrému* (nuti ¢leny skupiny dodrZzovat normy)
i ke ,,zlému® (mUze vést k netvlréi prizpUsobivosti). A pro kazdého z nas je dulezité
klast si otazku: kdy je vhodné se ,,pfizplsobit” skupiné a kdy se ji ,protivit“ (a jaké di-
sledky to pro mne bude mit)?

Skupinovy tlak tedy existuje, jedna se o tlak, ktery vytvari skupina jiz tim Ze existuje
na své ¢leny, aby se pfizpusobili skupiné a dodrzovali skupinové normy (kdo chce
s vlky byti, musi s nimi vyti). Skupinova konformita (snaha podfridit se skupiné) v8ak
zacina slabnout, jakmile se ji postavi alesponi jeden €lovék. Pak uz jen staci, aby
ziskal minimalné jednoho podporovatele, spojence, a ¢asto se konformita zcela roz-
pada, respektive vytvari se vlastné konformita ,,nova“, protichidna vaci ,staré”. (Napft.
dfive bylo normalni micet, i kdyZ se ndm na poradé nelibilo a vSichni se tomu vice méné
podfizovali. Nyni se ozval novy kolega, Zze se mu to a to nelibi, pfidala se k nému ta
druha nové kolegyné a radzem zacali o tom, co se jim nelibi, hovofit takifka vSichni...

Pokud se ¢lovék pokousi zménit zabéhnuty systém prace ve skupiné (napf. skupi-
nové postupy ¢i zplsoby dosahovani cilt), pokud ma urgitou vizi, vytvaFi na néj ¢asto
skupina tlak, aby od toho ustoupil (nemUiZeme nevzpomenout Jana Husa ¢i JeZiSe). Je
na ném, na jeho osobni state¢nosti a trpélivosti, zda tlaku podlehne &i nikoli. | na u¢ast-
niky kurzd tymové spoluprace je poté, co se vrati zpét do svych ,matefskych® skupin,
vyvijen tlak, ktery jde proti tomu, co se rozhodli zménit &i co se naucili. My lektofi jim
vzdy drzime palce, aby tomuto tlaku nepodlehli.

Na druhou stranu lze Fici, Ze jsou situace, kdy je zcela na misté tlaku skupiny ,,pod-
lehnout* a nebyt ten ,jediny v opozici®, pfijmout pohled skupiny. Neexistuje vSak zad-
né presné konkrétni doporuceni, kdy stat za svym, kdy odolavat a kdy tlaku podleh-
nout. To je na kazdém z nas. (Patrné cely Zivot se budeme muset v rliznych situacich
rozhodovat vzdy znovu a znovu kdy podlehnout, kdy byt konformni a kdy se skupinou
/okolim/ polemizovat.)

Vymezeni (definice) tymu:

Nyni se podivejme na definici tymu, tedy na to, co budeme v téchto skriptech rozumét
pod pojmem ,tym“. Je to nyni téma velmi moderni, popularni — na strankach odborné
literatury, v televizi, v radiu a i v populérné-védeckych publikacich bychom nasli rozsahlé
pasaze vénované tomu, co to je tym a jak presné funguje. V Hartlové Psychologickém

Uvod do teorie
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Pokus, ktery ilustruje
skupinovy tlak

Skupinovy tlak miZe pomoci
¢lenum skupiny dodrZovat
normy

Staci najit jednoho &lovéka,
ktery se skupinovému
tlaku postavi

Ve skupiné je skupinovy tlak
pritomen neustale
a kazdy se s nim permanentné
vyporadava

Skupinova konformita

Statec¢ni s vizi skupinovému
tlaku nepodlehnou

V nékterych situacich je
naprosto namisté tlaku skupiny
podlehnout

Co rozumime pod pojmem tym
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slovniku bychom nalezli tuto definici: Tym je ,neformalni skupina, spojena Usilim do-
sdhnout stanoveného cile” (str. 631). KdyZ jsme na mnoha raznych kurzech zadali
G¢astnikim, aby definovali, co je to tym, dospéli vétSinou k podobnému &i stejnému
vysledku (jako pfiklad pfijméte prosim obrazek autentického vysledku skupinové prace
G¢astnikd kurzu ,,tymové prace” /zadani znélo: ,,napiste prosim vlastni definici toho, co
rozumite pod pojmem tym*/).
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Dovolime si s timto nazorem, s touto definici polemizovat. Pokud by tym byl definovan
pouze spole¢nym, stejnym cilem, pak by napt. i skupina lidi v linkovém autobuse je-
doucim do Brna byla tymem, nebot maji pfece stejny cil. Nékdy lidé dodavaji, Zze tym je
ur¢en spole¢nymi pravidly, vedenim nebo komunikaci ¢i spolupraci. Cozpak v naSem
autobuse spolu lidé nemohou komunikovat, nedodrzuji ur¢ita pravidla (ohledné mlu-
veni za jizdy z fidi¢em, povinnosti zaplatit jizdné), nespolupracuji (,mazete mi prosim
dat tu tasku nahoru, je téZka") ¢i dokonce nemaiji vedeni (,,v kole¢kovych bruslich sem
nemUzete, pane®, ,postupte si prosim dale do vozu“)? V&echny zde uvedené charakte-
ristiky (totiz komunikace, cil, pravidla, vedeni, spoluprace /interakce/) jsou totiz prvky
skupinové dynamiky. A z vy8e uvedeného vyplyva, Zze skupinova dynamika popisuje
sily a protisily, jez funguiji (pusobi) v kazdé skuping, a ne jen v tymul!!

Co tedy déla tym tymem? Nejen fakt, ,ze“ v ném funguje skupinova dynamika sama
od sebe, ale predevsim, ,jakym“ zplsobem v ném funguje. Tym je tedy takova sku-
pina, kde alespori jeden z ¢lenu fidi skupinovou dynamiku. Tymem je takova sku-
pina, ktera skupinovou dynamiku fidi, zefektivriuje, zlepSuje, pe€uje o ni.

V dal$im textu se tedy budeme postupné vénovat jednotlivym prvkim skupinové dyna-
miky a ukazeme si, co znamena fidit, zefektiviiovat ten ktery prvek, abychom v daném
kontextu mohli hovofit o ,tymu®“.

Zavérem shriime tuto kapitolu: kazdy z nas je a potrebuje byt ¢lenem nejriiznéjsich
skupin, potfeba ,nékam patfit“ je zakladni lidskou potfebou. Ve skupiné chceme mit
néjakou pozici, chceme byt uznavani. Setkavame se se skupinovym tlakem, nékdy
mu podléhame, nékdy s nim bojujeme (zvlasté, mame-li jasno v tom, co chceme a co
nechceme anebo mame-li spojence). Skupinovy tlak vyviji skupina na jednotlivce (Ize
ho tak vyuzit i k pozitivnim vécem: napf. k zaclenéni okrajovych &lenu do skupiny €i
pomoci skupinového tlaku podpofit ,,skupinotvorné“ chovani). Soubor sil a protisil, kte-
ré pusobi v kazdé skupiné, se nazyva skupinova dynamika. Tym jsme definovali jako
skupinu, kterd nenechava skupinovou dynamiku lezet ,ladem®, ale ktera skupinovou
dynamiku fidi, zefektivfiuje. Do skupinové dynamiky patfi zejména cile a normy, vedeni
a fizeni skupiny, v€etné motivace a stimulace, interakce a komunikace, podskupiny,
struktura skupiny, tvorena systémem pozic a roli, fize vyvoje skupiny (historie skupiny),
atmosféra skupiny, dostfedivé a odstredivé sily.

V dal$im textu se budeme vénovat témto jednotlivym prvkim, zejména vykladu, jak
fidit a efektivné ovliviiovat jednotlivé prvky, abychom mohli hovofit o tymu. Nejdfive se
(v nasledujici kapitole) podivame na cile a normy a na to, jak bychom s nimi méli praco-
vat, abychom mohli fici, Ze pracujeme tymovou praci (Ze fidime skupinovou dynamiku
v oblasti cilt a norem).

Uvod do teorie
tymové prace

Definice z psychologického
slovniku

Vysledky skupinové prace
ucastnikl kurzu zaméreného
na ,,tymovou praci*

Tym nedéla tymem
spolecny cil, ba ani spoluprace
¢i komunikace

Co je to tym?

Shrnuti
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Cile a normy

Doporuceni pro praci s cili:

Pokud chceme efektivné fidit skupinovou dynamiku v oblasti cild, je pfedevSim nutné
vibec mit cile stanoveny. Doporucujeme stanovovat cile pisemné (pisemna podoba
nas vede k precizngjsi formulaci). Vzdy by mél byt ur€en ,majitel” cile (Ukolu), {j. ten,
kdo za spInéni cile zodpovida a bude z jeho spinéni skladat ucty. Optimalné stanoveny
cil by mél obsahovat nize uvedené polozky (mél by byt ,SMART"):

- S = specificky (naprosto konkrétni)

- M = méritelny (@bychom mohli naprosto presné fici, za jakych podminek
byl ¢i nebyl cil splnén)

— A = ambiciézni (dostate¢né ctizadostivy) a akceptovany (pfijaty, odsouhla-

seny tim, kdo dostal spInéni cile za ukol)
R = realny &i realisticky (splnitelny)
T = terminovany (nejlépe presna hodina a datum, do kdy ma byt spinén)

Zejména v konkrétnosti a meéfitelnosti vidame nej¢astéji nedostatky (za nejlepsi po-
vazujeme, je-li méfitelnost vyjadrena tzv. ,tvrdymi daty“ — tedy napf. mirou, véahou,
Cislem...).

Priklad:

Jan Novak provede katalogizaci vSech map v zemépisném kabinetu (vytvofi pisemny
jmenny seznam map, abecedné setfidény; u kazdé mapy bude uvedeno inventarni
Cislo a misto, kde se mapa nachazi) do patku 30. 9. 2005 12.00 hod.

Cile, které se tykaji celé skupiny, by méli vSichni élenové skupiny znat (osvédcilo
se nam je vyvésSovat pisemné, napf. na nasténku). Doporu¢ujeme, aby se na pfijimani
(formulovani) takovych cill (které se tykaji vSech) mohli vSichni i podilet. (Pro tento
Ucel existuji razné metody, jak spole¢né /i ve velké skupiné/ formulovat cile. Jedné
z téchto metod se fika ,feka“ — stejng, jako se prameny vody spojuji v mocny proud,
zacinaji napred ucastnici sami s formulaci navrhu cile, pak pracuji ve dvojicich, pak
ve Ctveficich, osmicich a nakonec v plénu. Dulezité je, aby uvnitf kazdé skupiny dosli
¢lenové v kazdé fazi procesu vzdy ke shodé na jednom jediném vystupu. Kone€nym
vystupem je pak shoda na jedné jediné, kone¢né formulaci.)

Pokud je cil pfijiman pouze ustné, doporu€ujeme oveéfit jeho pochopeni skupinou tzv.
sumarizaci (jeden ¢len skupiny, a to ne ten, ktery cil zadaval /formuloval/, ho zopa-
kuje vlastnimi slovy). Naopak nedoporuc¢ujeme ovéfovat porozumeéni cilim uzavienou
otazkou: ,Vite vSichni, co mate délat?“. Zde si myslime, Ze by se malokdo ozval, aby
fekl: ,Ne, nevim, jesté potrebuji néjaké informace.” Proto doporu€ujeme, aby sumari-
zaci provadél nékdo ze skupiny tak, Ze zadavany cil zopakuje vlastnimi slovy. Jen tak
muzeme ovérit pfesné pochopeni cile.

Pokud se skupina drzi téchto zakladnich pravidel (pisemna formulace cild podle
SMART kritérii, ur€eni ,majitele” cile, ovéfovani porozuméni cilim preformulovanim
nékym jinym /sumarizaci/ a spolupodileni se vSech na tvorbé skupinovych cill), vyraz-
né to posune skupinovou praci smérem k efektivnimu tymu.

Doporuceni pro praci s normami ve skupiné:
Nasledujici zasady se tykaji efektivni skupinové prace v oblasti tvorby norem a dalsi
prace s nimi.

Za normu povazujme ve skupiné vSe, co je v ni ,normalni* délat. Normy jsou vlastné
cesty, které nam umoznuji dostavat se k cilim. Mezi normy fadime psana a nepsana
pravidla, ale i jakékoli postupy, podle nichZz skupina pracuje. | tyto postupy jsou viastné
normou. Z praxe vime, Zze v mnoha skupinach neni zvykem stanovovat (na pocat-
ku skupinové prace) postup. Véta: ,Pojdme se napfed dohodnout, kolik ¢asu mame
k dispozici a jak budeme postupovat, co udélame nejdfive a co potom,” by méla padat
mnohem Castéji, nez pada.

K hlavnim doporu¢enim v oblasti prace s normami plati, Ze bychom normy (pravidla
a postupy) v tymu zavadét méli. (Nepsané) normy se totiz vytvari v kazdé skupiné
i samovolné. (Napf. zacne-li v néjaké skupiné jeden ze ¢lenu skupiny skakat ostatnim
do feci a nikdo se proti tomu neohradi, zacne si dfive nebo pozdéji do feci skakat vét-
Sina ¢lend skupiny - z ,destruktivniho” chovani /v tomto pfipadé ze skakani do feci/ se

Cile a normy

Prace s cili
ve skupiné

SMART

Priklad ,SMART* cile

Skupinové cile by méli
znéat v8ichni

Clenové skupiny by se
na prijimani spolecnych
cili méli podilet

Reka

Oveérovani porozumeéni cilum

Shrnuti k praci s cili

Prdace s normami
ve skupiné

Co to jsou normy

Zavadéni norem
(pravidel a postupti)
do skupinové prace
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stala norma, aniz ji nékdo vyslovné formuloval jako pravidlo.) Zavadét normy do sku-
pinové prace znamena tedy néjaka pravidla a postupy (soubor krok( o tom, jak bu-
deme pracovat) predevsim jasné a transparentné stanovit. (Napr. pravidla: v jednu
chvili mluvi jen jeden, neskaceme si do feci, vypindme mobilni telefony b&hem porady,
Casy a délka prestavek... a napt. postup: napfed dame dohromady, co kdo z néds o tom
problému vi, nebudeme to komentovat, a teprve az vSichni feknou, co o tom védi, tak
se jeden z nas ujme role vedouciho a zaéne moderovat diskusi...).

Zakladni pravidla (normy) doporu¢ujeme stanovit (zavadét) vzdy na za¢atku skupi-
nového jednani, skupinové prace. Nicméng, vyskytne-li se néjaké (z pohledu skupiny)
~deviantni“, rusici chovani, mizeme zavést nové pravidlo, pridat dal$i normu i v pru-
béhu prace (hapf. mizeme se dohodnout, Ze uz nebudeme fikat hruba slova a osobni
urazky). Pokud bychom se totiz k rusicimu chovani nevyjadfili, nevSimali bychom si ho,
hrozi nam, Ze z tohoto chovani bude precedens a toto chovani se mimodék stane (byt
nechténou) normou.

Na pfijimani pravidel by se v idedlnim svété méli vzdy podilet ti, jichz se tato pravidla
tykaji. Skupinova pravidla by tak méli pfijimat (a vyjadfovat se k nim) vSichni ¢lenové
skupiny (jeden z moznych postupt byl popsan pod nazvem ,feka“ vySe u stanovovani
cilt). V8ichni €lenové skupiny by méli samoziejmé znat i dfive zavedena pravidla
(to se tyka napf. nemocnych &i nové pfichozich ¢lend skupiny). Kromé& nemocnych
¢i novych ¢lena skupiny, ktefi nemuseli byt pfitomni formulaci norem, mizeme i my
ostatni, co jsme se na formulaci podileli, bohuzel zapominat. Proto se pfimlouvame
za pisemnou formulaci pravidel (pravidla pro napt. poradu pak mohou nékde viset
na velkém archu papiru).

S pfijatymi, stanovenymi normami (pravidly a postupy) bychom méli dale pracovat. Do-
drzovani pravidel a dohodnutych postupt prace by se mélo ,,ocefovat®, porusovani
pak ,trestat“. Dodrzi-li jednotlivec &i skupina normu, neni to samozifejmé — je na misté
ocenit to minimalné v podobé socialni zpétné vazby (napt. ,Moc mne potésilo, Ze dnes
jsme si do fe¢i skdkali mnohem méné, nez minule.“). P¥i poru$eni normy je naopak po-
tfeba ,trest”, alespor v podobé ustniho pokarani, opét socialni zpétnou vazbou (napf.
»Jirko, opravdu mne velice mrzi, Ze jsi pfiSel o 5 minut pozdé z prestavky.”).

Pokud si skupina stanovila néjaké pravidlo a pfi jeho poru$ovani na to nikdo neupo-
zornil, bude toto pravidlo s nejvétsi pravdépodobnosti brzy opusténo a vétsina ¢lend
se zaCne chovat, jako kdyby neexistovalo. Velmi proto doporu€ujeme reagovat na po-
ruseni skupinové normy (pravidla ¢i postupu) co nejdfive, nejlépe hned napoprvé
a rozhodné to nenechat ,vySumét®.

Ma-li skupina néjaky cil, ktery musi (maji) ¢lenové skupiny splnit, a maji-li clenové sku-
piny na splnéni cile zajem, za¢nou &lenové skupiny dfive €i pozdéji uplathiovat néjakou
taktiku, néjaky postup, jak cile dosahnout. Hovofime-li o tymové préaci, mél by tento
postup byt stanoven, odsouhlasen véemi, jichz se tyka (celou skupinou), opét
jako norma tak, jak jsme o tom hovofili vyse. Znaji-li €lenové skupiny cil spole€né pra-
ce a dohodnou-li si jasny a srozumitelny postup, jak cile dosahnout, vyrazné to zvysi
jejich ochotu a motivaci. Naopak neznaji-li postup nebo dokonce samotny cil, vede to
ke stagnaci a demotivaci. Proto doporu€ujeme, aby vSichni élenové skupiny znali cil
(védéli kam a pro¢ smérfujeme), méli moznost se podilet na vybéru postupu a znali
jeho rizika (védéli kudy tam pujdeme, jak bude cesta asi dlouha a jaké prekazky nas
cestou ¢ekaji). | kdyz nékdy asi neni mozné, aby méli vliv na vybér postupu vsichni,
méli by ho ti, jez ho maji realizovat, minimalné znat. Pokud &lenové skupiny znaji po-
stup, mohou ho dodrzet a provést. Pokud navic védi i to, co je cilem a smyslem tohoto
postupu, mohou ho zlepSit a zefektivnit. A pokud méli moznost podilet se na vytvareni
tohoto postupu, budou s nejvétsi pravdépodobnosti i motivovani ho pouzivat.

Pokud ,cestou” zjistime, Ze nase dohodnuté normy (pravidla a postupy ¢i stanovené
metody), uz nejsou relevantni, méli bychom je zménit. O zméné norem by opét méli
byt informovani vSichni ¢lenové skupiny, jichZz se tyka (nejlépe pomoci vizualizace /
tedy graficky znazornit, napsat ,,co a pro¢ bude jinak*/ a sumarizace /sami by méli fici,
jak tomu porozuméli/). Pokud peclivé nezajistime, aby se ¢lenové skupiny, ktefi se Fidi
ur¢itymi normami (napf. provadéji jisty postup, dodrzuji stanovend pravidla), dozvédéli
o jejich zménach, mlze se stat, Ze néktefi z nich budou dale pokrac¢ovat podle novych,
zménénych norem (postuput a pravidel) a néktefi podle starych, puvodnich. To bude
nékteré lidi demotivovat a bude to ve skupiné vyvolavat napéti, nehledé k tomu, Ze to
nepovede k vysS§i efektivité prace.
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Porusovani pravidel
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Postup pri dosahovani cile ve
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Postup by méli dobre znat
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Chceme-li byt efektivnim tymem v oblasti prace s normami, méli bychom normy (pravi-
dla a postupy prace) stanovovat nejlépe za spoluti¢asti celé skupiny (at uz na za¢atku
¢i v pribéhu prace), oceriovat (napf. pozitivni socialni zpétnou vazbou) jejich dodrzova-
ni a pracovat (minimalné upozorfiovanim na to napf. formou negativni socialni zpétné
vazby) s jejich poruSovanim. Normy miZeme vizualizovat — uvadét nékde pisemné. P¥i
jejich prijimani je vhodné, abychom si ovéfili (napf. sumarizaci, tj. shrnutim), Ze jim ro-
zumime vSichni stejné. Pokud se normy (pravidla &i postup prace) zméni, méli by o tom
ti, jichZ se to tyka, detailné védét. (Vyjimky z téchto zdsad viz kapitola o dostf. a odstf.
silach.) A o tom, co rozumime pod pojmem ,,socidlni zpétna vazba“ zas hovorime v ka-
pitole o komunikaci.
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Vedeni a Fizeni

Doporuceni pro vedeni a rizeni:

Oblast vedeni a Fizeni se tyka zejména téch sil a procesl skupinové dynamiky, kterymi
zajistujeme, ze skupina stanovuje a dodrzuje normy (pravidla a postupy) a dosahuje
skupinovych cila.

Jak uz jsme vymezili vySe, vedenim rozumime takovy zpusob prace s éleny skupi-
ny, kdy maji ti, ktefi jsou vedeni, moznost ovliviiovat procesy, cile a normy. Tedy je
jim davan urcity prostor pro jejich seberealizaci, pro né samé. Pfi ,vedeni“ je tak vzdy
pfitomna jist4 mira svobody a spoluti€asti vedenych. Naopak pfi Fizeni jsou élenové
skupiny pouhym nastrojem, slepym ,vykonnym ramenem® toho, kdo je fidi. Tento
rozdil snad vice vynikne nize, kdyZ budeme hovofit o manazZerskych stylech.

P¥i vedeni skupiny jde zejména o naplnéni t¥i zakladnich prvku:

— splnéni ukoll (cilf),

— stimulovani rozvoje jednotlivet (€lenlt skupiny),

— vytvareni a udrzovani skupiny, zlep$ovani skupinovych procest, fizeni skupinové dy-
namiky.

Chceme-li efektivné ovliviiovat oblast skupinové dynamiky, kterd se nazyva vedeni
a fizeni, v€etné motivace a stimulace, méli bychom se snazit naplnit, ovliviiovat tyto tfi

prvky (viz obrazek):

Na co je tieba se zaméfit pfi efektivhim vedeni skupiny

Pro¢, z jakého divodu
skupinu vytvarime?

Pro¢, z jakého divodu
se lidé stavaji
¢leny skupiny?

Na jakych principech
skupina funguje?

