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Úvod 
Tento studijní průvodce vás provede klíčovými tématy sociální 
psychologie a dynamiky malých kolektivů. Je určen každému, kdo 
chce lépe porozumět tomu, jak fungují skupiny – ať už jde o školní 
třídu, pracovní tým, sportovní družstvo nebo komunitu přátel. 

Na následujících stránkách se seznámíte s tím, jak se skupiny formují 
a vyvíjejí, jak spolu jejich členové komunikují a řeší konflikty, jak se 
rozhoduje a dosahuje společných cílů, co ovlivňuje motivaci i roli lídra. 
Text je psán čtivě, bez zbytečné teorie, ale s dostatkem příkladů, tipů 
a praktických aktivit, které si můžete vyzkoušet sami nebo s ostatními. 

Cílem není jen získat znalosti, ale hlavně pochopit principy skupinové 
dynamiky a umět je využít v praxi – pro lepší spolupráci, vyšší 
výkonnost i příjemnější atmosféru v každém týmu, jehož jste součástí. 

„Každá skupina je jako živý organismus 
– má své rytmy, nálady, silné i slabé stránky. 

Když jí porozumíte, dokážete v ní nejen fungovat, 
ale i růst. Tohle není jen o teorii – je to o tom, 

jak z každého společného projektu, hry nebo práce 
udělat zkušenost, která vás posune dál.“ 
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Téma 1 - Úvod do sociální psychologie 
a dynamiky malého kolektivu 
Proč se tím vůbec zabývat 
Když se setkají dva nebo více lidí, vzniká mezi nimi neviditelná síť 
vztahů a vlivů. Možná si to ani neuvědomujeme, ale způsob, jakým se 
chováme, mluvíme a reagujeme, je silně ovlivněn ostatními. Sociální 
psychologie se snaží tento neviditelný svět popsat, pochopit a někdy 
i předvídat. 

Proč je to důležité? Protože v rodině, třídě, pracovním týmu nebo 
přátelské partě trávíme značnou část života – a schopnost porozumět 
skupinové dynamice může rozhodnout o tom, zda se v ní budeme cítit 
dobře a dosáhneme společných cílů. 

Co je sociální psychologie 
Sociální psychologie je věda o tom, jak nás ovlivňuje sociální 
prostředí a jak my ovlivňujeme ostatní. Zabývá se třemi hlavními 
oblastmi: 

• Vztahy mezi lidmi – komunikace, přátelství, rivalita, 
spolupráce. 

• Vliv skupiny na jednotlivce – konformita, skupinové normy, 
tlak většiny. 

• Vliv jednotlivce na skupinu – vedení, role, schopnost 
inspirovat nebo naopak brzdit tým. 

Díky poznatkům z této disciplíny lépe chápeme, proč se chováme 
jinak, když jsme sami, a jinak, když jsme mezi lidmi. 
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Proč je to důležité pro život a praxi 
• Rozvoj sociálních dovedností – umění naslouchat, vyjadřovat 

se, prosazovat se bez agrese. 
• Lepší porozumění vztahům – nejen v rodině nebo s přáteli, ale 

i v pracovním prostředí. 
• Řešení konfliktů – schopnost vnímat příčiny sporů a hledat 

cesty ke kompromisu nebo spolupráci. 
• Týmová práce – dovednosti potřebné v projektovém týmu, 

sportovním družstvu i ve studentském kolektivu. 

Co je malý kolektiv a jaké má podoby 
Malý kolektiv je skupina lidí, kteří se navzájem znají, komunikují spolu 
a mají společný cíl. Může jít o třídu, projektový tým, sportovní družstvo 
nebo pracovní skupinu. 

Rozlišujeme několik forem: 

• Skupina – může být náhodně sestavená (např. účastníci kurzu), 
nebo záměrně organizovaná (projektový tým). 

• Tým – má jasně stanovené cíle, členové na sobě závisí a každý 
má svou roli a odpovědnost. 

• Komunita – spojuje lidi se společným zájmem nebo prostředím 
(sousedé, online komunita). Často méně formální než tým. 

Typy skupin 
• Primární skupiny – malé, blízké, založené na důvěře 

a dlouhodobých vztazích (rodina, nejlepší přátelé). 
• Sekundární skupiny – větší, formálnější, spojené s konkrétním 

cílem (školní třída, pracovní tým). 
• Formální skupiny – jasná pravidla, hierarchie a cíle (firma, 

sportovní klub). 
• Neformální skupiny – vznikají spontánně, pravidla si tvoří sami 

členové (parta kamarádů, zájmový kroužek). 
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Jak to ve skupině funguje: normy, role a status 
• Normy – psaná i nepsaná pravidla chování (školní řád, 

ale i „u nás se na poradě nemluví sprostě“). 
• Role – očekávané chování spojené s určitou pozicí (lídr, 

koordinátor, kritik, bavič). Některé role jsou přidělené, jiné 
vznikají přirozeně. 