Radi bychom déle uvedli konkrétni doporuceni tykajici se téchto tfi zékladnich oblasti,
zejména jak se skupinou pracovat pfi pInéni cilu (tj. vedeni a fizeni) a pak také jak uspo-
kojovat potreby ¢lent skupiny (motivace a stimulace).

Pro efektivni dosahovani skupinovych cili doporucujeme, aby ve vétsiné situaci ve sku-
piné existovalo pouze jedno koordinaéni centrum v jednu chvili. Ma-li totiZz skupina
vice ,velind“, muze to vést k chaosu. Veleni by mélo byt jen jedno, pres néj by méla téci
vSechna dllezita komunikace.

Pfi praci v podskupinach by v kazdé z nich mélo byt opét jedno koordinaéni cent-
rum, které bude skupinovou praci koordinovat.

Koordina¢ni centrum pak mize byt slozeno z vice ¢lenl skupiny. Je v§ak nutné, aby
mezi nimi fungovaly komunikaéni toky, aby koordina¢ni centrum nevydavalo zmatené,
protichldné informace. Je zkratka nutné, aby koordina¢ni centrum pUsobilo jednotné.

V Zivoté skupiny jsou okamziky, kdy nevadi, je-li koordinaénich center vice anebo
kdy neni tfeba zadné vedeni. (Napf. na oslavé narozenin nékterého ¢lena skupiny).
Nicméné v situacich, kdy je tfeba ,tahnout na branku® a efektivné dosahnout cile, je
navysost vhodné mit jedno koordina&ni centrum v jednu chvili.
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Rozdil mezi vedenim a rizenim

Pri vedeni jde zejména
o naplnéni tfi zakladnich
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Co sledovat pri efektivnim
vedeni skupiny
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v jednu chvili
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V nékterych situacich neni
koordinacni centrum nutné
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Jakym zpudsobem by mélo koordina¢ni centrum koordinovat skupinovou praci? Jakym
zpusobem by mélo probihat vedeni skupiny? Timto se dostavdme k tzv. manazer-
skym styltm. ,Otec” skupinové dynamiky, psycholog Kurt Lewin rozliSil na zakladé
pozorovani snad tisict skupin dvé zakladni charakteristiky, kterymi se vedouci nejriz-
né&jSich skupin lisi. Jedna se o tyto dvé charakteristiky:

— Aktivita toho (téch), kdo koordinuje (koordinuji) skupinu — zda je vysoka ¢i nizka.
— Orientace toho (téch), kdo koordinuje (koordinuji) skupinu — zda je orientovan na sebe

¢i na éleny skupiny (do jaké miry vytvari vedouci prostor pro ¢leny skupiny).

Parametr aktivity ukazuje, jak €asto vstupuje koordinator, vedouci do Zivota skupiny.
Vysoka aktivita poukazuje na mnoho vstupU (takovy vedouci ¢asto mluvi, je ¢asto ,vi-
dét“). Vedouci s nizkou aktivitou je v pozadi.

Orientace vypovida, o co (0 koho) vedoucimu predevsim jde. Je-li vedouci, koordinator
skupiny orientovan na sebe, jde mu o prosazeni svych vlastnich nazord a predstay,
¢asto o osobni prospéch. Orientace na skupinu naopak ukazuje, Ze poklada ¢leny sku-
piny za rovnocenné partnery a zaleZi mu na nich, a proto pro né vytvafi prostor.

Kombinaci obou parametr(i mizeme rozlisit Ety¥i zakladni manazerské styly (viz obrazek):
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PopiSme si nyni jednotlivé manazerské styly:

— Autoritativni (nékdy téz direktivni) styl — vedoucimu jde pfedevsim o prosazeni viast-
nich nazorl, ¢asto maze byt skupina pouze pozadim pro jeho osobni exhibice. Di-
rektivni vedouci tedy spi$e fidi, nez vede. Rika &asto ,ja chci...“, ,bude to tak a tak -
a bez diskuse®, ,,ja jsem si vas svolal, abych rozhodl, vyfesil...“. Direktivitu v promluvé
nevylepSime slusnosti: véty ,udélej to tak a tak” a ,prosim, udélej to tak a tak” se
z komunikacniho hlediska takrka nelisi — v obou pfipadech se jedna o rozkazy.

— Volny styl (nazyvany téZz nékdy laissez faire [lese fér] ¢i hovorové ¢esky ,,cochcarna“
— zde ma vedouci tendenci zasahovat do vedeni skupinové prace co nejméné. Duvo-
dem je to, Ze mu opét zalezi hlavné na ném samém. Boji se cokoli rozhodnout, cokoli
udélat, aby se nespadlil. Dojde-li k ,,prsvihu®, maze se kdykoli tvarit, Ze je z obliga — on
pfece nerozhodoval, to ,,oni“ zlobivi podfizeni sami. Nejedna se tedy ani o vedeni, ani
o fizeni. Nechce se na rozhodovani podilet, nést odpovédnost. Mlze plsobit bezrad-
nym dojmem. Mizeme od néj asto slychat véty jako ,,nevim“, ,je mi to jedno®, ,;s tim
na mne nechodte” a ,udélejte si to po svém, ale at je to co nejlépe” apod.

- Demokraticky styl — demokraticky vedouci chce, aby se na rozhodovani podilela
skupina. Zajima se o nazor ¢lenu skupiny, chce je vést, nikoli fidit. Jeho cilem je
vytvaret prostor pro druhé, pro €leny skupiny. Zatimco v prvnich dvou stylech fikali
vedouci ¢asto oznamovaci véty, demokraticky vedouci se €asto pt4, jeho nastrojem
je oteviena otazka: ,jaky je na to vas nazor?*, ,jak to vidite vy?“, ,,co byste délali vy
na mém misté?“, ,co vy na to?“ ¢i ,mohl byste laskavé...“ Podmifiovacim zpusobem
nebereme lidem svobodu, nerozkazujeme jim, nechavame jim prostor. V tomto stylu
vedeni se Casto nechava hlasovat, hledad se kompromis nebo dokonce konsensus
(aby souhlasili upIné vsichni).

— Zucastnény (téz participativni) styl — v participativnim stylu nechava vedouci ¢leny
skupiny podilet se na vedeni jesté vice nez v demokratickém stylu. Snazi se, aby jim
vytvofil maximalni prostor. Casto deleguije (pfedéava pravomoce i odpovédnost) — cileng
se ztiké& vedeni i fizeni ve prospé&ch skupiny. Casto nechava skupinu, aby ,jela“, fungo-
vala sama, a pak k tomuto fungovani dava socialni zpétné vazby (napt. ,to, jak jste si
rozdélili ukoly, mne nadchlo®, ,mam strach, abychom to stihli v tom vami navrzeném
terminu®, ,,potésilo by mne, kdybychom si pfi diskusi pfi$té neskakali do reci®).

13

Vedeni a fizeni

Jak vést skupinu?
ManaZerské styly

Parametr aktivity
Parametr orientace

Jesté jednou
oba parametry

Prehled manaZerskych
styla

Autoritativni
(direktivni) styl

Volny styl
(laissez faire)

Demokraticky styl

Zucastnény
(participativni) styl



Tymova prace

Vedouci, ktefi jsou orientovani na skupinu, pouzivaji ¢asto 1. osobu mnozného cisla
(-pojdme...  ,udélejme..., ,sesli jsme se zde proto, abychom...“). Zalezi jim na vzta-
zich, pouzivaji vztahové symetrickou komunikaci a socialni zpétné vazby (viz ka-
pitola interakce a komunikace). P¥i diskusi fikaji své navrhy a nazory az jako posledni
(aby neovliviiovali a neblokovali ¢leny skupiny).

V zivoté skupiny jsou situace, kdy ,hofi“ a je ,krize®. V pfipadé krize je na misté jasné,
direktivni vedeni. (Jde-li, nedej BoZe, o Zivoty, o zdravi, o velké materialni hodnoty...).
Velitel hasiCl pfi zasahu pred hoficim domem asi nebude fikat: ,,Pane Novaku, nevim,
zdali se mnou budete souhlasit... Byl byste tak laskav a vzal tu hadici? Jak to vidite
vy?“. Naopak, jeho véta bude spiSe znit: ,Novéku, ve druhém patre jsou jesté lidé,
popadnéte tu hadici a mazejte hasit!”

Stejné tak jsou situace, kdy je na misté, aby se vedouci stahl a nezasahoval do vedeni
viibec (napr. konverzace pri obédé nebo kdyz se vybira darek pro kolegyni k naroze-
ninam).

Styl vedeni by tedy mél byt aplikovan dle situaéniho kontextu (dle toho v jaké jsme
situaci). Demokraticky styl zvoleny v nevhodnou chvili mize skupiné uskodit stejné
jako direktivni styl ve chvilich, kdy neni na misté. Spravné zvoleny styl odpovidajici situ-
a¢nimu kontextu podpofi ve skupiné dostredivé sily, naopak nesetrné aplikovany ma-
nazersky styl podpofi sily odstredivé (vice viz kapitola o dostfedivych a odstfedivych
silach). Je na kazdém vedoucim, aby peclivé zvazil, kdy jaky styl pouzit, jaky situacni
kontext zrovna skupina proziva. Obecné se domnivame, Zze v 80 — 90 procentech si-
tuaci by mél vedouci pouzivat styly vedeni orientované na skupinu (demokraticky
a participativni). Vzdyt krizovych situaci (pro které je vhodné direktivni fizeni) nebo
situaci, kdy opravdu v zZivoté skupiny ,,0 nic nejde”“ (pro které je vhodny volny styl), je
jako Safranu, nebo by mélo byt.

Navic jsme na pocatku této kapitoly uvadéli, ze by vedouci mél sledovat pInéni cill
skupinou, fidit skupinovou dynamiku (tj. pracovat se skupinovymi procesy) a také sti-
mulovat rozvoj ¢lent skupiny. Volnym a direktivnim stylem rozvoj ¢lent skupiny stimu-
lujeme minimainé.

Zpuasob prijimani rozhodnuti:

Drive nez ukon&ime tuto kapitolu, méli bychom se vénovat jesté jednomu z témat, sou-
visejicich s vedenim a skupinovou dynamikou: timto tématem je zplsob, jak ve skupiné
prijimat rozhodnuti (normy, pravidla, zavazné postupy...), zejména mame-li vice variant.
A pak také jaké ma kazdy zpusob pfijeti rozhodnuti dopady na skupinovou dynamiku.
Opét to samozrejmeé souvisi s manazerskymi styly.

Je-li nutné ve skupiné pFijmout néjaké rozhodnuti, maze se tak dit jednim z nasledu-
jicich zpusobu (vybrali jsme pouze hlavni zpusoby):

- ,Vyhnitim“

— Nahodou (losem)

— Rozhodnutim jedince

— Hlasovanim (vétSinové rozhodnuti)

— Kompromisem

— Konsensem

-Vyhniti“ znamena, Ze se vedouci tvari, jakoby zadné rozhodnuti nebylo potfeba, ,,vSak
ono to néjak dopadne®. Jednéa se o aplikaci volného manaZzerského stylu. PFi vyhniti
tedy ani k Zadnému rozhodnuti nedojde. Jakékoli navrhy smérem k rozhodnuti jsou od-
mitany. Ve skupinové dynamice to vyvolava spiSe odstredivé sily: demotivaci, deziluzi,
odpor a nékdy i volani po ,vladé silné ruky“.

Dal$i moznosti je vyuZit sluzeb nahody (losu) — opét jde spiSe o volny manazersky styl.
P¥i losovani maze dojit ve skupiné k rozdéleni na dvé podskupiny: v jedné podskupiné
budou ti, ktefi s vysledkem nahody, losu souhlasi, ve druhé pak odpurci. Ti, kdo ,vyhra-
li“ fe$eni, rozhodnuti budou podporovat a implementovat, odptrci budou patrné proti
a budou mozna poukazovat na ,blbou ndhodu®. Mizeme tak uvést v Zivot odstredivé
tendence ve skupiné.

Rozhodnuti (silnym) jedincem je zpUsob pfijeti rozhodnuti, kdy jeden ¢lovék stanovi,
jak to zkratka bude (vedouci, zku$eny seniorni pracovnik, odbornik...) — jedna se tedy
o direktivni manazersky styl. Skupina se vétSinou rozdéli na dvé ¢asti: na zastance to-
hoto feseni (sem ¢asto bohuzel patfi i kariéristé a pochlebovaci) a na odpulrce. Zastanci

14

Vedeni a fizeni

Vedouci orientovani na
Sskupinu pouZivaji ¢asto ,my*“
a zpétné vazby a navrhy
prinaseji jako posledni

Ve chvilich krize je na misté
direktivni vedeni

Nékdy se vedouci muze
»Stahnout”

Styly vedeni
a situacni kontext

Zpusoby prijimani
rozhodnuti ve skupiné

Vycet hlavnich zpusobu
rozhodovani ve skupiné

Vyhniti

Losovani, nahoda

Rozhodnuti silnym jedincem



Tymova prace

rozhodnuti jej aplikuji a podporuji, odpurci ho mohou skryté bojkotovat. | zde se mohou
ve skupinové dynamice zrodit silné odstfedivé sily zejména, je-li proti rozhodnuti vétsi-
na skupiny &i jeji vyrazni lenové.

Hlasovani (rozhodnuti podle hlasu vétsiny) déli skupinu na ,vitéze* a ,porazené“. Vi-
tézové maji vysokou motivaci a snahu pracovat na pfijatém feSeni, vzdyt je ,jejich®.
Oproti tomu porazeni jsou liknavéj$i a mohou pfijaté feSeni i (tajné) sabotovat. Hla-
sovani tedy muze vyvolavat odstredivé sily. Hlasovani patfi spiSe do demokratického
manazerského stylu.

Rozhodujeme-li kompromisem, hledame pokud mozno co nejspravedlivéjsi reSeni
mezi dvéma a vice variantami. Kazdy musi trochu ustoupit. Je-li kompromis spraved-
livy, neprodukuje ani odstredivé ani dostfedivé sily, ma na skupinovou dynamiku spiSe
neutralni vliv. Opét se jedna spiSe o demokraticky manazersky styl.

PFi rozhodovani konsensem se jedna tak dlouho, az se vSichni €lenové skupiny shod-
nou na jednom feseni, s kterym vSichni souhlasi. Vedouci zde muze mit roli moderatora
a facilitatora. To patfi nejvice do participativniho manazerského stylu. Je tedy nutné
zviditelnit, odhalit motivy a patrat, kde se pfekryvaji. Tento proces pfijimani rozhodnuti
je naro¢ny na €as a vedeni skupiny, odménou nam v8ak je podpora dostfedivych sil
ve skupinové dynamice a vétSinou i ochota vSech ¢lent skupiny podilet se na uvedeni
vysledku konsensualniho rozhodnuti do praxe.

Obecné Ize fici, Ze pfi vétsiné rozhodovani (snad s vyjimkou vyhniti a ndhody) bychom
se pfi pfijimani rozhodnuti meéli fidit ,tvrdymi daty“: kterd varianta nejvice Setfi ¢as, je
nejlevnéjsi, nejvice prospgje cili...

Jaky typ rozhodnuti zvolit opét zalezi na situaénim kontextu: ndhodu a hlasovani
bychom meéli volit pfi dvou zhruba rovnocennych variantach (kdy pfili§ nezalezi, kte-
rou cestou se vydame). Vyhniti pokud o ,nic nejde” a je tfeba délat jiné, ,dllezZit&jsi“
véci. Rozhodnuti silnym jedincem by mélo byt vyhrazeno chvilim krize. Kompromis je
vhodny zejména v situacich, maji-li varianty, mezi nimiz volime, zhruba stejné mnoZzstvi
zastancu. A konsensus je vhodny takrka kdykoli (nejde-li zrovna akutné o zdravi &i
majetek, nehrozi-li nebezpeci z prodleni). Opét zde pfipominame napf. metodu ,Ffeky“.
Konsensus v8ak muze mit jednu nevyhodu — lidé jsou vétSinou bohuzel zvykli na di-
rektivni vedeni a nejsou pfipraveni o pfijimaném rozhodnuti diskutovat a vyjednavat
o ném. A proto, zejména vyuzivdme-li konsensus poprvé &i podruhé, mohou néktefi
fikat, Ze uz je to moc dlouhé, a at uz proboha nékdo rozhodne. (Za¢nou volat po di-
rektivnim vedeni, se kterym maji nejvétsi zkusenost.) Nabadanim k direktivnimu vedeni
se vSak také vzdavaji odpovédnosti mit na véci vliv. Radi bychom proto doporugili,
aby se na co nejvice rozhodnutich podileli vSichni élenové skupiny a abychom
s konsensem zkouseli co nejvice experimentovat!!! — Vétsinou tak (dfive ¢i pozdéji)
podpofime dostredivé sily ve skupiné.

Pfi vedeni a fizeni jde o stanovovani norem, zajisténi jejich dodrzovani a dosahovani
cilt. Vedouci skupiny by mél mit na paméti, Ze se ma starat o tfi hlavni oblasti: o zajis-
fovani dosahovani cild, o stimulovani rozvoje jedinct a o maximalni efektivitu procesu
ve skupiné jako celku. VSech téchto ,efektu”“ Ize dosahnout nékolika manazerskymi
styly — podle toho, jak moc budeme aktivni pfi praci se skupinou a jak budeme oriento-
vani. Ve chvilich krize ma smysl byt direktivni (autoritativni) a ve chvilich, kdy ve skupiné
»0 nic nejde“, si muzeme dovolit do Zivota skupiny nezasahovat, nevést ani nefidit, tedy
byt ,volni“ (laissez faire). Ve vétsiné (ostatnich) situaci bychom pfi vedeni méli byt orien-
tovani na skupinu (demokrati¢ti ¢i participativni). Chceme-li byt pfi vedeni orientovani
na skupinu, pouzivejme Casto oteviené otazky, zajimejme se o nazory &lend skupiny.
Vyzyvejme je k sumarizaci (shrnuti) toho, co bylo fe¢eno. Davejme jim socidlni zpétné
vazby, uzivejme 1. osobu mnozného ¢&isla. Nerozkazujme, uzivejme podmirovaci zpu-
sob. V jeden okamzik by skupinu mél vést, koordinovat jeden &lovék ¢i jedna skupina
(jedno koordinaéni centrum). Nemusi to byt stale stejny ¢loveék &i stejni lidé. Je Zzadou-
ci, aby se ¢élenové skupiny ve vedeni skupiny st¥idali!!!! (Viz kapitola vénovana rolim
ve skupiné). Prijimani rozhodnuti ve skupiné muze probihat nékolika zptisoby: vyhnitim,
nahodou, rozhodnutim (silnym) jedincem, kompromisem a konsensem. Kazda z téch-
to variant ur&itym zplsobem ovlivni skupinovou dynamiku. Pozitivné na skupinovou
dynamiku plsobi zejména konsensus (pokud zrovna neni krize) a pak také, kdyz se
na rozhodovani mohou podilet vSichni €lenové skupiny.
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Motivace a stimulace

Doporuceni pro motivaci a stimulaci:
Drive nez se dostaneme k praktickym doporu¢enim v oblasti efektivniho fizeni motiva-
ce a stimulace, méli bychom si fici par slov k teorii motivace.

Co je to motivace? Udélejme naprfed malou odbocku. Mozna nam pomdaze, kdyz si
uvédomime, Ze se napf. kriminalisté v detektivkach pfi patrani po pachateli trestné-
ho ¢&inu snazi zjistit, jaky mél asi motiv. Motivy jsou tedy dlavody, vnitini pohnutky
pro nase jednani. Tyto vnitfni pohnutky nas vedou k ur¢itému chovani. (Napf. hlad je
vnitfni pohnutka. Projevi se tim, Ze se chci najist. Tato touha po jidle je projevem vnitfni
pohnutky, tedy motivu. Na tuto potfebu jidla reaguiji tim, Ze se za&nu rozhlizet po re-
stauracich.) Motivace je pak souhrn vS§ech vnitfnich pohnutek (motivt).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze motivy jsou vnitfni pohnutky. Motivy pochazeji, vyplyvaji
z naseho vnitfniho prostfedi, jsou to naSe osobité, osobni vnitfni pohnutky. Jsou vy-
soce subjektivni, u kazdého jiné. Lidi tedy nemUizeme ,namotivovat“. Zda budou néco
chtit udélat, nebo zda se néjak zachovaji, zaleZi na nich samych, na jejich vnitfnich
pohnutkach. | kdyz termin ,namotivovat® v bézném jazyce pouzivame, z teoretického
hlediska je nevhodny a nespravny.

Co tedy délame, o co se tedy se pokousime, kdyz myslime, Ze lidi ,motivujeme“? Sna-
zime se zasadit do prostredi urcité mnozstvi stimull (jakychsi pobidek), které mohou
(ale nemusi) ovlivnit &i aktualizovat vnitfni motivy lidi. My nemotivujeme, nybrz stimu-
lujeme.

Snazime-li se tedy pracovat se skupinovou dynamikou v oblasti motivace a stimulace,

alni a my nevime, co u koho ,,zabere®.)

Podivejme se nyni na hlavni oblasti, z kterych se motivy rekrutuji nejvice. Jednou velkou
oblasti jsou potfeby (o nich jsme mluvili hned v prvni kapitole v souvislosti s Maslowo-
vu pyramidou potfeb). Maslow tvrdi, Ze k Zivotu potfebujeme urcité zakladni, nezbytné
véci, tedy potrfeby — a motivuje nas (vede nés k ¢innosti) snaha po uspokojeni téchto
potfeb. Radi je hierarchicky od fyziologickych potfeb (dychani, vyluovani, potrava,
sex...) pres potfeby bezpedi a jistoty, socialni potreby (potfebu nékam patfit), potfebu
uznani a sebeucty (prestize) az k potfebé seberealizace. (Napf. pochvalime-li, oceni-
me-li nékoho, snazime se stimulovat /oslovit/ patrné jeho potfebu uznani a sebeucty.)

KdyZz neni uspokojené nizsi patro, neda se pracovat s vyS$$im patrem. (Napf. stimulo-
vat nékoho tim, Ze za urcitou praci dostane listky na koncert /snazit se tedy puUsobit
na potfeby mozna uznani, mozna seberealizace/ pokud se mu chce akutné na zachod
/a nema uspokojeny fyziologické potreby/, je pfedem odsouzeno k zaniku).

Dal&imi oblastmi kromé potfeb, z nichZ se mohou rekrutovat nade vnitfni motivy jsou
napf. zajmy, hodnoty, hodnotovy systém (to, co je pro nas dulezité), idealy, postoje,
navyky (ritualy)...

Kromé Maslowovy pyramidy potfeb bychom zde pfedstavili je$té jednu teorii motivace.
Jednd se o tzv. Herzbergovu dvoufaktorovou teorii pracovni motivace:

vhitfni faktory
(motivatory):

vnéjsi faktory
(hygienicke):
prace samotna
uspéch

> » mezilidské vztahy
=

» mozZnost rustu

>

>

>

» styl fizeni a vedeni

» podnikova, firemni kultura
osobni vyvoj arozvo] > jistota prace

uznani » pracovni prostiedi

status » pracovni podminky (plat)
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Herzberg tvrdi, Ze existuji vnitfni pohnutky (tzv. motivatory), tj. vnitfni (pravé) motivy
napf. prace sama (zda nas prace zajima a bavi, zda se ji realizujeme), Uspéch (Maslow
by patrné rekl, Ze se Uspéchem zvySuje na$ socialni status), moznost ristu (Maslow by
asi rfekl potfeby osobniho rozvoje, seberealizace), osobni vyvoj, uznani a status, coz
jsou hlavni véci, které ovliviiuji lidské chovani. Jak je vidét, Herzberg mezi né fadi nejen
potreby.

Dale v8ak existuji vnéjsi neboli hygienické faktory prace (mezilidské vztahy, styl ve-
deni a fizeni, organizaéni ¢i skupinova /firemni/ kultura, jistota prace, pracovni pod-
minky, plat) — které lidi nemotivuji, jsou-li v poradku. Zaé¢nou nas motivovat (nebo spise
demotivovat) pouze tehdy, jsou-li v neporadku.

Casto se setkavame s argumentem, Ze jednim z nejlep&ich stimulagnich néastrojt jsou
penize, respektive plat. Mnoho lidi v§ak opustilo zaméstnani a Slo do horSich finanénich
podminek (vnéjsi hygienicky faktor), ale za lep$imi pracovnimi vztahy (vnitfni faktor /
motivator/). ZvySime-li nékomu plat, nejdéle po tfech mésicich to vétsinou pre-
motivatory moZznost rlstu, uspokojeni z dobie vykonané prace ¢&i uznani okoli (samo-
zfejmé&, pouze pokud neziji v existenéni nejistoté €i Spatnych mezilidskych vztazich
na pracovisti). Dukazem pro Herzbergovu teorii je, dle naSeho nazoru, i Eeské Skolstvi,
ve kterém stéle zGstava mnoho kvalitnich lidi, i pfes nepfili§ dobré platové podminky.

Pro motivaci je také dulezita uroven (mnozstvi) stimulace. Nizka Urover stimulace
¢i naopak velky stimulaéni tlak motivaci neprospiva, spiSe naopak (viz obrazek).

Zavislost vykonu na mife stimulace

=
-1
é_ Stimulaéni a vkonové optimum
|4
=
&
g / \
‘D g s +
Nizka stimulace Prili& vysoka stimulace
a nizky vykon a nizky vykon (aZ fyzické selhani)
/

Uroveii stimulace a aktivace

Pokud je intenzita stimulace pfili§ vysoka &i nizka, i vykon je nizky.
Tj. i zde plati ,zlata stfedni cesta” - stiedové optimum. (Viz. napf. sportovci.)

Na zakladé Maslowa a Herzberga a vyS$e feCeného mizeme nyni pojmenovat sedm
zakladnich kategorii stimulatoru, které nejvice ovliviiuji nase vnitfni motivy:
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Podivejme se nyni na jednotlivé kategorie podrobnéji.

Mezi hmotné stimuly patfi zejména plat, odmény, prémie, osobni ohodnoceni, vykon-
nostni bonus, ziskavani bodu, za které si Ize koupit néco materialniho, systémy odmeé-
flovani, zaméstnanecké vyhody /napt. deputéat/, stravenky, dal$i dovolend, naturalni
nahrady... O hmotné motivaci plati to, co jsme uvedli vySe.

Aby hodnoceni nadfizenym stimulovalo nékteré motivy u pfijemce hodnoceni, mélo
by byt disledné postaveno na principu socialnich zpétnych vazeb. Aneb chceme-li
dobre (pracovné) hodnotit podfizené, neméli bychom je ,hodnotit” (ndlepkovat je), ale
méli bychom jim davat socialni zpétné vazby (podrobnéji viz pfisti kapitola o komuni-
kaci a interakci). Kromé Ustnich socidlnich zpétnych vazeb sem patfi do hodnoceni
nadfizenym i napt. roéni pracovni hodnoceni zaloZzené na principu sledovani pinéni cilt
¢i hospitace a rtizné kontroly.

V participaci jde o spolupodileni se na procesech, od pfijimani norem pfes stano-
vovani cilt az po pfimou Uc¢ast na vedeni. Jedna se tedy o spoluti¢ast ¢len skupiny
na rozhodovani, na fizeni rozhodovacich procesu. Do participace také patfi, sdélime-li
pfi zadavani ukolu co je smyslem daného ukolu, jaky bude jeho vystup (cil).

Do stimulace pracovnim prostiedim patfi fyzikalni, hygienické a ergonomické pod-
minky na pracovisti, zkratka ve ostatni, co nelze dat nikam jinam. Ridit skupinovou
dynamiku v tomto bodé znamena umoznit ¢lendm skupiny ménit a utvaret pracovni
prostredi dle jejich prani.

K stimulaci osobnosti a jednanim (chovanim) vedouciho patii osobni pfiklad, spraved-
livy pfistup, oteviena férova komunikace, manazersky styl orientovany pfevazné na sku-
pinu, vstficnost, oSetfovani vztahd, snaha o symetrii v komunikaci, schopnost pracovat
se skupinovou dynamikou, vytvareni prostoru pro samostatnost podrizenych...)

Mezi porovnavani vysledki nalezi nejrtiznéjsi tabulky, Zebfitky, vyhodnoceni produk-
tivity. Ja jako €len skupiny mam pro sebe vysledky své vlastni prace, které si mohu
porovnat s vysledky druhych. Nemeély by byt vSak sefazené od nejlepsiho k nejhorsimu
/udéla se Cervend Cara a lidé se déli na ty nad ¢arou a pod ¢arou/. Nemélo by to byt
tedy formou ,ligové tabulky®. Pak se totiz ztraci motivacni efekt a spiSe se to stava
demotivatorem. Kritéria hodnoceni nelze nikdy udélat zcela objektivné (a to se tyka
napr. i Zaka ve Skole). Proto je dobré udélat toto poradi napf. podle abecedy. Neni-li
nékdo nadany v urcité véci, ale zacne-li na sobé v té véci pracovat, mize se totiz tyden
po tydnu zlepSovat. Ale je-li ve srovnavaci tabulce podle vysledkud, nedostihuje stéle
ostatnich a nemuze si zazit pocit Uspéchu. Chceme-li délat tabulky vysledkd, nemély
by byt sefazené podle vysledkl od nejlepsiho k nejhorSimu. Doporu€ujeme spiSe sle-
dovat trendy kazdého jednotlivce a srovnavat jeho samého s nim samym v pfedeSlych
obdobich a sledovat zda je v jeho vyvoji pozitivni ¢i negativni tendence.)

Vzajemnym hodnocenim skupinou spolupracovniki rozumime jakési ,prani pradla“ uvnitf
skupiny. (Clenové skupiny si &as od &asu spolu sednou /pfipadné i bez formalniho vedouciho/
a mohou si vSe vyfikat — kdo jak pfispiva ke spole€nému dilu, co koho Stve, komu co na kom
vadi... Aby to fungovalo, je tfeba, aby pouzivali formulace socidlnich zpétnych vazeb.)

Motivace je soubor motivd, vnitfnich pohnutek, které nas motivuiji, vedou k ¢innosti, k jed-
nani. Motivy jsou vnitfni, subjektivni véci kazdého z nas. Rekrutuji se z oblasti potreb (viz
Maslow), zajm(, hodnot atd. Dvoufaktorovy pohled na motivaci pfinasi Herzberg, ktery
upozornuje, Ze u nékterych véci nads motivuje (spie demotivuje) aZ jejich nedostatek, ne-
pritomnost (plat, ktery neodpovidd mym predstavam, Spatné mezilidské vztahy). Lidi ne-
muizZeme ,,namotivovat“. Mlizeme pouze vytvaret stimulaéni prostiedi, které oslovi
nékteré z jejich motivu. Stimulace by neméla byt pfili§ nizka ani vysoka. Stimulaéni prostre-
di by mélo byt také co nejpestfejsi, co nejrozsahlejsi. Existuje sedm zakladnich kategorii
stimul (hmotné stimuly, hodnoceni /nej¢astéji vedoucim/, participace, pracovni prostredi,
osobnost a jednani vedouciho, porovnavani vysledkl, hodnoceni skupinou). Neméli by-
chom preceriovat moc hmotnych stimuld, ale naopak rozvijet stimuly ostatni, tj. socialni
zpétné vazby, moznost ¢lenu skupiny podilet se na rozhodovacich procesech, sami jim
pak sdélovat smysl| a pfesny cil ukold, které po nich chceme, dejme jim moznost utvaret
pracovni prostiedi, pouzivejme co nejvice (prevazné) vztahové symetricky a na skupinu
orientovany styl fizeni, v€etné otevifené komunikace. Neméli bychom vytvaret ,ligové ta-
bulky“, ale spiSe sledovat trendy ve vyvoji jednoho kazdého ¢lena skupiny. Jednim z nej-
pokrodilejSich stimula¢nich nastroju je ,prani pradla“, kdy si ¢lenové skupiny (¢asto bez
vedeni) maji moZnost mezi sebou otevrené vyfikat, co se jim na spole¢né praci libi a co jim

vadi. | toto ,vyfikavani si“ by mélo byt postaveno na principu socialnich zpétnych vazeb.
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Interakce a komunikace

Velice neradi bychom zde né&jak dlouze rozebirali pfesny rozdil mezi interakci a ko-
munikaci. (Autor téchto skript byl jednou na vysokoskolském seminafi pfitomen cca
hodinové diskusi na toto téma. Diskuse urcité pfitomnym pomohla lépe formulovat
mySlenky a vybrousila jejich argumentaéni styl. Nicméné&, nedobrala se Zadného ko-
ne¢ného zavéru a navic nepfinesla nic praktického). | mezi odborniky totiz nepanuje
shoda, zda je interakce nadmnozinou komunikace ¢i naopak, nebo zda existuje vibec
néjaka interakce bez komunikace.

Méjme za to, Ze interakce je pojem komunikaci nadfazeny, a i kdyZz za komunikaci
mulzeme povazovat leccos (napf. otoci-li se ke mné druhy beze slova zady), prece
jenom jsou ve vzajemné sfére lidského kontaktu jevy, které bychom nenazvali komuni-
kaci. | kdyz i zde se vzajemné ovliviiujeme, neni to komunikace, je to interakce. (Napf.
pUj¢im-li si od nékoho knihu na mésic a pak odjedu na pUl roku do zahrani¢i. Vratim-li
se pak zpét a setkdm se s timto ¢lovékem, odehralo se mezi nami néco, v ¢em sice
hrala roli komunikace /domluvili jsme se na puj¢eni a dohodli jsme termin/, ale odjezd
a porus$eni slova z mé strany uz neni komunikaci, nybrz spiSe interakci.)

Co to tedy interakce je? Je to slovo plvodné latinské, kde ,jinter” znamena ,mezi“,
»vzajemné*“ i ,ve vzajemné shodé®. A latinskeé ,,ago, -ere” znamena mimo jiné ,jednat®,
skonat®, [Cinit% ale i ,travit ¢as“ nebo ,prodlévat®. Termin ,interakce“ bychom tedy
mohli preloZit jako ,vzajemné jednani®, ponékud volnéji pak jako ,vzajemné ovliviiova-
ni“. Interakce tedy oznacuje fakt, Zze akce jednoho €lovéka (Clena skupiny) ovliviuji
(maji vliv na) jiné lidi (ostatni ¢leny skupiny).

Komunikace je specificky, byt asi nejéastéjsi zpusob interakce. Slovo komunikace
je plvodné opét latinské, kdy ,,communico, -are“ znamena ,,sdilet”, ,svéfovat®, ,slu-
Covat®. A slovo ,communis® znamend ,spole¢ny“. Komunikaci pak rozumé&jme mezi-
lidsky proces, kdy si lidé pfedavaji informace, diskutuji o nééem, sdéluji si své
prozivani a emoce (radost, zal, vztek...), feSi problémy, kdyz se zkratka néjak vaci
sobé vymezuji a néjak chovaji (néco spole¢né délaji).

V dal8im textu se budeme vénovat zejména komunikaci s ohledem na nase téma, tedy:
jak fidit skupinovou dynamiku, aby diky komunikaci byla prace skupiny co nejefektiv-
néjSi. Budeme se tedy zabyvat tim, jak Fidit skupinovou dynamiku v oblasti komu-
nikace. Komunikaci rozumime v dalSim textu pfedevSim interpersonalni, tedy béznou
mezilidskou komunikaci ,na zivo“ mezi dvéma a vice lidmi. (Tedy takovou komunikaci,
jakéa se ve skupiné odehrava asi nejCastéji. Uz méné se nade doporuceni tykaji elektro-
nické komunikace /e-maily/ Ci telefonické komunikace.)

Co to presné je (interpersonalni) komunikace? Jedna z moznych vymezeni pojmu me-
zilidska komunikace fika, Ze komunikace je to, co se mezi lidmi déje, kdyZ se vzajem-
né o nécem informuji, néco si sdéluji, fesi spolu problémy a konflikty, hadaji se spolu
a diskutuji, kdyz si navzajem sdéluji své mySlenky a hovofi o svém proZivani, kdyz
spole€né na néCem pracuji, kdyz se k sobé né&jak chovaji.

Nasim cilem je mezilidskou komunikaci néjak fidit, néjak ovliviiovat. Abychom to doka-
zali, mozna nam pomuze, prfedstavime-li si komunikaci jako proces. Proces je viast-
né néjaka jasné ohranitena, vice ¢ méné systematicka posloupnost néjakych déju
(Cinnosti ¢&i krokU), které maji jasny zacatek (vstupy) a jasny konec (vystupy). Béhem
procesu pak dojde k pfeméné vstupu na vystupy. Vyhodou je, Ze procesy se daji Fidit,
ovlivhovat a daji se do nich délat intervence.

Komunikaci si tedy také mizeme predstavit jako proces. Kazdy proces ma na svém
pocatku vstupy a na konci vystupy. Vstupy do komunika&niho procesu jsou jakékoli
signaly (stimuly), které vysilame béhem komunikace celym télem. Nékdy lidé fikaji,
Ze vstupem do komunikace jsou ,slova“. Tim bychom v8ak upfeli napf. hluchonémym
slova smyslu signaly, které v kazdém okamziku vysilame (napf. i pokyvnuti hlavou ¢i
gesto rukou nebo tén naseho hlasu). Vystupem z komunika&niho procesu je chova-
ni, reakce. AvSak pozor! Tyto reakce, tyto vystupy ovSem nereaguji na vstupy, ale
na ,stfeva“ komunika&niho procesu. Témito ,stfevy” je naSe vnimani. Neni totiZ prav-
da, Ze bychom reagovali pfimo na signaly naSeho komunika&niho partneral!!! Dorazi-li
k ndm signal od druhého &lovéka, dostane se pfes nase smysly do mozku, ktery tento
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signal zpracuje. A vystup, naSe reakce neni reakci na signal, ale na to, jak ho nas
mozek zpracoval (viz obrazek nize). Napf. vidim, ze druhy ¢lovék hnul rukou vzhlru
(on by Fekl, Ze se chtél podrbat). Ja v§ak jeho ruku (na zadkladé mé vlastni zkusenosti)
interpretuji jako ruku stoupaijici vzharu proto, aby mne udefila. Proto ucuknu hlavou.
Nereagoval jsem tedy pfimo na pohyb té ruky, ale az na to, jak jsem tento pohyb ruky
pro sebe vyhodnotil. (Autor téchto skript se s takovou reakci setkal u jednoho svého
studenta). Nase vnimani tedy neustale vyhodnocuje a interpretuje signaly, které nam
pfinaseji nase smysly.

Proces komunikace

Vstupy

so— >

Signaly, stimuly

Vystupy.
EII:I=>

Nase reakce, chovani

Vnimani

Jednou ze zakladnich charakteristik naSeho vnimani je vysoka mira subjektivity. Co
to znamena? Kazdy z nas vnima trochu jinak. Vnimani kazdého z nas je individualni,
subjektivni. Vnimani, které vlastné pfipisuje smysl signalim, které se k nam dostavaji,
ma kazdy trochu jiné!!! Stejné jako je takika nemozné, aby se na svété vyskytli dva
lidé, majici naprosto stejné otisky prstl, tak neexistuji v jeden okamzik na svéte lidé,
ktefi by méli stejné vnimani. Nase vnimani je totiz ovlivnéno mnoha vécmi, vnéjSimi
i vnitfnimi faktory.

Mezi vnéjsi faktory, které zpusobuiji subjektivitu naSeho vnimani, patfi naSe socialni
okoli a kultura: to, jak jsme byli vychovavani a co bylo u nas ,normalini“, to, do jaké
Skoly jsme chodili, to, s jakymi pféateli jsme se stykali... Navic v prostfedi kolem nas
existuji riizné Sumy, které ovliviiuji kvalitu pfijmu signald (napf. bude-li na nas volat
nékdo v mistnosti, kde je velky hluk, urcité to ovlivni to, co presné uslysime).

Mezi vnitini faktory patfi napt. emoce, nade vnitini motivy a minuléd zkusenost. Ten-
to fakt je vysvétlenim, pro¢ ac vysle jeden ¢lovék urcity signal, deset pfijemcu si ho
vylozi deseti rlznymi zpUsoby. A ktery z nich je spravny? Kazdy z pfijemcu ma prece
pravo na vlastni ,filtr pro své vnimani.

Emoce zkresluji to, jak budeme signaly vnimat. Pod vlivem radosti nebo vzteku bude-
me reagovat na stejny signal (napf. ironickou poznamku) pravdépodobné vzdy rizné.

Dale pak naSe vnimani ovliviuji potfeby, zajmy, nase chténi atd., tedy motivace. Moti-
vace pusobi vybérové — uréuje, které signdly jsou pro nas v danou chvili dulezité. Uvé-
domime-li si, Ze k nam kazdou vtefinu pfichazi az nékolik tisic signall, pochopime, Ze
je musime filtrovat, abychom je stihali zpracovat. A takovym filtrem je i naSe motivace.
Urcuje, co je a co neni v danou chvili ,hlavni“. V situaci hladu je ,hlavni“, dulezité v§imat
si ve$kerych signald, které souvisi s jidlem. Pod vlivem motivace pak budeme nékteré
signaly upfednostriovat pfed jinymi.

V neposledni fadé nase vnimani ovliviiuje minula zkuSenost, jeZ strukturuje, organi-
zuje signdly, které vnimame. Kazdy z nés se potfebuje vyznat ve svété, orientovat se
v ném. Kazdy z nas ma tendenci ,strukturovat svét do smysluplnych celkd“. (Napf.
znalec Vychodu a Ciny si pod slovem ,drak“ predstavi UpIné jinou strukturu nez os-
mileté dité, které docetlo pohadku o Bajajovi.) Pravé na zakladé minulé zkuSenosti
si vytvafime o svété pfedstavy: o tom, co souvisi s €im, co vyplyva z &eho a jak svét
funguje. Témto predstavam o mechanismech fungovani svéta mizeme fikat struktu-
ry, organizace, vzorce, ,Skatulky“... Pokud pfijmeme signaly, kterym nerozumime
nebo si nejsme jisti, jaky maji mezi sebou vztah, tak si tento vztah €asto vysvétlime
na zakladé minulé zkuSenosti (zafadime signaly do ,8katulky®, kterou pro dany pfi-
pad jiz mame vytvorenu) — viz vy$e onen pfipad s uhybanim drbajici se ruce. (Otazkou
zUstava, jaké struktury, jaké ,Skatulky“ mél onen zak zazité patrné ze své rodiny, kdyz
zvednutou ruku okamzité interpretoval jako ohrozeni.)

20

Interakce
a komunikace

Priklad toho, jak signaly
neustdle interpretujeme

Grafické zndazornéni
procesniho modelu
komunikace

Subjektivita naseho vnimani

Vnéjsi a vnitrni faktory
ovlivriujici subjektivitu naseho
vnimani

Vnéjsi faktory

Vhnitrni faktory

Pdsobeni emoci

Pdsobeni motivace

Minula zkusenost

Obecné lidska tendence
strukturovat svét do
smysluplnych celkt



Tymova prace

Protoze se v8ak kolem nas neustéle méni prostfedi a protoze i my sami se dostavame
do novych situaci, miZe se stat, Ze staré ,Skatulky” (nase staré predstavy o tom, jak
funguije svét) prestanou byt funkéni. A v téchto situacich mizeme reagovat riizné: mu-
Zeme popirat skuteénost, pfimo to, jaké signdly jsme vnimali. (Napf. ,,Nic takového
jsem nevidél a neslySel.“ ,To nejde.“ ,Nic takového neexistuje.” ,To jsi prosté slySet
nemohl.“ , To by nikdy neudélal.“ Apod.) Ponékud jesté vyssi variantou popirani signald,
které narusuji nase staré smysluplné celky, midze byt dokonce utok na ty, kdoz nam
tyto staré ,Skatulky” narusuji. (Napft. ,Ten, kdo to fika, je ...“ ,,Co to fikas za ..., jsi viibec
normalni?“ apod.)

MdGzeme se také pokusit vylepsit prvky ,staré osvédéené” struktury. (Tomu nékdy
trochu s nadsazkou fikdme ,,byli jsme i pfed Rakouskem, budeme i po ném*.) Opravit
a vylepsit osvédceny smysluplny celek, ktery ndm fungoval, je totiz Easto jednodussi
(stejné jako vy$e uvedené popreni struktury), nez se pokusit vytvofit (pfijmout) struktu-
ru novou. | ve vylepSovani a opravovani starych ,$katulek” jsme velmi kreativni. (Napf¥.
sLéta to uz takhle délame, jen tomu tak nefikame.“ ,,To pfece neni nic nového, my jsme
to jen znali pod jinym nazvem.“ ,Sta¢i zménit par detaili a bude to.“ Konec koncl -
o ¢em asi vypovida pfislovi ,aby se vlk nazral a koza zustala cela“?)

munikaénich signall, které k nam prichazeji), je pokusit se tuto strukturu zménit,
vybudovat si novou. A to je téZké. PUsobi zde strach z neznama: zatimco ve staré
osveéd&ené struktufe jsme se vyznali a uméli jsme se v ni pohybovat, tak v nové se
necitime komfortné.

Ve skupinové a tymové préci ¢asto narazime nato, Ze je nutné zménit zab&hané postu-
py (struktury). Proto jsme se zde vé&novali ponékud obsahleji tomu, jak to se strukturami
funguje. Pojdme se podivat, jak s tim tedy prakticky zachazet.

Subjektivita naseho vnimani, to, Ze je ovlivnéno vnéjSimi a vnitfnimi faktory, vede

k tomu, Ze kazdy ma vnimani trochu jiné, ma trochu jiné struktury. Co z toho vyplyva?

V mezilidské komunikaci neni tedy dulezité, jak je signal vyslan, ale jak je pfijat.

(Nezalezi bohuzel na tom, jak to ,myslime®, ale na tom, jak tomu druhy porozumél.)

Z toho vyplyvaji dva hlavni zavéry:

1. Takfka nikdy si nemUzeme byt jisti, jak druzi pochopi naSe signaly, to, co chceme
fici. Méli bychom si proto neustale ovérovat, jak ndm okoli rozumi. Komunika¢ni
nastroj, ktery slouzi k tomuto ovéfovani se nazyva sumarizace, shrnuti. (Jeden ¢lo-
vék shrnuje, sumarizuje, jak porozumél tomu, co fekl druhy.) V efektivni skupinové
praci bychom méli sumarizovat co nej¢astéji. Tj. méli bychom druhé €asto vyzyvat:
»MUZe$ prosim zopakovat, jak si porozumél tomu, co jsem fikal?“. Nékdy muze navic
pomoci, kdyZ zde sdélime i divod, pro¢ sumarizaci po druhém chceme: ,Vi§, mné
se nékdy stavd, ze druhému néco feknu a myslim si, Ze jsem to srozumitelné sdélil,
a pak zjistim, Ze mi neporozumél. Byl bych rad, kdybychom se uijistili, Ze si rozumime
a Ze se mi podafilo byt srozumitelnym. Mohu té tedy poprosit, abys shrnul to, jak jsi
porozumél tomu, na ¢em jsme se domluvili?“

2. Rekne-li nékdo néco (vysle-li signal), Fika svou repliku (vysila signdl) na zakladé
svého vnimani, svého ,vidéni svéta“. Neméli bychom proto popirat jeho vnimani,
jeho vidéni svéta (napf. ,to, co fikas neni pravda“, ,je to jinak®, ,ne, ne, 1Ze§“). Neméli
bychom mu ani vnucovat své vidéni!!! (,Mél bys to vidét tak a tak“.) Popirame-li
vyrok druhého, popirdme jeho vidéni, jeho vnimani!!!

Mluvime-li o vnimani, méli bychom se jesté dotknout tzv. chyb ve vnimani lidi. Patfi
mezi né tzv. prvni dojem, vybérova organizace, hal6 efekt, prekoncepce a stereotypizace.

Prvni dojem - na zakladé prvnich nékolika signalu, které vysle nd$ komunikaéni part-
ner, se 0 ném snazime udélat si jasnou predstavu, jasny zavér (jaky asi je). Napt. pokud
se ta sle€na pfijemné usmala a pozdravila, urcité bude pfijemna a slusné vychovana.

Vybérova organizace - i kdyz naSeho komunikaéniho partnera nezname, a ani jsme
ho jeSté nevidéli, zacneme si 0 ném nékdy délat obrazek podle toho, co o ném vime
(napriklad od kolegu). | zde si pak zacneme o ném vytvaret jakysi ,plasticky obraz“. Co
se s timto obrazem shoduje, to do néj zaradime, a co nikoli, to Easto potlacime. Napf. se
o nékom dozvime, Ze vyrlstal na hajovné v lesich. A protoZe potfebujeme véci struktu-
rovat do smysluplnych celkd, aby davaly smysl, fekneme si, Ze uréité bude plachy.

21

Interakce
a komunikace

Jak se vyrovndvame se situaci,
kdyZ osvédcené smyslupiné
celky prestanou byt funkéni

Popirani struktur

»Oprava“ struktur

Zmeéna struktury

Neni dilezité, jak jsou
signaly vyslany, ale jak jsou
prijimany

Sumarizace

Chyby ve vnimani lidi

Prvni dojem

Vybérova organizace



Tymova prace

Halé efekt — kazdy z nas néjak proziva naSeho komunikaéniho partnera, je nam néjak
(ne)sympaticky. A na zakladé nasich sympatii ¢i antipatii zacneme zveli¢ovat ¢i bagate-
lizovat pozitivni nebo negativni stranky osobnosti druhého. Napf¥. pfijdou-li dva kolego-
vé na poradu pozdé, na kazdého reagujeme jinak (protoze jednoho v duchu omluvime
a druhému pfitizime, dle nasich sympatii k nim).

Prekoncepce - jedna se vlastné o jakousi nasi ,laickou teorii osobnosti“. BEhem zivo-
ta, tim, jak se setkavame s urcitymi lidmi, si vytvarime pfedstavy, jaké znaky druhych
souvisi s jejich uréitym chovanim. Napf. proto se domnivame, Ze ten, kdo ur¢itym zpa-
sobem mava rukou, je dozajista nervozni.

Stereotypizace — na zakladé znaku &i chovani zafadim druhého do urcité skupiny a pfi-
fadim mu v8echny znaky, které ma dand skupina. Velky vliv zde hraji pfedsudky. Napf.
ten, kdo ma bily plast, musi byt Iékat. Nebo Ze Zena, ktera ma bryle, je intelektuéalka.

Tyto chyby ve vnimani lidi se d&ji zcela automaticky a bohuzel se jim ned4 pfili§ zabra-
nit. Casto se navic rtizné kombinuji a misi. NemdZeme se jim tedy vyhnout, mtzeme
s nimi ale po¢itat. MGzeme se pokusit neustale upravovat nase minéni o druhych, nikdy
si je prfesné ,nezaskatulkovat®. A jestlize si navic uvédomime, Ze nase vnimani je sub-
jektivni, lisi se od ostatnich (a jejich vnimani se lisi od naseho), a jestlize si uvédomime,
Ze ve vnimani druhych délame chyby, pak bychom méli pfistupovat k druhym s velkou
pokorou a komunikovat velice opatrné.

Z této hlavni charakteristiky naSeho vnimani, totiz z jeho subjektivity, Ize odvodit i hlav-
ni, obecny cil mezilidské komunikace. Nejobecné&jSim cilem mezilidské komunikace
je co nejvétsi vzajemné porozuméni (druhy porozumi tomu, co chci fici, pfesné tak,
jak jsem to mél na mysli). Vyména informaci je az dusledek porozuméni — pokud
bychom si nerozuméli (uz tfeba jen proto, Ze jeden z nas by mluvil fecky a druhy sva-
hilsky), nepredame si zadné informace (maximalné bychom se mohli domluvit never-
balné, ale jediné, az bychom si zacali rozumét /az bychom si porozuméli, Ze toto gesto
znamena to a to — pokud bychom nepochopili, co znamenaiji gesta druhého, a jeden
z nas mluvil opravdu pouze fecky a druhy svahilsky, neporozumime si, nedomluvime
se a tudiz nebudeme komunikovat/).

Nase minula zkuSenost, emoéni stav, motivace atd. se projevi v tom, jak rizné vnima-
me signaly (jeden z nas vidi sklenici jako polo-plnou, druhy tu samou vidi jako polo-
prazdnou). Realitu vnimame rozdilné, rozumime ji rozdilné.

Chceme-li spinit zakladni cil mezilidské komunikace — porozumét si, je tfeba se o toto
porozuméni snazit. Odkryvat své vlastni struktury a pidit se po strukturach druhych:
»Ja to vidim tak a tak, jak to vidite vy?“, ,,Ja tomu nerozumim, muazete mi to prosim
objasnit jinak?“, ,,Jaky je va$ pohled na véc?“. Jak ale patrat po porozuméni, jak se
dozvédét, jaké struktury ma druhy ve své hlavé? Existuje na to v zasadé jediny zpUsob.
Zeptat se ho. Nejlépe otevienou otazkou. Oteviené otazky zacinaji nejcastéji slovy
sjak", ,z jakého duvodu®, ,.co”, ,kvuli Eemu“ apod. Oteviené otazky provokuji k odpo-
védi, nejlépe celou vétou. Napt. ,Jak to vidite vy?*, ,,Co mate na mysli?“ apod. Misto
otazky ,proc“, kterd byva vnimana jako agresivni a nepfili§ oteviena se doporucuje ptat
»,CO & k tomu vedlo“ nebo ,,z jakého divodu®.

Naproti tomu na uzaviené otazky se odpovida jednim slovem, nej¢astéji ,ano“ nebo
~ne“. Uzaviené otazky neprovokuji k odpovédi a vétSinou zacinaji slovesem. Napf.
~Rozumi$ tomu?*, ,Udélal jsi to?“ Uzaviené otazky mohou pusobit jako vyslech. K po-
rozumeéni také prispiva, jak uz bylo vySe fe€eno, sumarizace.

Chceme-li fidit skupinovou dynamiku, méli bychom komunikovat efektivné. Jaka
komunikace je efektivni? Takova, ktera dosahuje cile v co nejkrat$im ¢ase s co nejmen-
8im vynaloZenim energie (namahy). Je-li cilem komunikace porozuméni, pak efektivni
komunikace je takova komunikace, ktera dosahuje porozuméni co nejrychleji a s co
nejmensim vynalozenim energie.

Existuji tfi zakladni komunikaéni pravidla, z nichz vyplyvaji zdsady, které kdyz dodr-
Zujeme, vyrazneé prispivdme k porozumeéni.

1. Komunikaéni proces je permanentni, neustaly, trvaly. Co z toho vyplyva? Abychom
mohli komunikovat, musime vnimat signéaly druhych. Komunikace probiha, jakmile jsme
od sebe ve vzdalenosti dosahu nasSich &idel (tedy smysll) a pfichazeji k nam signaly
od druhych lidi. To plati ale i obracené. Jakmile nas vnimaji druzi, jakmile nds minimalné
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vidi a slysi, cokoli délame (i nevédomky), vnimaji oni jako komunikaéni signal! Signaly
tedy vysildme stale, nejen kdyZ mluvime! Co z toho plyne pro toho, kdo signaly vysila?
Lidé nékdy fikaji, Zze bychom si signaly, které vysilame, méli peclivé hlidat. Autor téchto
skript se obava, ze to bychom se dfive €i pozdgji zblaznili. Signaly ma smysl hlidat si
jen ve vyjime¢nych situacich, kdy ndm na komunikaci extrémné zalezi (napt. prijimaci
pohovor, dllezité jednani s nadfizenym - na takova jednani chodime také napt. i jinak
obleceni). V ostatnich pfipadech, védomi si prvniho komunikaéniho pravidla (tedy, Ze
komunikace probiha neustéle a cokoli udélame vnima druhd strana jako signal), bychom
se méli neustale ujistovat, jak bylo nasim signalim rozuméno (ptat se otevienou otazkou
¢i zadat druhé o sumarizaci). Jsme-li v roli toho, kdo signaly pfijima, méli bychom si
uvédomit, Ze zdaleka ne vSechny signaly, které vysila druhy, jsou zdmérné a tudiz nam
uréeny. A pokud si nejsme jisti —- mUZzeme se zeptat, zda se ten &i onen signal tyka nas,
byl ur€en nam.

2. Komunikaéni proces je nelinearni, nepfimocary. Kdyby byla komunikace pfimoc&ara,
platilo by, Ze co je vyslano, je stejné i pfijato. Mezi vstupy a vystupy v8ak v komuni-
kaénim procesu vstupuje vnimani pfijemce. Proto takfka nikdy neni informace, ktera
je vyslana, stejnym zplsobem i prijata. V kazdé komunikaci existuje zkratka tzv. ,,uhel
zkresleni®. Maze byt maly, nepatrny nebo obrovsky, ale je vzdy (viz obrazek).

Uhel zkresleni

™
\ \ @ drpy;

Uhel
zkresleni

Jak je vidét, je vzdy rozdil mezi tim, co se snazim fici, a tim, jak to druhy pochopi.
Podivejme se nyni na to, co Ghel zkresleni zvétsuje. Uhel zkresleni zvét$uje zejména
nekonkrétnost v komunikaci. (Cim vice jsme obecni, tim v&tsi je thel zkresleni — napf.
~udélej to dobre”. Ale co to je dobre? Tisic rlznych véci se mlze skryvat pod ,,dobre".)
Uhel zkresleni dale zvét$uje, pokud je v nesouladu verbalni a neverbalni komuni-
kace (napt. pokud bych fikal nékomu ,je mi to lito“ a mnul si pfitom ruce a usmival
se od ucha k uchu, tak by pfijemce zpravy nevédél, co si ma myslet). Do tretice Uhel
zkresleni zvétSuje neupfimnost a ,,mlzeni“ v komunikaci. (VS§imnéme si, Ze v samych
teoretickych zakladech komunikace je obsazen postfeh, ze lez vede k neporozumeéni.

Chceme-li zmensovat uhel zkresleni, méli bychom byt maximalné konkrétni. Po-
kud to jde, pouzivejme ,tvrda data“, fakta, Cisla, pfesné udaje. Pomoci mlze také,
budeme-li slozitéjsi véci kreslit, vizualizovat. Rizna schémata a obrazky jsou G¢innym
nastrojem proti neporozuméni. Dale bychom méli byt upfimni a otevfeni, tj. méli by-
chom mit v souladu verbalni a neverbalni slozku komunikace. Nesnazme se manipu-
lovat druhymi, neskryvejme, o co nam jde, naopak to transparentné sdélujme. Jen tak
pfispéjeme k porozumeéni.

3. Signaly, které do komunika&niho procesu vstupuji, jsou dvojiho typu: vécné a vzta-
hové. Vécné signaly nas informuiji o faktech a jejich hlavnim nositelem je jakykoli kodifi-
kovany systém znak (hlavné jazyk). Vztahové signaly nas vétsSinou informuji o tom, jak
se ja vztahuji k druhému jako k ¢lovéku (komunikuji s nim jako rovny s rovnym, chci mit
navrch nebo chci byt v roli podfizeného?). V nepatrném mnoZstvi pfipadu (asi cca v 5
%) nas vztahové signdly informuji o tom, jak se mluvéi vztahuje ke komunikaéni situaci
jako takové (napt. ,,Je mi nepfijemné mluvit, kdyz je tady zapnuté to radio.“) Nositelem
vztahovych signall je prevazné neverbalni komunikace a tzv. ,paralingvistické charak-
teristiky Fec€i“, tj. vySka a tén hlasu, délka pauz atd.
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Chceme-li byt efektivni ve vécné komunikaci méli bychom komunikovat struéné,
jasné a srozumitelné.

Struéna komunikace se tyka toho, co chci fici, tedy cile promluvy. Samozrejmé, ze
bychom méli védét co a pro€ chceme Fici, znat né$ cil. A stru€énost ndm pak veli, aby-
chom volili optimalni mnozstvi informaci k tomu, co chceme fici (napf. neuvadét pfilis
mnoho ilustraénich pfikladu).

Jasnost se tyka konkrétnosti a logické struktury nageho projevu. Cim je v nagem proje-
vu prehlednég;jsi struktura, tim I1épe nam lidé rozumi. K jasnosti pfispivaji napf. obrazky,
planky a nakresy, konkrétnost, opakovani hlavnich myslenek a vlbec jasna struktura
(napt. od konkrétniho k obecnému &i naopak).

Pfi srozumitelnosti jde o nas slovnik, ,jazyk", kterym hovofime (zejména, aby byl po-
slucha¢lim znamy, aby nam rozuméli — napf. mira odbornych termint ¢&i zkratek).

Vztahové signaly nas informuji zejména (asi z 95 %) o tom, jak se k nam druhy
¢lovék vztahuje ,,jako k é¢lovéku. MUze se k nam vztahovat tfemi zakladnimi zplso-
by: Bud nas muze brat jako sobé rovného (tzv. symetricky ¢i partnersky) anebo se
nad nas muZze vyvysSovat ¢i nds naopak mlze nas stavét do nadiazené role, kdyz on
pro sebe vyhradil roli podfizenou (tzv. asymetrie). Nositelem vztahovych signalu je
celé nase chovani (tedy zejména neverbalni komunikace a ,paralingvistické” charak-
teristiky reci).

Vztah k sobé tedy mizeme mit v zdsadé dvoji:

Symetricky (rovnopravny) Asymetricky (jeden je ,,dole“ a druhy ,,nahore)

=X AR

Chovame-li se v komunikaci k drunému vztahové symetricky, znamena to, Ze mu
davame prostor. Zaridime to napf. pouzivanim 1. osoby mnozného ¢isla (,,Pojdme se
domluvit®), omluvou, kdyz udélame chybu, a vlibec tim, Ze se zajimame o druhého.
Nepopirame druhym jejich vidéni a naopak se o jejich vidéni zajimame (,Jak to vidi$
ty?“ ,Co t& k tomu vede?") Vztahové symetrickou Zadost mizeme vytvofit pomoci
podmiriovaciho zplsobu (,,Byl bys tak laskav a udélal“) &i pomoci otazky (,Co bys rekl
tomu, kdybys udélal...?“ ,Jak bys s tim byl v pohodé&?“). Symetricky pfistup k druhym
lidem spociva v tom, Ze je bereme jako rovnocenné partnery. (V tomto kontextu
demokraticky a participativni manaZerské styly jsou symetrické.)

Asymetrii v komunikaci bezpecéné zaridime tzv. vztahovymi Gtoky, tj. napfiklad ne-
slusnosti (nepozdravenim, skakanim druhym do feci), kdyz druhému naznadime, ze
jsme lepsi nebo chytfejsi, kdyZ popirame jeho vidéni svéta, nebo tfeba jen tim, Ze mu
klademe sérii uzavienych otdzek a on si pfipada jako u vyslechu. Asymetrii plodi také
jakékoli omezeni svobody &i integrity druhého — druhého pfipravim o svobodu rozka-
zem, kdy nema moznost volby (,udéle;j...“). Rozkaz (a tim i omezeni svobody) nezmirni
ani zakladni sluSnost. Véta ,udélej prosim...“ je pofad rozkazem a tudiz i asymetricka,
byt je ,slusna“. V asymetrii druhému prostor nedavam, naopak mu ho beru.

Naprosto v8ak netvrdime, Ze se musime vZdy chovat symetricky. Jsou situace v komu-
nikaci, kdy je asymetrie namisté (napr. rozkazy ve chvilich krize). Nicméné sklouznout
do asymetrie (zejména jsem-li na formalni pozici vedouciho) je nesmirné snadné. Proto
bychom se méli (alespori zpo&atku interakce), co nejvice snazit o symetrii. Navic jsou
situace, kdy nam ani nevadi, jsme-li v asymetricky podfizeném postaveni (napt. mluvi-
me-li s rodic¢i nebo jsme-li v situaci jiz nékolikrat zmifilované krize a nékdo nam ,veli).
Ve vétsiné ostatnich pripadd bychom vS§ak uvitali a chtéli od komunikaénich partner(
symetrii.
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V komunikaénim procesu ,bézi“, ,te¢ou” vedle sebe (spolu) oba typy signald, tedy
vztahové a vécné. Nedaji se od sebe takika oddélit. (Napt. véta: ,mam té rad“ vyjadru-
je takrka ,Cisty“ vztahovy signal. Na druhou stranu ve vété: ,Domnivam se, ze pfesny
rok objeveni Ameriky KryStofem Kolumbem je 1492.“ Pfevazuji zejména vécné signaly,
nicméné bychom ji asi vnimali jako vztahové symetrickou. Jak se v8ak nade vnimani
zmeéni, zUstane-li vécna informace stéle jedna a taz, ale zméni se symetrie v asymetrii:
»No jasné, Amerika byla objevenar. 1492, to vi kazdé malé dité!“ Treti komunikaéni pra-
vidlo nas totiz upozornuje, Zze vztahova asymetrie mize ,pfebit“ vécné informace
az tak, Zze se soustfedime na to, abychom si ,vykomunikovali“ vztahy a vécnd rovina
komunikace nas prestava zajimat (i kdyz se mizeme navenek tvafit, Ze se v ni stéle po-
hybujeme). Napf. na vy$e zminénou asymetrickou vétu miZzeme reagovat: ,No samo-
zfejmé, Ze vim, Ze to bylo v roce 1492. A vim i to, kde se Krystof Kolumbus narodil. A ty
to vlibec vi§?“ | kdyZ se muzeme nakrasné tvarit, Zze se bavime o Krystofu Kolumbovi
a Americe, ve skute¢nosti uz Sla vécna rovina komunikace stranou a FeSime vzajemné
vztahy - kdo je ,,nahofe” a kdo ,dole".

Asi nas neprekvapli, ze kdybychom vzali vS8echny komunika&ni signaly, které se vysky-
tuji v ,prdmeérné“ komunikaci, a pfiradili jim procentuaini hodnoty, na vécné signaly
pfipadne asi 7 - 9 %, zatimco na vztahové zhruba 91 - 93 %. Vztahové signaly jsou
vyvojove star$i a v komunikaci hraji zasadni roli (koneckoncut i ve smecéce vik si zvirata
davaji mezi sebou najevo, kdo je v hierarchii vyse, kdo na stejné trovni a kdo nize). Jako
dukaz mUzeme uvést, Ze nam takrka nikdy nevadi, Ze druhy ma jiny nazor, ale muze
nam velmi vadit, jak tento nazor prosazuje, jak ho prezentuje.

ProtoZe ¢lovék se dokaze plné soustredit v jednu chvili pouze na jeden ,typ“ signald,
nase vnimani vécné a vztahové slozky komunikace se strida.

O tom, jak se stfida, vypovida tzv. zakladni komunikaéni vzorec:

m vetah vziah

Na pocatku zaéina komunikace vZdy nastavenim vztaht. Prvnich nékolik vtefin (cca
1 - 30) peclivé sledujeme, zda k nam nas komunikaéni partner pfistupuje symetricky
¢i asymetricky. (Uz od détstvi jsme slychali: ,,potkas-li nékoho ciziho, usmeéj se na n¢j
a pozdrav“. Co je to jiného nez snaha o nastaveni symetrickych vztah(i?) Kdyz v ivodu
komunikaéni transakce nékdo neosetfi vztahovou slozku (napf. nepozdravi), vnimame
to jako vztahovy signal (Zze tim vyjadfuje, jaky k ndm ma asi vztah).

Nastavime-li vzajemné vztahy a jsme-li s jejich nastavenim v pohodé, mlizeme ,prejit
k véci“. Pfestaneme se soustredit na vztahové signdly a za¢neme se soustredit (zamé-
fime pozornost) na vécné signaly. Jakmile vSak na$ komunikacni partner udéla néco,
co nas ,rozhodi“ ve vztahové komunikaci — udéla tzv. ,vztahovy utok“ (napf. nam
sko¢i do feci, zatne zvySovat hlas ¢i nas urazi), pfestavame se soustredit na vécnou
slozku komunikace a opét zaéindme vnimat vztahovou slozku a chceme fesit vzta-
hy. MUzeme se pokusit vztahové Utoky druhého samoziejmé i ignorovat. To pochopi-
telné Ize. Kazdy z nas to dokaze - lisSime se ale v tom, jak dlouho dokazeme vztahové
signaly druhé strany ignorovat a do jaké miry jejich intenzity si jich vydrZzime nevSimat.
Ignorace znamena, Ze na vztahové utoky druhého nereaguji (pokud on zvysi hlas, ja ne;
pokud mi on popfe vidéni, ja jemu ne). Ignorace se nemusi vzdy vyplatit — ignorovanim
druhému vlastné signalizuji, Ze to, co déla, mi nevadi. Navic mize své chovani stuprio-
vat a ja se neudrzim a ,,vybouchnu®. Pokud tedy vztahové signdly vyboci ze symetrie
a my je nedokazeme nebo nechceme ignorovat, mizeme je naSemu komunikaénimu
partnerovi vratit (,Ja Ze to neumim? Ty to neumis§!“). V takovém pfipadé dochazi k tzv.
vztahové valce: na Utok odpovime utokem. Problém je, Ze se michaji oba typy signald
— pres vécnou rovinu si vyfizujeme vztahy (viz obrazek):

=T
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Prikladem vztahoveé valky, kdy to navenek vypadd, Ze se komunikace soustfedi na véc-
né signadly, ale ve skute¢nosti si jeji aktéri resi vzajemné vztahy (kdo je ,nahore” a kdo
~dole®), mize byt nasledujici rozhovor: ,vy v tom tedy mate ale hokej“, ,my se v tom
vyzname a na rozdil od jinych chodime na porady v€as”, ,na porady mozna, ale ukoly
odevzdavate s tfimésiénim zpozdénim®, ,a u vas zas kazdého hned pomluvite® atd.
Takhle bychom mohli pokracovat donekone&na. Tato komunikace se navenek tvafi, ze
je o v&asnosti, poradku a ukolech. Ale ve skute€nosti jeji aktéfi fesi vzajemné vztahy -
kdo je lepsi a kdo je horsi.

Efektivni komunikace, ve které plijde o porozuméni, by proto méla probihat tak,
abychom v situaci, kdy vnimame od druhé strany vztahovy utok, ho ani neignorovali,
ale ani ho nevratili protiitokem, ale abychom transparentné, oteviené ukongili ko-
munikaci ve vécné roviné (napr. ,moment prosim, ja bych ted chvilku prestal fesit to
a to a rad bych si promluvil o zplsobu, jak spolu mluvime®) a abychom si pak ,,vyfikali
vztahy“. Nastroj, ktery je vhodny k otevfenému, transparentnimu feSeni vztahovych
signalu, se nazyva socialni zpétna vazba.

Socialni zpétna vazba je tedy komunikaéni nastroj, kterym se snazime ,vy¢istit“
vztahy. Je uren k oSetfovani pfechodu od vécné do vztahové roviny komunikace.

Socialni zpétna vazba je pojem, ktery se do psychologie komunikace dostal z kyber-
netiky a teorie procesl. Zpétna vazba v procesu zajiStuje kontrolu vystupt: v oblasti
vystupl je vybudovan kontrolni bod, ktery porovnava vystupy s pfedem pripravenym
vzorem. Vyhovuje-li vystup, pusti ho kontrolni bod dale. Pokud vS§ak vystup svou hod-
notou neodpovida vzoru, kontrolni bod vystup vrati zpét do procesu (na jeho zacatek).

Jako priklad mazeme uvést napfiklad ledni¢ku. Ledni¢ka je zafizeni s procesni zpétnou
vazbou. Zpétnovazebni efekt v ni zajistuje termostat: je-li teplota v ledni¢ce takova, jaka
je nastavena na termostatu, nic se nedéje. Stoupne-li ale teplota, vyda termostat povel
~chladit®. A ledni¢ka zméni své ,chovani“, upravi teplotu. Jakmile se doséahne teploty
nastavené na termostatu, vyda se novy povel: ,pfestat chladit“. A ledni¢ka opét upravi
své ,,chovani“.

A presné tak by méla fungovat i zpétna vazba v mezilidské komunikaci — té pak fikdme
~Socialni zpétna vazba“. Chova-li se druhy tak, ze se mi to nelibi, mél bych mu dat (ne-
gativni) socialni zpétnou vazbu, aby své chovani ,upravil®, a naopak, pokud se druhy
chova tak, Ze se mi to libi, mél bych mu dat (pozitivni) socialni zpétnou vazbu, aby
ve svém chovani pokracoval. V socialni zpétné vazbé tedy hovofim otevfené o chovani
druhého (o jeho signdlech) a tim pfispivam k porozuméni v komunikaci.

Aby byla socialni zpétna vazba uéinna, méla by obsahovat minimalné dva zakladni prvky:
1) Konkrétni popis chovani, které mi na druhém ¢lovéku neni pfijemné (nebo se mi na-
opak libi). Tento popis by mél navic byt vztahové neutrélni (bez vztahovych ttoku).

2) K popisu bychom méli pfipojit, co v nas popsané chovani vyvolalo (nej¢astéji jde o to,

sdélit nase prozivani, tedy emoce).

Kromé téchto dvou prvku by zpétna vazba méla byt jesté napr. aktualni (co nejcerstvéjsi
— méla by se vztahovat k chovani, které se odehralo nyni /ne napf. pfed rokem/) a upo-
tfebitelna (méla by se vztahovat k chovani, které pfijemce zpétné vazby mize zménit).

Naopak, zpétna vazba by neméla obsahovat agresi (,jestli se nebudes$ vic snazit,
uvidig”), vésténi neboli interpretaci (,to mi snad delas schvalné“), nevyzadané dobré
rady (,mél by sis dat pauzu, to by ti pomohlo®) ¢i hodnoceni ve smyslu ,,nalepek” (,to
nedélas dobre, tvlj pristup je Spatny*) — viz obrazek.
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Priklady socidlni zpétné vazby: ,,Mrzi mne, Ze jsi pfiSel domu v deset, kdyZ jsme se
domluvili na devaté., ,Potésilo mne, kolik otazek jsi zodpovédéla.”, ,Kdyz nevynese$
smeti, jsem nastvany“, ,To, Ze jsi pfinesl tu knihu, mi udélalo radost.”“. MUzeme zag&it
emoci a pfidat popis chovani nebo naopak.

Za dulezité povazujeme zejména, abychom mluvili sami za sebe. Na tom je socialni
zpétnd vazba postavena. Ja vztahové viceméné neutrélné sdéluji druhému (druhym),
jak na mne pusobi jejich chovani. Nemluvim ,,za néj“ (,za né“). Pokud hodnotim (na-
lepkuji) a nemluvim v sociélnich zpétnych vazbach, rikdm druhému jaky je, jaké je jeho
chovani pokud jsem agresivni (jsem ironicky, hruby nebo citové vydiram), omezuji jeho
svobodu. Pfi nevyzadanych dobrych radach mu fikam, co ma délat a véstim-li (in-
terpretuiji-li), tak mluvim o tom, co se v druhém déje. Symetrie v komunikaci je v8ak
postavena na tom, Ze mluvim za sebe, obrazné rfec¢eno, Ze ,hraji na svoji pulce (komu-
nika¢niho) hristé, nikoli na pllce druhych®.

Samoziejmé, ze socidlni zpétna vazba nemusi nutné chovani druhych upravit (,je
mi nepfijemné, Ze jedes$ sedmdesatkou®) — druzi maji svobodu v tom, zda a jak se za-
chovaji na zékladé toho, Ze ja prozivdm nepfijemné emoce, kdyz nedodrzuji povolenou
rychlost v obci. Mohou zménit své chovani nebo nemusi. J& jim to nicméné sdéluji
vztahové neutralnim zplisobem a nechavam je rozhodnout se svobodné. A na zakladé
toho, jak se rozhodnou a jak budou reagovat, zjistim, jaky ke mné maji vztah, jak moc
jim na mné zalezi.

Pokud se mi hodné nelibi chovani druhého a ja mu k tomuto jeho chovani za¢nu davat
zpétné vazby, ale on na né vibec nereaguje, mam k dispozici dal$i nastroje (napr.
asertivni techniky). | tak mohu ziistat symetricky. | tak mohu zlGstat demokratickym
typem vedouciho.

Se zpétnou vazbou a komunikaci souvisi takzvané Johariho okénko, které popsali psy-
chologové Joseph Luft a Harry Ingham.

Johariho okénko

Oblasti chovani:

— znameé sobé samému
(j& o sobé vim)

— neznamé sobé samému
(j& o sobé nevim)

—znamé druhym lidem
(druzi o mné védi)

Verejna zéna
(-aréna“, ,forum®)
napf., ze jsem trémista

Slepa zéna
napt. ja se citim v pohodg,
ale druzi na mné ,,vidi“ trému

— neznamé druhym lidem
(druzi o mné neveédi)

Soukroma zéna
(,faséda“, ,;skryta zéna®)
napf. ma tréma, kterou
jsem se naucil skryvat

Neznama zéna
(pro odbornika)
vytésnéné traumaticke,
neprijemné zazitky

Johariho okénko ukazuje, Ze kazdy z nas ma ve vztahu k druhym lidem &tyfi zény, tvo-
fené kombinaci toho co on sam o sobé vi a nevi a co o ném druzi védi a nevédi.

Verejna zéna je zéna, do které ,vidi“ obé strany: jak ja, tak druzi. Je-li cilem komuni-
kace porozumeéni, nejlépe ho budeme dosahovat ve vefejné zéné. Protoze zde mame
véci, které o sobé navzajem vime, jsou nam vzajemné znamy.

Do soukromé zény nechavame nahlédnout druhé jen ob¢as. Sem patfi nase emoce,
zajmy, motivy, minuld zkuSenost, ale i naSe struktury, na zakladé kterych rozumime
svétu, Ci skryvané zlozvyky. Chceme-li docilit porozuméni, meéli bychom tuto zénu
zmens$ovat na ukor zény verejné.

Slepa zéna je tvorena tim, co o nas védi druzi a my sami o sobé& ne. Porozuméni opét
napomaha, pokud nam druzi tyto véci sdéluji a zmensuji nasi slepou zénu ve prospéch
zény verejné. Tim, Ze se 0 sobé& dozvime to, co jsme nevédéli (i kdyz to nékdy nemusi
byt pfijemné — napt. jak pusobime na druhé), pomuize nam to pochopit, pro¢ se k nam
druzi nékdy chovaji tak jak se chovaji.

Do neznamé (nevédomé) zdny (tvofi ji to, co druzi ani ja nevime) vytésnujeme trau-

matickeé zazitky. Touto oblasti se zabyva psychoterapie; tato zéna se nejvice projevuije,
kdyz se zachovam ne€ekané, né€eho se napf. bojim a nevim proc.
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Zény a jejich velikost se v prabéhu Zivota méni a jsou rozdilné i podle toho, s kym v da-
nou chvili komunikuiji (jina je ma slepa zéna pro kolegu, pro ucitele, pro manzelku...)

Cilem komunikace je porozuméni, tedy zvétSovat verejnou zénu na ukor soukro-
mé zény (tomu se fika sebeotevieni a je to vlastné jedna ,polovina“ socialni zpétné
vazby. Jedna se o tu €ast socialni zpétné vazby, kde mluvime o tom, co se v nas déje,
kde mluvime o svém prozivani, o svych emocich). Porozuméni pomaha, zvétSujeme-
li vefejnou zénu i na ukor slepé zény (sem patfi informace o mné od druhych lidi).
Co déla socialni zpétna vazba? U mé odkryva mou soukromou zénu (sdéluji své
emoce, vazici se k chovani druhych) a druhym zvétSuje jejich slepou zénu (dostavaji
informace o svém chovani a o tom, jak pusobi na své okoli). Vétsinu toho, co o sobé
vime, vime od druhych.

Aby byla socidlni zpétna vazba uc&inna &i efektivni, musi v ni byt pouzit pfesny popis
chovani. Zde doporu€ujeme byt maximalné popisni. Na rozdil od nékterych jinych au-
torl nepovazujeme za presny a dostacujici popis v této socialni zpétné vazbé: ,ty bo-
ticky mas obuty spravné, a to se mi libi“. Popisnym jazykem je to fe€eno takto: ,boticky
mas obuty tak, Ze leva boti¢ka je na levé noze a prava na pravé noze, a to se mi libi“.
Doporucujeme maximalné precizovat konkrétni a pfesny popis v socialnich zpétnych
vazbach (napomuzeme tim navic minimalizaci Uhlu zkresleni).

Ridit skupinovou dynamiku v oblasti komunikace tedy znamena spliiovat zakladni
cil komunikace: patrat po porozuméni a nepopirat druhym jejich vidéni svéta.
Porozuméni muze branit subjektivita lidského vnimani (rozdilné emoce, motivace, mi-
nula zkudenost mluvgich) a tendence strukturovat véci do smysluplinych celkd. V pat-
rani po porozumeni, po tom, jak druzi ,vidi“ svét, ndm mohou pomoci oteviené otazky,
rizovani toho, co fekli druzi, a vizualizovani (schémata, obrazky). Pomize také, kdyz
jsme maximalné konkrétni a kdyz mame v souladu verbalni a neverbalni slozku komu-
nikace. Do komunikaci pfichazeji vécné a vztahové signély. Vztahové jsou pro komuni-
kaci zdsadnéjsi. Vztahy miZzeme mit mezi sebou nastaveny symetricky a asymetricky.
Zakladnim nastrojem, jak pe€ovat o vztahy a oteviené si mezi sebou vyfikavat nepfi-
jemné véci, je socialni zpétna vazba bez hodnoceni (nélepek), bez agrese, bez vésténi
(interpretaci) a bez nevyzadanych dobrych rad, zaloZzena na neutralnich popisech cho-
vani druhych a na zpravach, co toto chovani ve mné vyvolalo. Socidlni zpétnou vazbou
zvétSujeme naSi vzajemnou verejnou zénu a tim pfispivame k oteviené atmosfére.

S ohledem na skupinovou dynamiku je tfeba je$té pfipomenout, Ze socialni zpétné vaz-

by a viibec symetrie v komunikaci podporuji vétSinou dostredivé sily v Zivoté skupiny
a asymetrie spiSe sily odstfedivé (samoziejmé zalezi na situaénim kontextu).
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Podskupiny

Obecny pohled na problematiku podskupin:
Jak by méla skupina ,pracovat” s podskupinami, abychom ji mohli oznagit za tym?

Uvodem muiizeme fici, ze takika kazda skupina skladajici se alespori ze t¥ lidi ¢as
od ¢asu vytvari podskupiny (skupina se logicky ,rozpada“ na podskupiny tim vice
a Castégji, ¢im je pocetnéjsi). Fakt, Ze se skupina obc&as rozdéli na podskupiny neni ani
~dobry“, ani ,zly“. ,Dobré“ ¢i ,zIé“ to muze pro ,velkou” &i ,hlavni“ skupinu byt tepr-
ve podle toho, jak se podskupiny budou chovat, jak se budou k ,,matefské“ skupiné
vztahovat.

Zakladni problém tedy neni v tom, zda a jak délit skupinu na mensi &i vétsi celky, ale
spise, zda tyto celky (podskupiny) vzajemneé spolupracuji, zda spolu nebojuji, zda pfi-
jaly a podporuiji cile skupiny a jak se vymezuji ke skupinovym normam.

Na atmosféru skupiny pusobi rusivé, pokud skupiny polemizuji s hlavnim cilem skupiny
nebo pokud proti nému dokonce broji a bojuji. Jedno ze zdkladnich doporuceni tedy
bude znit: je dllezité zajistit komunikaci mezi skupinami tak, aby spolu podskupiny
nebojovaly, ale naopak naplfiovaly spoleény skupinovy cil. NiZze se pak podivame,
jak to konkrétné zafridit.

Dal$im uskalim muze byt, pokud podskupina sice souhlasi se skupinovymi cili, ale
nesouhlasi se skupinovymi normami, postupy (chce dosahovat cilt ,,po svém*®). Opét
bude obecné doporuceni znit: ve vétsiné pfipadl je nutné pro efektivni chod skupiny,
aby podskupiny souhlasily a dodrzovaly skupinové normy. Konkrétni doporuéeni, jak
se mUzeme pokusit to zafidit, nasleduji nize.

Konkrétni prakticka doporuceni pro praci s podskupinami:

Dle naseho nazoru je optimalni velikost efektivni skupiny, optimalni poéet lidi, ktefi
spolu mohou efektivné spolupracovat od 3 do 7 osob, coz je jeden z divodU, pro¢ ma
cenu za urcitych okolnosti skupinu délit na mensi podskupiny.

Rozdélime-li skupinu do podskupin, je nutné jesté pfedtim peclivé nastavit pravidla
(normy) dalsi vzajemné spoluprace. Kdo bude podskupiny zastupovat? Jak ¢asto se
jejich zastupci budou schazet? Jak zajistime tok informaci mezi skupinami? Bude né-
kdo (a kdo) Fidit praci podskupin? Jak zafidime, abychom skupinovy cil optimalné roz-
délili na dil¢i cile, které budou zadany jednotlivym podskupinam? Jak budeme hodnotit
praci podskupin a jejich prispévek ke spole¢nému usili? Atd.

Bohuzel se ¢asto setkdvame s tim, Ze se (nejen) nové vzniklé skupiny vymezuji vici
ostatnim skupinam (,budeme lepSi nez... /a¢ko, vedlejsi $kola, stafi ucitelé.../) — o tom
vice v kapitole o atmosfére. Pfimlouvame se, abychom to délali co nejméng, nejlépe
vlbec. Porovnavejme se sami se sebou, snazme se zlepSovat a pracovat na sobé
nezavisle na ostatnich. A kdykoli to pujde uzivejme prosim 1. osobu mnozného ¢isla
(,my vSichni spole¢né&”). | podskupiny jsou navzajem ,my*“. A ne ,oni z vedlejSiho kabi-
netu®, ,,oni z vedeni“, ,oni z ministerstva“... Mame pfece spolec¢ny cil... Nebo ne?

Urcité ma také smysl co nej¢astéji poukazovat na spole€ny cil, &im podskupina pfi-
spéje k tomuto skupinovému cili a v &em to pomuze skupiné. (Na konci nezapomenme
ocenit pfinosy vSech skupin).

Na poc&atku spoluprace podskupin je vhodné udélat prvni krok smérem ke spolupraci.
Usmat se, fici ,jsme radi, Ze s vami na tom problému muzeme spolupracovat”, nasta-
vit uz od za¢atku spolupraci pozitivné. (Jak uz vime z kapitoly o komunikaci, prvnich
30 vtefin interakce je velmi dulezitych). Zacit spolupracovat s nékym, kdo pfi nasem
prvnim kontaktu hlasité vzdycha a pod vousy si mumla ,to zas bude spoluprace®, je
velmi obtizné, ne-li nemozné.

Pozitivnim krokem ke vzajemné spolupraci mize byt vyména ,know-how* mezi pod-
skupinami, tedy postupt a doporuceni, které se pfi plnéni nékterého z kol osvédcily.
Nabidnout druhym sam od sebe své nejlepsi zkuSenosti a doporuceni vytvari velmi
pozitivni atmosféru spoluprace. V dlouhodobém horizontu by vyména méla byt reci-
proéni (aby vSechny strany davaly stejné). Nemélo by byt realitou, Ze nékdo jen dava
a druhy jen bere.
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Dal$im dilezitym prvkem je oteviena upfimna komunikace, v rdmci niz si podskupi-
ny vyfikavaji pozitivni i negativni véci ve vzajemné spolupraci.

Chceme-li tedy Fidit skupinovou dynamiku v oblasti podskupin, méli bychom zafidit,
aby podskupiny sdilely cil a normy ,matefské“ skupiny. Pouzivejme ¢asto 1. oso-
bu mnozného disla (,spole¢né pojdme”, ,udélejme®...), poukazujme na to, Ze mame
spolec€ny cil, délejme pozitivni ,prvni kroky“ v nasi vzadjemné spolupraci, vymérnujme si
zku$enosti (a sdilejme know-how) a hlavné o véem oteviené komunikujme.

V nékterych vyjime&nych situacich nemusi vadit, kdyz podskupiny nesdili spole¢ny sku-
pinovy cil a normy. O tom vSak vice v kapitole o dostrfedivych a odstfedivych silach.
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Struktura, stavba skupiny

Jak jsme uvedli vySe, struktura skupiny je ur¢itym zpusobem roz¢lenény systém po-
zic a roli, které se postupné vytvari v kazdé skupiné (je-li pro to dostatek asu). Casto
hovofime o formalni (oficialni) struktufe a neformalni (neoficialni) strukture. VétSina
pracovnich skupin ma formalni strukturu hierarchickou: kazdy je podfizen nékomu,
komu zodpovida za svou préaci, komu ,reportuje” (i feditel Skoly ¢i firmy ,sklada ucty“!).
Jak je z vy8e uvedeného vidét, podstatnou soucasti formalni struktury je proto vedeni
skupiny (viz kapitola vénovana vedeni a fizeni).

Co je dulezité si uvédomit: podle zafazeni ve formalni struktufe organizace vyplyvaji
&lentim skupiny prava, povinnosti a prestiz. Ridit skupinovou dynamiku v oblasti struk-
tury predné znamend vlbec mit néjakou strukturu (nikoli chaotickou ¢&i zadnou). Do-
poru¢ujeme, aby struktura byla transparentni, tedy jasna. Aby bylo jasné (zfejmé),
kdo kam patfi, kde je jeho misto, za jakych okolnosti, diky ¢emu se ve strukturfe maze
posunout vySe (i v jakém ¢asovém horizontu), a za co, diky ¢emu mize ,propadnout
nize“. VSechny tyto véci by mély byt ¢lenim skupiny znamy.

Neformalni strukturu pak tvofi vzajemné vztahy ¢élenti skupiny — kdo ma koho radéji
vice €i méng, tedy vzajemné sympatie a antipatie. Kazdy ze skupiny se pochopitelné
snaZzi travit co nejvice €asu s témi Cleny skupiny, které ma rad, s kterymi si rozumi,
s kterymi mu je dobre (a naopak). (Neformalni strukturu skupiny mizeme pozorovat
podle toho, kdo s kym komunikuje €astéji nez s nékym jinym, kdo si vedle koho seda,
kdo s kym ,kamaradi“.) Neformalni struktura mize byt velmi proménliva.

Z nesouladu mezi formalni a neformalni strukturou mohou vznikat konflikty. Prevenci
a lékem je opét pouze upfimna a oteviena komunikace s oSetfovanim vztahu (viz ka-
pitola interakce a komunikace).

V kazdé (pracovni) skupiné je oficialni a neoficialni skupinova struktura. Formalni, ofi-
cialni struktura by méla byt transparentni, jasna a prehledna. Mélo by byt jasné vy-
mezeno, za jakych okolnosti se Ize posouvat ve struktufe obéma sméry. (Postaveni
v této strukture totiz ur€uje prava a povinnosti ¢lent skupiny a jejich prestiz). Naopak
neformalni struktura skupiny je tvofena vzajemnymi sympatiemi a antipatiemi. Mezi
formalni a neformalni strukturou muze vznikat nesoulad, ktery povede ke konfliktiim.
Proto je nutné ve skupiné peclivé oSetfovat vztahy a upfimné i oteviené komunikovat
(pravidelné davat prostor pro jakési ,vyfikavani si).
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Pozice a role

Pozice ve skupiné:

Pozicemi rozumime zaFazeni, ,umisténi“ toho kterého &lena v oficialni strukture
skupiny. Z pozice vyplyvaji prava (vyhody) a povinnosti ¢lena skupiny. Kazda pozice
ma prfipsan urcity status (status je hodnota dané pozice z pohledu skupiny /j. spole-
¢enskad, skupinova hodnota pozice/ a prestiz této pozice).

V tomto sméru je pro efektivni fizeni skupinové dynamiky vhodné presné vymezit pra-
va a povinnosti kazdé pozice. Tzn. ve skupiné by mél existovat (nejlépe pisemny)
zaznam pozic, pisemné zachyceni formalni struktury. Takovému pisemnému zaznamu
pozic se fika ,organigram* nebo ,orgchart®. Jeho souc¢asti by mélo byt vymezeni prav
a povinnosti v8ech pozic.

K lidem, ¢lenam skupiny na kterékoli pozici by se mélo pfistupovat rovnopravné, ni-
kdo by nemél mit vyhody jen proto, Ze je na né&jaké pozici (aby neplatilo: ,vSichni jsme
si rovni, ale néktefi si jsou rovnéjsi“). Také by meélo byt jasné stanoveno, za jakych
okolnosti (za jaké ,zasluhy®) se Ize v ZebfiCku skupiny posunout na vyssi pozice
(a v jakém ¢asovém horizontu) a za jakych okolnosti Ize klesnout (za jaké ,hfichy”) — viz

vySe v kapitole struktura, stavba skupiny.

Poslednim doporu€enim v oblasti prace s pozicemi je apel, aby formalni vedeni skupiny
(Feditel/ka a jeho/jeji naméstci/kyné ¢i zastupci/kyné) ¢asto vyjadrovalo, Zze vSechny
pozice jsou pro chod skupiny nezbytné a zadna neni ,lepsi“ nebo ,horsi“ (na dule-
zité porady pedagogickych pracovnikl v nékterych $kolach chodi napriklad i kucharky
a dalSi zaméstnanci). Vzdyt jiz Tomas Garrigue Masaryk pry fikaval, Zze dobry délnik
neni o nic méné vyznamny, ddlezity nez dobry prezident.

Pozice tedy urCuje misto, zarazeni ¢lena ve struktufe skupiny. Skupina (organizace)
by proto méla mit nejlépe graficky nakres pozi¢ni struktury (tzv. ,orgchart” ¢i organi-
gram®). Kazda pozice by méla mit jasné vymezena prava a povinnosti (popis pracovni
pozice). Ke skupinam by se mélo pfistupovat rovnopravné: zadna pozice by neméla
mit neopravnéné vyhody. Také by mélo byt jasné, kdy a za jakych okolnosti mohou
¢lenové skupiny ziskat jinou (vy$Si) pozici €i ztratit stavajici. Vedeni (i ¢lenové) skupiny
by si méli uvédomit a vyjadfovat svym chovanim, Ze vSechny pozice jsou pro chod
skupiny dulezité.

Role ve skupiné:

Role ukazuje, predstavuije to, jak ,hrajeme* ¢i ,naplfiujeme” uréitou pozici. Skupina
totiZz oekava od nositele kazdé pozice uréité chovani. A pravé toto oCekavané cho-
vani ¢lovéka na dané pozici z pohledu skupiny, se nazyva ,role“. Je logické, Zze ne vzdy
hrajeme svou roli (ha dané pozici) podle o¢ekavani skupiny. Skupina vétSinou oéeka-
vané chovani odménuje a neoéekavané, ,vybocujici“ tresta, sankcionuje. (Vzpo-
menme jen napf. skupinového tlaku /viz kapitola ivod do teorie tymové prace/.)

Praktickym doporu€enim pro praci se skupinovou dynamikou v oblasti roli je opét ote-
vienost, upfimnost v komunikaci a jesté jedna dulezita lidska vlastnost, totiz tole-
rance. Nelibi-li se ¢lendm skupiny, jak nékdo ,,hraje” svou roli, méli by mu dat socialni
zpétnou vazbu (viz kapitola interakce a komunikace). Naopak pokud nékdo citi pfilisny
stlak”“ na svou roli a pfilisné ,fizeni“, mél by tomu (tém), od néhoz (nichz) tento tlak
prichazi, dat socialni zpétnou vazbu. Také mizeme v tuto chvili do skupinového Zivota
zavést pravidlo (normu), tykajici se chovani ¢lenl na dané pozici. (Napt. ,Pojdme se
dohodnout, 2e kdo bude naS$i organizaci reprezentovat pfi vybranych pfileZitostech
na verejnosti /pfijeti urcité role/, bude dodrzovat formalni styl oble¢eni — damy Saty,
panové oblek /tj. norma, jak danou roli ,hrat/).

Ve skupiné hrajeme na danych pozicich jednak role odborné (ucitel fyziky, peda-
gogicko-psychologicky poradce atd.) a jednak role skupinové. Odbornym rolim se
zde vénovat nebudeme, véfime, Ze s nimi pracuje kazda organizace dle svych potfeb
a specifik.
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Chce-li skupina fidit skupinovou dynamiku v oblasti roli, doporu€ujeme se skupino-
vymi rolemi pracovat, tj. pfedné néjaké role pouzivat a délit je mezi ¢leny skupi-
ny. Existuje mnozstvi typologii, skupinovych roli. (Publikace uvedené v zavéru téchto
skript obsahuji nékteré vybrané typologie. Velmi znama je napf. typologie skupinovych
roli od Mereditha Belbina. Belbin doporucuje, aby mél efektivné pracujici tym téchto
osm relativné rozdilnych roli, které se vzajemné doplnuji: ,,pfedsedu” ¢i , koordinato-
ra“, ,formovace postupl a myslenek”, ,myslitele®, ,kontrolora“ &i ,vyhodnocovace®,
~vyhledavatele zdroji“, ,realizatora“, ,tymového hrace“ a ,kompletovace“ ¢&i ,dotaho-
vace“. Domnivame se, Ze se s témito rolemi nepracuje Uplné snadno, proto zde volime
jednodussi déleni.)

My v této publikaci navrhneme dvé prakticka rozdéleni skupinovych roli s mensim po-
¢tem prvku (Cisté z praktického hlediska — aby to bylo 1épe vyuzitelné).

Jako prvni typologii navrhujeme rozdéleni roli pro bézné ucely porad c&i feSeni pro-
blému skupinovou (tymovou) praci. Doporu€ujeme mit minimalné &tyfi nasleduijici role
(pochopitelné je mozné tyto role slu¢ovat).

— Moderator

— Zapisovatel, tvlirce zaznamu

- Casoméri¢

— ,Vizualizator®, kresli¢

Moderator — ma v ,ruce” jednani, vede poradu. Moderovani je specificky zplsob ko-
ordinovani skupiny. Doporu¢ujeme, aby se vedouci stal pouze tim, kdo vede (Fidi)
proces porady (feSeni problému) a vénoval se cele jejimu moderovani. Pfimlouvame
se za to, aby naptf. pfi feSeni néjakého problému mél vedouci pouze roli moderatora (tj.
aby pridéloval slovo, sumarizoval /shrnoval/, co bylo fe¢eno) a aby sledoval dodrzovani
pravidel (nastavenych norem) — napt. Ze v jednu chvili mluvi jen jeden nebo ze napady
nehodnotime. Pokud chce pfesto pfednést néjaky napad, mél by jej prezentovat az
jako posledni. (Vedouci jako moderator ma zna¢nou moc. Jeho napady na feSeni néja-
kého problému maji jinou vahu, nez fekne-li je nékdo z ,pléna“. Navic mnozi ucastnici
pak neciti nutnost pracovat — ,vzdyt on to za nas vS8echno vymysli, ani nds nepo-
trebuje”. Generalni doporuceni pro moderatora proto zni: Moderator pouze moderuje
a fidi diskusi. Nevstupuje do ni s vlastnimi pfispévky. Pokud to jinak nejde /nemUze
si pomoci/, tak az jako posledni diskutujici!!!) Moderatorem nemusi byt vzdy formalni
vedouci skupiny. Za urcitych okolnosti mlze tuto roli prevzit kdokoli z ¢lend skupiny.
A je zadouci, aby se jednotlivi €lenové ve vedeni skupiny stfidali.

CasoméFié — méFi ¢as, upozoriuje v pfedem dohodnutych limitech, Ze se blizi hodina
»H“ MUze méfit napt. i diskusni vstupy u€astnikt diskuse, aby dostavali vSichni stejny
prostor.

Zapisovatel, tvlirce zaznamu - nejCastéji zapisuje (nebo zaznamenava jinak — napf.
na video) dohodnutd pravidla a normy, Ukoly atd. Zapis je dullezity pro pfipomenuti
v budoucnu. Co si pamatujeme dnes presné, za mésic uz ztraci jasné obrysy. Z toho-
to dlivodu je nutné, aby byl zapis maximalné konkrétni (viz Uhel zkresleni, kapitola
interakce a komunikace). Praktickym doporu¢enim zde je, aby si zapisovatel nechal
od autora myS$lenky nadiktovat vSe pfesné tak, jak autor chce, aby bylo zapséano. Moz-
na to bude poradu trochu brzdit, uSetfime v8ak ¢as v budoucnu pfi hadkach na téma:
stohle jsem takhle nerekl“.

»Vizualizator®, kresli¢ — tato role se mlze prekryvat s roli zapisovatele ¢i moderatora.
Ukolem vizualizatora je bé&hem skupinového jednani na tabuli &i flipchart vizualizovat
(pfehledné znazorfovat), o ¢em se jedna, aby na to vidéla celéd skupina. Davodem je
opé&t zmenseni Uhlu zkresleni a vétsi srozumitelnost. Zadna porada by se neméla obejit
bez tabule &i flipchartu (a bez jejich smysluplného vyuziti).

Z praxe vime, Zze neni-li ve skupiné zvykem, Ze napf. zapisovatel vyzyva €leny skupiny
(v&etné vedeni), ktefi vystupuji s néjakym navrhem, jenz ma byt zapsan, aby mu presné
slovo od slova formulovali, co ma do zapisu zaznamenat, ¢i pokud neni ve skupiné zvy-
kem vyuzivat pfi poradach tabuli nebo flipchart, je prvni krok k zavedeni téchto zpl-
sobU prace nesmirné obtizny. Proti ¢lenim skupiny, ktefi chtéji ,novoty“ do skupinové
prace zavadét, se Casto stavi vétSina skupiny (skupinovy tlak) véetné vilastniho pocitu
strachu a trapnosti. Vyzyvame budouci ,reformatory”“ skupinové prace k trpélivosti
a odvaze! BohuZel neni jind metoda, nez jit s vlastni k(zi na trh a zkouSet zlep$ovaky
stale znovu a znovu.

33

Pozice a role

Skupinové role

Prvni typologie ¢tyrF roli

Moderator

Doporuceni pro roli
koordinatora: koordinator jako
moderator

Moderatorem muZe byt
kdokoli z ¢lent skupiny
Casomérié

Zapisovatel

Doporuceni pro zapisovatele

,Vizualizator”

Doporuceni pro vizualizatora

Prekazky na cesté pfFi
uplatriovani zmén



Tymova prace

V této kapitole, kde se vénujeme pozicim a rolim, mizeme uvést jesté jedno doporuceni.
Clent ve skuping je ¢asto vice, neZ &tyFi. Co tedy s ostatnimi, na které nezbude ani
role moderatora, ¢asomérice, zapisovatele nebo role vizualizatora? Pfimlouvame se jim
néjakou dalsi roli svéfit tak, aby kazdy néco délal. Autor t&chto skript byl jednou pfi-
tomen skupinové praci pedagogli z jisté ZS (vytvéareli jakysi plakat). Jedna pani ucitelka
fekla v ivodu: ,,ja je$té nemam dkol, nemam roli.“ Nékdo ze ¢lent skupiny ji odpovédél:
»CO kdybys podavala fixy?“ A pani ugitelka rekla: ,tak jo“. MoZna nam to pfijde Usmévné.
Ale j& tuto pani ugitelku a celou skupinu pozoroval pfi praci. Skupina od té chvile neméla
~nhouzi“ o fixy a kdykoli nékdo potfeboval fixu ur&ité barvy, pfispéchala pani ucitelka v roli
spodavacky fix“ a fixu podala, protozZe je u sebe shromazdovala a védéla, kdo kterou ma.
Nékdo muze fici, Ze takové role jsou zbyte¢né. J& ale onu skupinu vidél pracovat — kazdy
pracoval na svém ukolu, hrél svou ,roli“. A atmosféra skupiny na mne pusobila pfijemné,
prace jim odsypala od ruky. Je tedy pouze na nas jaké role a jak si je rozdélime.

Druha typologie skupinovych roli rozliSuje pét roli. Tyto role by nemély chybét
¢i funkcli, které by skupina méla mit, méla plnit. To, Ze se jedna o funkce celé skupiny,
je vyjadreno onim ,v“ v zavorce (,role /v/ tymu®). Tyto role nemusi vykonavat nékdo
konkrétni, ale mél by je mit tym jako celek. Vice snad vyplyne z dalSiho textu. Jeden
¢lovék muze mit vice roli a jedna role mlze byt hrana vice ¢leny skupiny. Tim chceme
fici, Zze ani v tfi¢lenné skupiné by nemél tym jako celek ,vynechat“ Zadnou z té&chto roli.

Rozdéleni roli viz obrazek.
l{i

X LoordmcuOr

Livee, Il
% kicatee, napadi

% oFohm’q veahsto,
x ﬁ[n;k”] Tmcan{'
% bawc, sambla”

Koordinator — role koordinatora se do jisté miry shoduje s roli moderatora. Navic zde
plati v&e, co bylo fe¢eno o manazerskych stylech (viz kapitola vedeni a fizeni). Koor-
dinator vede skupinu, zajistuje, aby dosahovala svych cill, aby v ni procesy fungovaly
tak jak maji a aby fungovaly i vzajemné mezilidské vztahy (viz vy$e manaZerské styly
v kapitole vedeni a fizeni).

Kreativec, chrli¢ napadi — pfinasi nova neotrela rfeSeni. Kdyby skupina jako celek
nebyla kreativni, nemusela by dosahnout vyt&enych cilu.

Oponent, realista — stahuje skupinu z nebe na zem, uvazuje v ,tvrdych datech®, zaji$-
fuje redlnost (spinitelnost) toho, co skupina podnika.

Délnik, pracant — navrhnuté postupy je nutné uvést v Zivot. Kdyby skupina jako celek
nemeéla ,tah na branku® a schopnost ,vyhrnout si rukavy“ a zagit ,makat”, opét by
patrné nedosahla svych cilU.

Bavi€, sanitka — diky nému panuje ve skupiné dobra atmosféra. V kazdé skupiné by-
chom se méli starat o vztahy mezi €leny skupiny. Role ,sanitky” se nejvice pozna kdyz
neni pfitomna: najednou je vice konfliktl, hadek a nechuti do prace.

Kazdy z nas muze pfijmout (a za urcitych okolnosti jisté i pfijima) kazdou z téchto
roli. Kazdy z nas muze byt bavi¢em, vymyslet kreativni feSeni, najit slabiny navrhova-
ného postupu. Kazdy z nés je nékdy pracantem, dfi€em. A kazdy z nas ma v tornistre
smarsalskou hal“ — mdze byt vedoucim. Dulezité je, aby skupina jako celek plnila
vSech téchto pét roli a aby k tomu jeji €lenové pfispivali. Pokud zjistime, Ze je nékde
deficit (napf. ,hapruji“ nam vztahy, nemame dost napadul, poustime se do feSeni ne-
realnych ukolu...), je nutné do této oblasti napfit Usili (napr. Castéji si vyfikavat, co nas
na sobé stve, pouzivat kreativni nastroje pro feSeni problému, pred aplikaci pfijatého
feSeni provést peclivou analyzu...).
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Zavérem se zmifime jesté o jedné véci. Cast z nas patfi k tzv. ,,impulzivnim® typim
a ¢ast k tzv. ,reflektivnim®. (Rozdil mezi obéma typy se ukazuje dobie napf. pri tes-
tech Ciselnych fad. Kdyz dostanou lidé za ukol vyskrtat vSechny pétky na tiskopise pl-
ném &isel /v fadach/, pracuji s rozdilnou rychlosti. Impulsivni typy jsou hotovy vyrazné
dfive, ale vétSinou mivaji vysoké procento chyb /spletou si nékteré trojky ¢i osmicky
s pétkami a nékteré pétky prehlédnou/. Naopak reflektivni typy se vétSinou nemyli,
vS8echny jejich pétky jsou vyskrtany pékné z levého dolniho rohu jistou €arou do prave-
ho horniho — ale bohuzel nestihnou v ¢asovém limitu praci dokongit.

Malokdo z nés je vyhranény ,impulsak® ¢i ,reflektdk”, nachazime se nékde na skéle
mezi témito krajnostmi. Oba typy lidi jsou stejné dllezZité, oba ve skupinach potrebu-
jeme. Jen jejich vzajemna interakce muze byt problémem. Kde chce reflektivni
typ jeSté diskutovat a feSit problém, impulsivni uz nedo¢kavé preslapuje a chce se
do toho ,,uz pustit”. ReSenim je oboustranna tolerance, otevien4d komunikace zalo-
Zena na socialnich zpétnych vazbach a pfesné stanoveni norem, uzavirani kompro-
mist (napf. dohodnout si pfesné ¢asy, jak dlouho se budeme vénovat uréitému bodu
z programu ¢&i jak dlouho budeme jesté sbirat informace, nez se pustime do feSeni
problému; pomoci mlze také rozdéleni skupiny do podskupin, které si pak pracovni
tempo uréuji samy, a v neposlednim pfipadé je mozné vyzvat impulzivni typy, které
jsou uz nervézni, Zze se néco ,nedéje”, aby si dali pauzu, zatimco reflektivni typy jesté
diskutuji o problému a jiz po nékolikaté sumarizuiji).

Kazdé pozici pfislusi soubor oéekavaného chovani - role. Hraje-li ¢len skupiny tuto
roli na dané pozici podle prfedstav skupiny, je vSe v poradku, skupina takové chovani
dokonce odméniuje. Konflikt nastava, hraje-li nékdo svou roli jinak, nez jak je ve skupi-
né ,,obecnym zvykem®. V takovém pfipadé doporu€ujeme toleranci a otevienou komu-
nikaci, zejména socidlni zpétné vazby (pfipadné dohodu na spole¢né akceptovanych
upresfiujicich normach). Ve skupiné existuji odborné role a role tymové. Navrhli jsme
dveé prakticka déleni. Prvni typologie rozliSuje role moderatora, Easoméfice, zapisova-
tele a vizualizatora. Zde je nutné, aby moderator opravdu pouze moderoval (tedy fidil
diskusi a pfipadné do ni vstupoval v roli diskutujiciho az jako posledni, nejlépe vibec).
Skupina by si méla dohodnout i pravidla prace s ¢asem, nad kterymi bdi Easoméric.
Pro zapisovatele je dllezité, aby myslenky a slova druhych zapisoval presné tak, jak
byli vyf&eny. Praci skupiny doporu€ujeme vizualné znazorfiovat pfed zraky vSech — to
je ukolem vizualizatora. Doporucujeme také, aby kazdy ¢len skupiny mél néjakou (byt
~malou®) roli. Druha typologie pak zavadi role (v) tymu: koordinatora, kreativce, realistu,
pracanta a bavi¢e. Koordinator by mél pracovat s manazerskymi styly dle situaéniho
kontextu, kreativec chrli napady, oponent je stahuje z nebe na zem. Pracant provede
jejich realizaci pod dohledem koordinatora a bavi¢ se staréd o vzajemné vztahy. Kaz-
da tato dimenze, role je dualezita. V pripadeé jejich nedostatku by méla skupina tento
nedostatek okamzité vyplnit. Dale existuji reflektivni a impulsivni typy lidi, ktefi rozdil-
né vnimaji ¢as. Jejich spolupraci napomze tolerance, oteviena komunikace (socialni
zpétné vazby) a presna (Casova) pravidla, pfipadné kratké volno pro ty, co se uz ,,nudi*.
Snaze zavést nékteré z téchto zadsad do praxe muze branit odpor skupiny, kdy skupina
na ,reformatory” vyviji tlak. Opét neni jina cesta nez trpélivost a oteviend komunikace
s poukazem, jaké vyhody zmény pfinesou. Zalezi na osobni odvaze a nasazeni kazdé-
ho z nés. Pozice a role
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Faze vyvoje skupiny, historie skupiny

Dfive neZ se zamyslime nad doporu€enimi pro oblast fizeni skupinové dynamiky v ob-
lasti vyvoje skupiny, nastinme si stru¢né pohled odbornikil na faze vyvoje skupiny.

Vyvoj skupiny v ¢ase probiha v téchto fazich:

— Pregrupalni stadium (predskupinové stadium)

— Forming (faze formovani, utvareni skupiny)

— Storming (faze kvaseni)

— Norming (faze pfijimani norem, pravidel)

— Performing (faze podavani efektivniho optimalniho vykonu)
— Oficialni ukonéeni ¢innosti skupiny, jeji rozpad

Jesté nez se vytvori skupina, lidé (jeji budouci ¢lenové) se vétSinou setkaji, ocitnou se
na jednom misté, na ,jedné lodi“ (nékdy se budouci ¢lenové skupiny i pfedem dobre
znaji). Do hry vstupuji nejrliznéjsi dohady o tom, jakou bude mit skupina podobu, jak
asi bude fungovat, kdo a za jakych podminek ji oficidlné povede. Tomuto stadiu, kdy je
skupinové dynamika jesté ,v plenkach®, skupina nema pfesné danou strukturu a vlast-
né ani nevznikla, se fika pregrupalni stadium.

Prichazi faze formingu. Skupina se zacina tvofit, za¢inaji vznikat prvni vazby. Pomalu
se ,probouzeji“ zakladni prvky skupinové dynamiky. Clenové skupiny jsou ve skupiné
jesté ,sami za sebe“, poznavaiji se, navazuji vztahy. Clenové skupiny se mohou sty-
lizovat, hrat urcéité role. Na druhou stranu mohou néktefi mit nerealisticka ocekavani
a predstavy (,rizové bryle“). Za¢ina vznikat neformalni struktura (formalni maze byt

soficialné“ dana hned od zac¢atku). Skupina se spiSe orientuje na cile nez na procesy
a pravidla dosahovani cilC.

Z formingu pfechdzime do stormingu. Problémy, nefeSené otazky, které byly ve fazi
formingu pfechazeny, nyni ,vylézaji“ na povrch. Jednotlivi lenové skupiny se vici sobé
vymezuji (u nékterych mize dojit az k deziluzi). V této fazi se mize ménit (a utvaret)
neformalni struktura skupiny, skupina ,,objevuje” neformalni viidce, jednotlivi ¢lenové
pfijimaji dalSi role. Nejistota skupiny se nékdy obraci vné skupiny — skupina se nékdy
spotvrzuje” a stmeluje pfes vnéjsiho nepfitele.

Nasleduje faze normingu, tedy pfijimani norem. Plati zde pravidlo: do jaké miry a hloub-
ky se vycistila ,,obloha“ a vztahy b&hem stormingu, do té miry se podafi pfijmout stabilni
a trvalé normy. Jak napovida nazev, ve fazi normingu skupina pfijima normy a pravidla,
fixuje se neformalni i formalni struktura (k personalnim zménam ve formalni strukture
dochézi nejéastgji ve fazi stormingu nebo normingu). Clenové skupiny si jiz ovéfili, co
mohou a nemohou od skupiny jako celku a od ostatnich o&ekavat.

Faze performingu je ve znameni podavani vykonu, dosahovani cild a vysoké efektivity.
Zdaleka ne v8em skupinam se podari vse si ,vyfikat“ (storming) a stanovit si jasna pra-
vidla a principy existence (norming). Tyto ,,dluhy“ pak mohou mit vliv na vykon skupiny.
Pokud v8ak skupina storming a norming zvladne, ma otevienu cestu, aby pracovala
efektivné ve fazi performingu: tj. aby pracovala s rolemi, pfijimala dal$i normy a ménila
staré. Ve skupiné pak panuje otevifena atmosféra spoluprace a nazorova rozdilnost
(konflikty) neni vyuzivana k boji, ale k feSeni problému a zlepSovani procesu.

V pfipadé zmény ve struktuie skupiny (nékdo novy pfijde nebo nékdo ,stary“ ode-
jde), miize probéhnout opét kratce cely cyklus — skupina si potfebuje ,sednout”,
aby se vytvofila nova struktura, potvrdilo se €i zménilo rozdéleni roli a potvrdily se Ci
zménily normy. Zmén a tlakl byva v dneSnim zivoté mnoho, proto neni divu, Ze ve fazi
performingu neni skupina ,naporad”.

Nékdy se lidé ptaji, jak dlouho probiha cely cyklus u nové vzniklé skupiny. Bohuzel
zadny presny ¢asovy udaj nelze uvést, protoze rychlost vyvoje skupiny od formingu
k performingu zalezi na tom, jak ¢asto jsou ¢lenové skupiny spolu, do jaké miry nékdo
skupinovou dynamiku fidi a na dalSich proménnych.

U vétSiny formalné ustavenych (pracovnich) skupin také nastava drive ¢i pozdéji for-

malni konec jejich existence. Cile jsou dosazeny (nebo predany), skupina je rozpus-
téna, jeji Cinnost ukoncena.
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Ma-li probéhnout vyvoj skupiny optimalné, ma-li se skupina dostat do stadia, v kte-
rém podava vysoky vykon, jeji ¢lenové spolupracuji a nemaji mezi s sebou hluboké
konflikty, kdy je zkratka skupina efektivnim tymem s ,tahem na branku®, pak by zadna
vySe uvedena faze nemeéla byt preskoé€ena, ,0sizena“. V kazdé fazi by meéla skupina
vyresit urcité ukoly, procesy této faze, aby mohla postoupit ,dale” a ,vyse“ a mohla
efektivné fungovat. Pokud se néjaka faze preskoci nebo se vyvoj v této fazi ignoruje,
vypadnou vétsinou ze ,skfiné“ skupiny ,kostlivci“ v nejméné vhodnou dobu. Podivejme
se nyni podrobnéji na jednotlivé faze v€etné praktickych doporuéeni, jak bychom se
méli v konkrétnich fazich chovat.

V pregrupalnim (pfedskupinovém) stadiu jesté skupinové vazby nejsou vytvoreny, sku-
pina je$té nema strukturu. Skupinova dynamika teprve vznika a zac¢ina plsobit (napf. sku-
pinovy tlak jesté vétSinou neni ,,na svété®). Vznika-li véak nova skupina (nebo napf. vi-li se,
Ze se né&jaka vétsi skupina bude délit do mensSich podskupin, které pak budou fungovat
jako samostatné skupiny), vstupuji do hry urcité sily. Rodi se ,,8eptanda“ na téma, jak to
bude ve vznikajici skupiné fungovat, jaké bude mit normy a cile, kdo tam bude mit jakou
pozici, pro¢ vlastné skupina vznika... Tyto informace mohou a nemusi byt pravdivé. Za-
kladni doporu€eni pro pregrupalni stadium zni: poskytovat pravdivé a presné informa-
ce o budoucim vzniku skupiny, divodech tohoto vzniku a podminkach, v jakych bude
skupina fungovat (co bude a za jakych podminek mit dispozici, jaké pravomoci bude mit,
jakd prava a povinnosti...) feSenim muZze byt napf. svolani mimoradné schuze, na které
budeme informovat o sou¢asné situaci a dal$im vyvoji a ddme prostor k dotazim.

Prechazime do grupélniho (skupinového) stadia. Prvni fazi v tomto stadiu skupiny je
forming. Clenové skupiny se poznavaji, navazuiji prvni vztahy. U nékterych mohou exis-
tovat (vznikat) nerealisticka otekavani vzhledem k ¢innosti skupiny. V této fazi je vhod-
né zavést ve skupiné par jasnych pravidel (spi$e provozniho charakteru), na nichz se
bude moci v budoucnosti stavét (napf. neskac¢eme si do feci, chodime véas, co nam
vadi si nejlépe ihned vyfikdme). Dohodnéme se spole¢né na hlavnim cili (ve SMART
tvaru) a diivodech vzniku skupiny. Definujme, co ma byt oéekavanym vystupem.
Navrhnéme zakladni program /harmonogram/ pfistich dnl. Oteviena a upfimna komu-
nikace by neméla chybét.

Faze stormingu je o vymezovani se ¢lent vici skupiné i vaci sobé. Vztahy se polarizuiji.
Lidé hledaji své optimalni role, své ,misto na slunci“. Od ostatnich dostavaji (vice ¢i
méné zdarilé) socialni zpétné vazby. Rozhodné doporucujeme netvafit se, jakoby pro-
blémy neexistovaly. Naopak oteviena atmosféra, pro vztahové Cistou vyménu nazoru
(viz kapitola interakce a komunikace) mlze pomoci skupiné zejména v budoucnosti.
Ve stormingu by €lenové skupiny méli dostat prilezitost k otevienému ,,vyFikani“ si
véci mezi sebou. Jasné otevreni nazorovych rozdilu a jejich prezentace tak maze byt
skupiné velmi ku prospéchu. V této fazi je dllezité, aby se nékdo ujal pfipadného mo-
derovani (napt. formalni viidce skupiny) tak, aby dochazelo spi$e k vécnym vyménam
nazord, nikoli ke vztahovym utokam. Mél by byt disledné spravedlivy (napf. v pridé-
lovani slova). Po skonéeni faze stormingu bychom méli opét nastolit prijemné vztahy
a atmosféru spoluprace (napf. spole¢nou vecefi ¢i oslavou). Doporucujeme, aby ucast-
nici v této fazi davali najevo své emoce a oteviené sdélovali socialni zpétné vazby.

Ve fazi normingu se pfijimaji skupinové normy, postupy, pravidla. Nékdy se ,usazu-
je“ do té doby rozkolisana neformalni struktura skupiny. Zde plati mnoho z doporucéeni
vy$e uvedenych v jinych kapitolach (vedeni a Fizeni, pozice a role, podskupiny). Cleno-
vé skupiny by méli mit pfilezitost se na tvorbé& norem podilet, ovlivnit jejich kone¢né
znéni. Jakmile jsou pravidla pfijata, je tfeba je fidit tj. pe€ovat o jejich dodrzovani,
ocenovat ¢leny skupiny, ktefi je respektuji a pfi poruSovani to nenechat byt. Pokud se
pravidla neosvéddi, tak je doporu€ujeme zménit, ale tak, aby to védéli vSichni &lenové
skupiny. Formalni vedeni skupiny by mélo vysvétlit, pro€¢ je vhodné zavést pravidla
a pro¢€ je vyhodné je dodrzovat a samo by mélo jit pfikladem. V krajnich pfipadech je
v této fazi mozné nékoho ze skupiny vyloudit.

Skupina se dostava do faze performingu. , Jede”, pini efektivné ukoly. Jeji ¢lenové
spolupracuji a neboji se vyfikat si problémy ve vzajemné spolupraci. Otevienou ko-
munikaci o uskalich spoluprace uz vétSinou nevnimaiji jako Utok na svou osobu &i roli.
Skupina by si méla pfipominat kol (opakovat si cile), utvrzovat se, Ze jich dosahne
diky spolupréaci svych ¢lend. Clenové skupiny by si méli davat najevo, Ze si sebe navza-
jem vazi a pfipadné by si ke své praci, ke svym vykonim meéli davat socialni zpétné
vazby. Clenové skupiny by méli dostavat samostatné ukoly (delegovani odpovéd-
nosti). Po dosazZeni Ukolu by se méli ¢lenové skupiny dozvédét, jak je jejich usili vidéno
nadfizenymi, vidci skupiny.
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Faze rozpadu skupiny, oficialniho ukonéeni éinnosti nastava nej€astégji, kdyz skupina
splni Ukoly, kvuli kterym vznikla. Méné &asto nastava z davodu ,,nahody“ (napf. reorga-
nizace) ¢i nesplnéni zadaného ukolu. Kazdopadné na konci ¢innosti skupiny je misto
pro distojné rozlouéeni se ¢lenu skupiny, zhodnoceni vysledk( prace a podékovani
v8em ¢lenum za Usili. Nékdy je vhodné dat prostor i pro zavéreéné vyfikani si problé-
mu ve vztazich ¢lenl skupiny. Na Uplny zavér je na misté oficialni rozluékova oslava.

Jesté pred vlastnim vytvorenim skupiny ovliviiuji jeji budouci ¢leny nejrliznéjsi ,,famy*
a ,zaru€ené zpravy“ o tom, jak to bude ve skupiné fungovat, pro¢ skupina vznika, kdo
tam bude mit jakou pozici. Tomuto stadiu vzniku skupiny se fika ,,pregrupalni“. V tomto
stadiu bychom méli pfesné, pravdivé a srozumitelné informovat o situaci. Nasleduje
forming, tedy faze vzniku skupiny. Lidé mohou mit masky, stylizovat se. Vznikaji prv-
ni vazby. Zde doporu€ujeme otevienou a upfimnou komunikaci, dohodnout zakladni
provozni pravidla, shodnout se na cili, o€ekavaném vystupu a ujasnit si smysl vzniku
skupiny. Ve fazi stormingu, ktera nasleduje se vytvafi struktura skupiny a ,usazuji“ se
vztahy. Clenové skupiny by méli mit moZnost vyfikat si, co jim na vzajemné spolupraci
vadi a €eho si ceni: vécné a nejlépe pomoci socidlnich zpétnych vazeb. Tato faze by
méla byt moderovana, aby nedochéazelo ke vztahovym utokim. Na konci faze stor-
mingu se pfimlouvame ,,dostredit” skupinovou dynamiku napf. spole¢nou vecefi. Déle
nasleduje faze normingu, béhem které vznikaji skupinové normy (pravidla a postupy).
Participace ¢lent skupiny na pfijimani norem je navysost vhodna. Po zavedeni pravidel
je nutné je dodrzovat a dbat o jejich dodrzovani, pfipadné je zménit a 0 zméné peclivé
komunikovat. Vyjime&né se v této fazi se skupinou néktery z ¢lenl rozloudi. Prichazi
faze performingu, kde skupiny podava vysoky vykon. Vztahy uz vétSinou funguiji, €asto
na pratelské bazi. V této fazi je vhodné pracovat se socialnimi zpétnymi vazbami k vy-
konu ¢&lenl skupiny (aby se dozvédéli, jak dopadl ukol, na kterém pracovali). Mohou do-
stavat motivujici samostatné ukoly. Konec Zivota skupiny, rozpad skupiny je logickou
posledni fazi skupinového zZivota. Mél by byt dlstojnou te¢kou za existenci skupiny:
véetné oslavy, ocenéni, odmén a pfipadného prostoru pro ,vycisténi“ (vyrikani si) vzta-
ha. V8echny faze jsou pro Zivot skupiny dulezité, Zadna by se neméla presko it a osidit.
Pokud nastane vyrazna zména (zejména ve struktufe skupiny), muze dojit k novému
opakovani celého cyklu a prestavbé skupiny.
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Atmosféra ve skupiné

Atmosféra je jednim z prvkl skupinové dynamiky, které jsou relativné viditelné na prv-
ni pohled. | nezavisly vné&jsi pozorovatel mize v zasadé snadno a brzy nahlédnout,
jaké atmosféra ve skupiné panuje (jaké tam vladnou vztahy, jak se lidé navzajem oslo-
vuji, zda si vykaji ¢i tykaji /i s vedenim/, jaky typ humoru ve skupiné zdomacnél, jaka
mira otevrenosti ve skupiné vladne...).

Opét i u atmosféry plati, Ze i bézna pracovni skupina, kterou bychom neoznadili za fun-
guijici tym, ma né&jakou atmosféru. Zadna skupina totiz neni bez atmosféry. Tym déla
tymem mimo jiné pravé urcity typ ,tymové“ atmosféry. Jedna se o atmosféru spo-
luprace, radosti z dobfe odvedené prace, radosti z toho, Ze do ,,nadeho tymu patfim®.
Chceme-li tedy efektivné pracovat se skupinovou dynamikou, neméli bychom atmo-
sféru vynechat.

A jak tedy s atmosférou pracovat? K pfijemné atmosfére pfispiva oteviena komuni-
kace a védomi, Ze mezi sebou jedname férové, spravedlivé. Maji-li vdichni moznost
vyjadfovat se ke spole€nym vécem, ucastnit se pfijimani rozhodnuti a jsou-li tato roz-
hodnuti pfijimana spravedlivé, vede to vétSinou k pozitivni ,tymotvorné“ atmosfére.
Naopak ovzdusi ned(ivéry, kfivd a nespravedinosti vede ,,do pekel“. Jesté bychom radi
podtrhli, Ze na atmosféru mize také pUsobit destruktivné neinformovanost. (Pokud
~hahofe” pfijali n&jaké rozhodnuti, a ¢lenové skupiny nevi pro€ a ani jim to rozhodnuti
nebylo presné zkomunikovano (sdéleno) a zdivodnéno, mlze to na atmosféru plsobit
negativné.)

Z vySe uvedeného snad pfehledné vyplyva, jak jsou jednotlivé prvky skupinové dyna-
miky spolu propojeny — zde konkrétné atmosféra s komunikaci a vedenim.

Na atmosféru ve skupiné maji velky vliv i spoleéné oslavy a vzajemna ocenéni (ne-
jen) po vykonané préci ¢i splnéném ukolu. Tymy s pfijemnou ,protymovou® atmosférou
se spontanné raduji z uspéchu.

Dal$im dulezitym bodem pusobicim na atmosféru je ocefovani. Doporucujeme oce-
novat druhé co nej¢astéji. Psycholog Jaro Kfivohlavy upozorriuje, Ze efektivni pomér
ocenéni k vytkdm je 5 : 2. Tedy, Ze dvéma pokaranim by mélo odpovidat pét ocenéni.
Ocenénim, na rozdil od pochvaly, rozumime vyrok, ktery je postaveny na socialni
zpétné vazbé. Ocenéni by tak mélo samozfejmé mit formu socialni zpétné vazby.
Napt.: ,To, Ze jste ten kol splnili v terminu, mne moc potésilo.“). Naproti tomu pochvala
je postavena na hodnoceni ve formeé nalepky (,udélali jste to dobre“). Takto postavena
pochvala je nekonkrétni a nema ani pfili$ velky u€inek, mize byt dokonce kontrapro-
duktivni (,to fika jen tak").

K pozitivni skupinové atmosfére stmeleni pfispivaji i skupinové ritualy, slovnik skupi-
ny a dal$i zvlastnosti (specifické pozdravy, tricka...).

K tématu atmosféry bychom jesté radi uvedli jeden nesvar. Nékdy u nas byva zvykem
(zvlasté u nové vzniklych skupin) vytvaret atmosféru jednoty a jedine€nosti tim, Ze po-
pfeme jiné skupiny (,budeme lepsi nez bécko®). Pfimlouvame se neutvaret tymovou
atmosféru tim, ze ,budeme lepSi nez druzi“. Naopak. Snazme se byt ,lepSi nez my
sami“. Porovnavejme se sami se sebou a pracujme na tymové atmosfére zevnitr.
Ne vS8ak prostfednictvim hledani spole¢ného nepfitele. (Dusledkem toho totiz je velmi
malé ochota &i Uplna neochota spolupracovat napfi¢ skupinami, které ted najednou
maji spolupracovat, a¢ byly prfedtim vlastné ,neprateli“.) Popirejme toto vymezovani
se skupiny (,ukazeme jim, Ze na nas nemaji“) na ukor ostatnich hned v pocatku. (Pak
se divime, pro¢ se ,a¢ko“ s ,béCkem” pere a nechtéji spolu spolupracovat, nebo si
fikdme, kde se tam vzaly ony prvky Sikany? VétSinou to byva z nadmérné nastavené
soutézivosti, kdy se porovnavaji skupiny a jednotlivci mezi sebou. To vytvafi soutézi-
vou atmosféru, nikoli atmosféru spoluprace a daveéry!)

V tymu, kde panuje tymovy duch, tymova atmosféra, by také mélo platit, Zze tspéch
neni zalezitosti jednotlivce, Ci néjaké skupinky, ale vSech, celého tymu. A stejné
tak neuspéch. Ocenovat pouze jednoho ¢lovéka za praci, na niz se podileli vSichni,
¢i naopak hledat vinika, ktery ,za to muze“, kdyz se néco nepovedlo, bofi tymovou
atmosféru. (Samoziejmé, bude-li nékdo z ¢lenl skupiny krast kolegiim z penézenek, je
zcela na misté konfrontovat ho s nasledky jeho €inl a asi i zvazit jeho vylou€eni. Pokud
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se v8ak nejedna o trestnou &innost, ale o bézné ukoly, je velmi neefektivni hledat vinika
neuspéchu.) Pozitivni tymové atmosfére naopak prospéje orientovat se do budouc-
nosti a odpovédét si na kardinalni otazku: ,Co budeme délat pfisté jinak, aby se vse
povedlo?*

Atmosféfe tedy pomaha transparentni, upfimna, oteviena komunikace, spravedlivy pfi-
stup v8ech ke vSem, dale vzdjemnéa podpora, ocefiovani a oslavy po vykonané praci.
(Oslavovat vzajemné sva vyrodi, svatky, narozeniny také samozrejmé podporuje pozi-
tivni atmosféru.) K atmosfére také prispivaji i skupinové ritualy. A atmosfére také pro-
spéje, snazime-li se tmelit nas tym ,zevniti“ a ne spole€nym nepfitelem. A jesté jedno
zavérecné doporuceni: pfi tymové praci plati, Zze uspéch tymu, je uspéchem vSech
a neuspéch tymu je opét nedspéchem vSech. PFi nedspéchu se pak vyplati orientovat
se do budoucna a hledat, co zménime, vylepSime, neni efektivni hledat vinika.
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Dostredivé a odstredivé sily

Ridit, efektivn& ovliviiovat dostfedivé a odstredivé sily ve skupinové dynamice zna-
mena hlavné tyto sily vyvazovat. Jedné se tedy o citlivé pfisypavani tu ,,soli* napéti
(tenze) odstredivych sil a tu ,cukru” sil dostfedivych, soudrznych (kohezivnich).

Kdyby totiz ve skupiné prevladly pouze sily dostfedivé, skupina by se nikam nevyvi-
jela, stagnovala by, nebyl by zde mozny tvaréi konflikt. (,Nebudeme se prece pfit, rad
ti ustoupim. Koneckoncu je jedno, jaké feSeni zvolime.®)

Naopak kdyby prevladly sily odstifedivé, hrozil by rozpad skupiny a odchod ¢lend. (,S
takovymi rejpaly spolupracovat nebudu!®)

Mzeme tedy fici, ze tymem je kazda skupina, ktera vyvazuje dostredivé a od-
stfedivé tendence ve skupinové dynamice smérem k efektivni spolupraci (podle
situac¢niho kontextu).

Mezi dostredivé sily patfi vétSinou napf. symetrie v komunikaci, uzivani socidlnich
zpétnych vazeb, uzivani ritualt a vlastniho slovniku skupiny, obecné moznost partici-
pace ¢lenl skupiny na vedeni, ocenéni jejich prace apod.

Mezi odstredivé sily patfi vétSinou Sumy v komunikaci, nespravedinosti v Zivoté skupiny
(napf. v odménovani), direktivita, uto€nost vedeni, nesdéleni cile a smyslu ukolu apod.

Zda bude mit dana interakce, dana véc na skupinovou dynamiku vliv odstfedivy ¢&i do-
stfedivy, zalezi pfedevSim na situaénim kontextu. Vétu ,Vezmi ten pocita¢ a rychle!!!
Délej!l'* pronesenou navic hodné hlasité, bychom asi ve vétsiné pfipadd vyhodnotili
jako ,odstredivou“. Byla-li by v8ak pronesena pfi pozéru jesté i s védomim, Ze na hard
disku pocitace se nachazeji nesmirné dullezita data, vyhodnotili bychom ji asi jako do-
stfedivou (stejné tak i jeji pfijemce). Zejména ve chvilich krize (coz vyplyva i z vyzkumu)
lidé vnimaji jako dostfedivé i takové véci nebo udalosti, které by za jinych okolnosti
vnimali jako odstfedivé.

Clenové skupiny a zejména jeji vedeni by mélo umét prepinat své styly jednani dle
situaéniho kontextu. NemUlzZeme se v8ak hlidat, kontrolovat neustale. Pokud ziskame
pocit, Ze nase &iny neodpovidaly situacnimu kontextu, méli bychom umét se omluvit
a skupinovou dynamiku vyvazit.

Zatimco pfitazlivost zemska je fyzikalni veli¢ina, kterad pasobi na celé zemékouli (i kdyz
by i to mozna néktefi védci zpochybnili) na stejném principu, ¢lovék a jeho jednani je
naprosto nekonstantni a nepfedvidatelny. Proto jakakoli zde v této publikaci uvedena
doporuéeni plati vétSinou, Casto, takfka vzdy, ale zdaleka ne pokazdé!!!

Doporuceni uvedend v téchto skriptech plati a autor za né ruci. Nicméné jsou situace,
kdy je vhodné se zachovat pfesné opacné, nez je zde doporuceno. Napf. v nékterych
specifickych situacich (hrozi-li ztraty na zdravi, majetku i nebezpeci z prodleni) neni
vhodné ziskavat pohledy ¢lend skupiny, neni vhodné davat jim prostor a nechat je podilet
se na vedeni, nechat je podilet se na pfijimani cill, norem, postupl zachrany. Naopak
je na misté, aby rozhodl jeden élen skupiny (pravdépodobné vedouci) a vzal na sebe
odpovédnost (pficemz mize jednat vztahové nesymetricky). Nicméné v ostatnich pfipa-
dech pravidla o participaci plati a neméli bychom se zaklinat, Ze ,krize je skoro porad*®.

Stejné tak mohou nastat situace, kdy miizeme vyuzit zdravou soutézivost a nechat
podskupiny ,bojovat” proti sobé. | kdyZ se v3e odehrava v pfatelském duchu a legraci,
nemeéli bychom zapominat, Ze tim podporujeme odstredivé tendence ve skupiné a dfi-
ve €i pozdéji bychom méli skupinovou dynamiku opét ,dostredit®.

O tom, Ze manazerské styly by se mély prepinat podle situaéniho kontextu jsme jiz
hovofili (jsou chvile /krize/, kdy je na misté direktivni styl, v nékterych chvilich je na mis-
té volny styl /kdyZz skupina nepracuje, ale je v neformalni situaci/, nicméné ve vétsiné
ostatnich situaci je na misté vedeni formou demokracie &i participativniho stylu).

Nelze tedy dat Zadna pevna doporuceni typu: ,ve Ctvrtek mackejte vzdy Cervené tla-

¢itko". Skupina je tvorena lidmi a p¥i praci s lidmi zadna pfesna a ,vzdy pouzitelna“
doporuéeni neexistuji.
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Nicméné se nebojme pracovat i s tenzi skupiny, konflikt mize nékdy pomoci ,vycis-
tit“ vzduch a posunout skupinovou dynamiku kupfedu.

Ridime-li, vyvaZujeme-li skupinovou dynamiku, pracujeme-li tymové, méli bychom
vyvazovat dostfedivé a odstredivé sily. Znamena to, Ze nejedname vzdy a ve vSech
situacich stejné, ale nékdy mazeme pusobit i nepfijemnym az agresivnim dojmem —
zélezi na cili a situacnim kontextu. Kazdopadné vykyvy dostfedivych a odstfedivych
sil bychom méli peclivé vyrovnavat. Pokud peclivé vyvazujeme ,sul“ s ,cukrem* dojde
ve skupiné k synergii (tedy k souctu energii) — k efektu, kdy skupina podava mnoho-
nasobné vyssi vykony, nez kdyby ¢lenové tymu pracovali izolované a vysledky
jejich prace se secetly. Pak se skupina stava vysoce efektivnim synergickym tymem.
A co vice nez efektivni, synergicky tym bychom si v praci skupiny mohli prat?
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Proces reSeni problému tymovou praci

Pokud efektivné fidime skupinovou dynamiku, dodrzujeme zésady vySe uvedené a vy-
vazujeme dostredivé i odstredivé sily, ovliviiujeme socialni (izv. mékké) procesy ve sku-
piné. Existuji vSak jesté tzv. tvrdé procesy, které se netykaji lidi a mezilidskych vztahi
(napt. jak co nejlépe zanalyzovat problém, co udélat dfive, co udélat pozdéji).

Vznikne-li skupina proto, aby vyfeSila néjaky problém &i vymyslela nové feeni, urlité se
ji vyplati, bude-li mit po ruce jesté par konkrétnich nastroji pro praci s informacemi,
pro feSeni problému... K takovym nastrojum patfi napf. brainstorming, afinni diagram,
SWOT analyza, analyza silovych poli, IshikawGv diagram (diagram ,rybi kosti“), Pareto-
va analyza &i stromovy diagram. BohuZel zde neni dostatecny prostor o téchto nastro-

(ippss@seznam.cz) a literaturu na konci skript.

Nicméné jsme vybrali jeden nastroj, ktery je vlastné zhusténou praktickou aplikaci vSech
zde uvedenych doporuceni tykajicich se tymové prace. Vychazi z metody feSeni problé-
mu, ktera je stard jak lidstvo samo a odbornici ji patrné jen ,,oprasili“. Jedna se o ,pro-
ces feSeni problému tymovou praci*.

Uz snad odnepameéti jednaji lidé podle modelu, ktery je znam (z angli¢tiny) jako PDCA,
tedy nejprve ,,plan® (planuj), pak podle planu ,,do* (konej), celou dobu pak v$ak ,,check*
(kontroluj, fid), zda se proces drzi planu, a podle toho ,act* (jednej, pasob). Napf. re-
Sime problém jak zafidit, abychom na horské chaté prostfednictvim kamen ziskali teplo.
Napfed naplanujeme, kolik dfeva budeme potfebovat, jak ho bude tfeba nastipat, co
pouzijeme na podpal (plan). Pak dfevo nastipeme, ziskdme néco na podpal a rozdélame
ohen (do). Sledujeme jak hofi a ob¢&as pfilozime (check). Pfestoze jsme se rozhodli, Ze
budeme pfikladat tyhle tenké Spalky, a pozdéji zjistime, Ze jsou navlhlé a Spatné hoff,
budeme prikladat jiné, upravime své chovani podle pribéhu procesu (act).

Samoziejmé, Ze si ¢asto ani neuvédomujeme, Ze postupujeme podle tohoto schématu.
Mozna praveé proto nékdy zapominame na ,planovani“ a na ,kontrolu procesu®. Po-
kud se nam podafi nezapomenout, €innost planovat a fidit, plan pak upravovat podle
realného pribéhu, nase prace je vysoce efektivni. Z téchto zasad a z aplikace skupinové
dynamiky vychazi ,proces feSeni tymovou praci*.

Proces fedeni problému tymovou praci:

1. Nastaveni vztahil, vztahovy tGvod (uvitani, pozdrav, nastaveni symetrie — oSetreni
vztahové komunikace)

2. Uréeni koordinatora procesu

3. Stanoveni cile (cilti) a ovéreni jeho (jejich) pochopeni vSemi
(+ vysvétleni, pro¢ danou ¢innost vibec délame, jaky to ma smysl)

4. Konkrétni popis soucasné situace: sbér informaci (co vlastné vSechno vime),
na konec provedeme sumarizaci — oSetfeni vécné komunikace

5. Dohodnout pravidla (hormy) smérem k dalSimu postupu:

— Jak budeme dale postupovat (program)

— Kolik ¢asu tomu muzeme vénovat

— Jakeé role si rozdélime (Casoméri¢, zména koordinatora, zapisovatel, vizualizator, hli-
dac pravidel...)

— Jaka pravidla si stanovime, aby se nam pracovalo lépe

— Sumarizace

6. Hledani reSeni

— Navrhy feSeni (vizualizovat, na konci sumarizovat)

— Analyza navrhu a vybér feSeni (rozhodnuti jedincem, rozhodnuti /kvalifikovanou/ vét-
Sinou, nahoda, kompromis, konsensus) — pfi rozhodovani se vyplati pfihlizet k ,,tvr-
dym datum*® /€as, pocet lidi na realizaci, cena, .../

- Risk management — provedeme zmapovani rizik vybraného feSeni, odpovime si

na otazku ,,co vybranému feseni hrozi?“

. Test feSeni, zkouska, pilot (co nejblizsi realit)

. Probéhne realizace

. Nasledné kroky:

Seznamit u€astniky s vysledky
Osetreni vztaha (oslava)
— Pouceni, reflexe
— Kaodifikace postupu (vytvoreni metodiky)...

I © 0~
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Podivejme se ted' na jednotlivé body v naSem planu podrobnéji.

Ad 1. Vztahovy uvod - v kapitole vénované komunikaci jsme hovofili o tom, Ze prvnich
cca 30 vtefin interakce je nesmirné dulezitych. Proto je i pfi spolupraci nesmirné dulezité
pozitivné nastavit vztahy (udélat upfimny ,,prvni krok“) — usmat se, fici, Ze mne tési, ze
muzeme spole¢né pracovat... Ochota ke spolupraci by z nas méla vyzarovat. Méla by
byt upfimna, a ne ,nau¢end“. Spolupraci velmi blokuje, pokud na pocatku lidé vyjadruii,
ze podilet se na spole¢né praci je nesmirné otravuje.

Ad 2. Uréeni koordinatora procesu — jiz od poc¢atku je vhodné, aby hned Uvodni faze
procesu nékdo fidil. Vyhneme se tak nedorozuménim. Pokud bude chtit skupina zvolit
koordinatorem nékoho jiného, mlze to kdykoli v prabéhu prace udélat. Nicméné uz
od pocatku by mél byt proces strukturovany.

Ad 3. Stanoveni cile (cilt) a ovéfeni jeho pochopeni v§emi — vSichni ¢lenové skupiny
by méli mit moznost vyjadfit se k pfijimani cile a védét na €¢em skupina nyni pracuje
a pro¢, jaky je jejich ukol a co presné maji délat. Ovéreni tohoto porozuméni by mélo
nastat sumarizaci (,prosim, mizete nékdo shrnout, co nas ¢eka?“) nebo otevienou
otazkou (,jak jste rozuméli zadani, které jsme ted prosli?“, ,,co presné budete délat?“).
Na uzavienou otazku ,rozumite tomu vSichni?“ odpovi vétSina skupiny ,ano”, i kdyz
tomu tak neni. Odbornici doporucéuji dulezité véci tykajici se cile zopakovat pfi instruo-
vani az Ctyfikrat!

Ad. 4. Popis sou€asné situace — abychom ,heobjevovali Ameriku®, doporu€ujeme
shromazdit v8echny relevantni informace. Kazdy by mél mit moznost se k problému
vyjadfit a fici co vi. Informace pak Ize tfidit na podstatné, hlavni (na prvni pohled dlle-
Zité), na ,koSovky“ (patfi na prvni pohled do ko$e) a podpUrné (o nichZ si nejsme jisti,
kam patfi). Kombinaci podstatnych a podpUlrnych informaci muzeme ziskat zajimavé
pohledy na problém.

Ad. 5. Nastaveni pravidel — sem patii uréeni dal$iho postupu (abychom védéli, co
budeme délat dal), ur¢eni ¢asového limitu, dal$i rozdéleni roli (zména koordinatora),
domluva dal8ich pravidel (zpUsoby oslovovani, zpusoby diskuse, mobilni telefony...).
Postup i pravidla se daji ménit i v pribéhu akce, pokud se neosvédg¢i, ale kazdy ¢len
skupiny by mél stale védét, podle jakych pravidel se zrovna ted ,hraje“. Na zavér se
vyplati vzdy provést shrnuti, sumarizaci (mél by ji provadét nékdo z ¢lent skupiny). Pra-
vidla je mozné i vizualizovat.

Ad. 6. Hledani feSeni — hledani feSeni se vyplati rozdélit minimalné do dvou fazi. Faze
hledani napadu a faze analyzy a vybéru z téchto napadu. Spoiji-li se tyto dvé faze, do-
chazi vétsinou k tomu, Ze skupina za¢ne realizovat hned jedno z prvnich (ne-li pfimo
hned prvni) FeSeni. Casto pak uZ negeneruje 2adna dalsi Feseni, ale pouze vylepsuje
to puvodni. Pokud neoddélime faze chrleni napadu od jejich vybéru, muze se stét, ze
pfijde-li nékdo s ndpadem, okamzité zazni: ,,co to je za hloupost” nebo ,to stejné nikdy
nebude fungovat” ¢€i ,to ma slabiny“. Takova hodnoceni autora ndpadu véru nepotési.
Bud' se za¢ne branit a obhajovat svij napad (¢imz skupinu odvadi od vymysleni dalSich
napadu) nebo se stdhne a uz nechce prichazet s dalsimi napady. Proto doporucujeme
dlsledné rozdélit vznik a vymysleni ndpadud od jejich hodnoceni a analyzy (napr. ¢a-
sovym limitem: ,ted budeme 10 minut jen chrlit napady, nic vic®). Napady by se také
mély zapisovat, aby Zadny nezapadl, aby nés jiz napsané inspirovaly k novym variantdm
a aby nam to usnadnilo sumarizaci. Az kdyZ skon¢ime s vymysSlenim napadd, pfichazi
analyza (i analyza napadu se provadi [épe, mame-li jejich pisemny vycet). Kazdy napad
by mél byt okomentovan, zhodnoceny jeho pro a proti. Pak pfijde rozhodnuti, ktery
napad (vice ndpadul) budeme realizovat. ZpUsoby pfijimani rozhodnuti ve skupiné jsme
popsali vy$e (v kapitole vedeni a fizeni). U napadu, ktery byl vybran (napadu, které byly
vybrany), pak mizeme provést ,,analyzu rizik“. MiZeme si klast otazky jako: ,co muze
ohrozit jeho realizaci?“, ,,na co je tfeba dat si zvy$eny pozor?“ atd.

Ad 7. Test, zkousSka, pilot — je-li na to alespori minimum &asu a prostoru, vyplati se
vybrana feSeni vyzkouSet v praxi (a porovnat jejich u¢innost). Test, zkouska by méla byt
co nejpodobnéjsi realité (stejné jako nejlepsi test, zda nékdo umi anglicky neni v pisem-
né podobg, ale pfimo v redlném zanechani dotyéné osoby bez pomoci v Londyné. Pak
uvidime, jak a zda se domluvi s rodilymi mluvéimi ve stresové situaci). U testu rozhoduje
kazdy detail a &im vice mUzeme pilotovani, zkousku pfiblizit k realité, tim |épe. Na konci
této faze uz by mélo byt jasné, které feSeni jsme vybrali, jak pfesné vypada. Ti, kdo se
budou podilet na jeho realizaci, by s nim méli byt detailné sezndmeni. Na namitky, Ze
toto vSe vySe popsané je velmi Casoveé narocné, rad odpovidam: ano, je to narocné, ale
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pomuze to, aby vSe klaplo napoprvé. Pokud néco vynechame, usetfime ¢as. Kolik ¢asu
se pak ale stravi napravnymi opatrenimi?

Ad. 8. Realizace — béhem ni je namisté dodrzovat zdsady uvedené v téchto skriptech,
zejména ty o zméné postupu. Objevime-li ve fazi realizace, Ze nase plany nevyhovuiji,
zmeérfime postupy, normy, role, procesy... Ale nechejme €leny skupiny, aby se na vymys-
leni zmén a jejich pfijimani podileli, a zajistéme, aby o vSech téchto zménach védéli.

Ad. 9. Nasledné kroky — at uz ukol dopadl jakkoli, je vhodné informovat skupinu o vy-
sledku. V pfipadé uspéchu navic vysledek ocenit a v pfipadé nelspéchu ocenit néco
jiného, napt. to, jak aktéfi problém fesili, Ze dodrzeli termin apod. Skupina mlze uspo-
fadat oslavu nad dokon&enym ukolem. Velmi vyspélé skupiny navic provedou reflexi,
zhodnoceni toho, ,,co se povedlo“, ,,co by pfisté rozhodné délali stejné®, ,,co by zménili“,
»CO by pristé délali jinak” a ,,co tedy navrhuji zménit v procesech”. Mzeme tak dojit az
ke kodifikaci (,,uzakonéni“) procesl a postupu, sepsani postupu jako zavazné metodiky
pro skupinu pfisté &i pro jiné skupiny.

Na konci této kapitoly vyjime€né nebudeme provadét sumarizaci. Proces FeSeni pro-
blému tymovou praci jsme popsali. Sam autor skript s nim ma vynikajici zkuSenosti.
Na cténych &tenafich zalezi zda a co konkrétné z vySe uvedeného se pokusi prenést
do praxe. Drzime si navzajem palcel!l!
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Slovo zavérem

Co fici zavérem? VySe jsme popsali nejriznéjsi doporuceni pro efektivni skupinovou
praci tak, aby se skupina, ktera tyto zdsady dodrzuje a efektivné fidi skupinovou dyna-
miku, mohla stat tymem.

Autor z vlastni zkuSenosti vi, Ze vSechny vySe uvedené zasady funguiji (ovSem pfi
dodrzeni odpovidajiciho situacniho kontextu) a dal by za né ruku do ohné!!l Na druhou
stranu takeé vi, jak je t&Zké doporuceni z téchto skript dodrzovat a na jaky pfitom €lovék
nékdy narazi odpor, pokousi-li se je aplikovat. Nezbyvé nez popfat vSem, kdo se o to
pokousi, mnoho trpélivosti a Uspéchu.

Existuji dva zakladni pFistupy, jaky zaujmout postoj ke zde uvedenym zasadam. Bud
si muzeme fici: to je vSechno pékné, co je tu napsano, ale u nas to nefunguje. U nas je
PaZout, a s tim by to nefungovalo nikde. Takze to muze fungovat v Americe, ve vedlejsi
vesnici nebo v Praze (Brné), ale u nas to nefunguje. A navic spoustu toho pouzivam, jen
tomu tak nefikam. TakZe co.

Druhy pfistup je jiny: vim, Ze se cely Zivot chci ucit. Vim, Ze seberozvoj nékdy ,boli*. Na-
vic je velmi, velmi nepfijemné pfiznat sdm sobé, Ze néco nevim nebo jsem léta nedélal
nejlépe. Ale chci k sobé byt upfimny/a. A proto zkusim véci zde popsané. Vim, bude
to stat usili. Budu si asi ob¢as pfipadat trapné. Kolegové se mi mozna budou smat. Ale
vé&fim, Ze fidit skupinovou dynamiku ma smysl a chci se v tom zlepS8it. Zkusim to. | kdyz
u nds mame PaZouta, zkusim to a budu trpélivy/a.

Samoziejmé, Zze bychom radéji vidéli (a nejen v ¢eském Skolstvi, ale v celém staté
a mozna na celém svéteé) vice téch druhych lidi.

A jesté jedna poznamka. Ucit se novym socidlnim dovednostem (dovednostem mezilid-
skych vztahu) je v né¢em podobné jako ucit se fizeni auta. Ma to nékolik fazi.

Na pocatku je nutné vibec rozhodnuti, odpovéd na zakladni otazky: ,chci umét dobre
fidit auto?“ ¢i ,,chci zlepSovat své vztahy s lidmi kolem sebe?“. Pokud si odpovime ano
a uvédomime si, nakolik jsme na sobé& ochotni pracovat a kolik jsme schopni té praci
na sobé& obétovat, je to vynikajici start.

Pak pfichazi seznameni s teorii (a praxi), co vibec obnasi fidit auto ¢&i jednat s lidmi
vztahové symetricky. (Teorii mohou poskytnout tato skripta, praxi pak napft. kurzy pora-
dané NUOV nebo ob&anskym sdruzenim uvedenym v zapati téchto skript.)

do praxe, do chovani. ProtoZze nova dovednost nam nesedi. Pfijedeme na kfiZovatku
a nevime co driv: zda fadit, tocit volantem, brzdit nebo dat ,blinkr“. A zezadu na nas
troubi... Se socialnimi dovednostmi je to zrovna tak. Snazime se pouzit socidlni zpétnou
vazbu. Nedafi se nam, citime se nejisté. Okoli nereaguje tak, jak bychom si pfedstavo-
vali. A zde je prubifsky kamen. Jen ti, ktefi trpélivé vydrzi, se dostanou do Ctvrté faze.
A néktefi ztroskotaji (jako napf. maminka autora téchto skript, ktera sice ma fidi¢sky
prukaz, ale asi 40 let nesedéla v auté a fidit neumi).

Ve ¢&tvrté fazi dovednost ,zvnitinime“, stane se nasi soucasti, zacneme ji pouzivat,
i kdyZ na ni nemyslime. (To funguje tim vice, ¢im vice tuto dovednost trénujeme). Je to
odmeéna za tézkou treti fazi.

Vime, Ze do ¢tvrté faze nedojdou vSichni lidé ve véech dovednostech. My jsme se po-
kusili v téchto skriptech udélat vSe pro to, abychom prechod mezi fazemi co nejvice
usnadnili. Tém, kdo se touto cestou vydaji, pfejeme mnoho uspéchd, trpélivosti, odvahy
a odhodlani. Kéz vydrzite az do Ctvrté faze!

Jakékoli komentare a pfipadné i postfehy z vasi ,,cesty” posilejte prosim na kontakt:
Jakub Svec: jppss@seznam.cz.

| kdyZ slovo ,upfimnost® neni v nasi zemi nyni pfili§ popularni, pfeji Vam jako autor upfim-
né a z celého srdce mnoho zdaru (a nejen pfi realizaci doporuceni z téchto skript).
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Bez pisemného svoleni autora je Sifeni téchto skript v jakékoli podobé prisné zakazano!!!
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