• Status – postavení jednotlivce ve skupině. Může vycházet 
z formální funkce (vedoucí), odbornosti (expert) nebo 
oblíbenosti (společenský magnet). 

Poznámka: Lidé s vyšším statusem mají často větší vliv na 
rozhodování, ale to neznamená, že ti s nižším statusem jsou bez vlivu 
– mohou působit neformálně. 

Malý experiment: jak se role rodí 
Zkuste se s partou lidí domluvit na jednoduchém projektu – třeba 
„Jak uspořádat školní časopis“. 
Pozorujte: 

• Kdo se ujme vedení? 
• Kdo přináší nápady? 
• Kdo podporuje, kdo brzdí? 
• Jak se řeší rozdílné názory? 

Poté si o tom otevřeně popovídejte – často zjistíte, že role se rozdělují 
samy už během prvních minut. 

Co si odnést 
• Sociální psychologie pomáhá chápat, proč se lidé ve skupině 

chovají jinak než sami. 
• Každý kolektiv má své normy, role a hierarchii – i když nejsou 

napsané na papíře. 
• Umět je rozpoznat je první krok k tomu, jak v týmu fungovat 

a ovlivňovat ho. 
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Doporučené čtení 
• NAKONEČNÝ, Milan. Sociální psychologie. Praha: Academia, 

2009. ISBN 978-80-200-1727-0. 
• HAYES, Nicky. Základy sociální psychologie. Praha: Portál, 

2000. ISBN 80-7178-447-7. 
• ARONSON, Elliot. The Social Animal. 12th ed. New York: Worth 

Publishers, 2018. ISBN 978-1-319-06109-9. 
• FORSYTH, Donelson R. Group Dynamics. 7th ed. Boston: 

Cengage Learning, 2018. ISBN 978-1-305-50053-0. 

„Jakmile se začneme zajímat o to, 
co se děje ve skupinách, začneme lépe chápat, 

co se děje mezi lidmi.“ 
– inspirováno Kurtem Lewinem 
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Téma 2 - Vznik a vývoj malých skupin 
Proč je dobré vědět, jak skupiny „rostou“ 
Možná jste si všimli, že když se sejde nový tým, první dny a týdny 
probíhají jinak než pozdější spolupráce. Nejprve se všichni chovají 
zdvořile, pak přijdou první spory, časem se atmosféra uklidní a tým 
začne „šlapat“. Tento vývoj má svá pravidla – a pochopení těchto 
pravidel vám pomůže orientovat se v dynamice skupiny a lépe zvládat 
konflikty i proměny vztahů. 

Pět fází podle Bruce Tuckmana 
Americký psycholog Bruce Tuckman v roce 1965 popsal, že většina 
skupin prochází pěti opakujícími se fázemi. Tyto fáze se mohou vracet 
nebo prolínat, ale jejich znalost vám umožní pochopit, proč se ve 
skupině dějí určité věci. 

1. Formování (Forming) 
• Lidé se poznávají, zjišťují, co se od nich očekává. 
• Atmosféra je většinou zdvořilá a opatrná. 
• Typické otázky: „Co mám dělat?“, „Kdo je tady vedoucí?“, 

„Jaká jsou pravidla?“. 
2. Bouření (Storming) 

• Nastávají první střety názorů, objevuje se rivalita nebo boj 
o pozice. 

• Někdo se snaží prosadit své nápady, jiní mohou být 
nespokojení s vedením. 

• Tato fáze je často nepříjemná, ale je přirozená a nutná. 
3. Normování (Norming) 

• Skupina si vyjasňuje pravidla spolupráce a řešení 
problémů. 

• Lidé přijímají své role a začínají si více důvěřovat. 
• Atmosféra se stabilizuje a vzniká ochota spolupracovat. 

4. Výkon (Performing) 
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• Skupina funguje efektivně, konflikty se řeší konstruktivně. 
• Členové vědí, co mají dělat, a vzájemně se podporují. 
• Výsledkem je vysoká produktivita a dobrá nálada. 

5. Ukončení (Adjourning) 
• Projekt končí, tým se rozpouští. 
• Dochází k bilancování – co se podařilo, co ne – a často 

i k loučení. 
• Někdy se vytvoří vztahy, které přetrvají i mimo oficiální 

fungování. 

Poznámka: Když se objeví nová výzva, skupina se může dočasně vrátit 
k „bouření“ nebo „formování“. 

Co drží skupinu pohromadě: soudržnost 
Odborně se tomu říká kohenze – míra, do jaké se lidé cítí být součástí 
týmu a chtějí v něm zůstat. 

Faktory, které soudržnost posilují: 

• Společné cíle – jasné a sdílené. 
• Přiměřená velikost skupiny – aby se všichni mohli znát. 
• Úspěchy a odměny – společná radost posiluje „my“ pocit. 
• Dobrá komunikace – otevřená a častá. 
• Sympatie a respekt – přátelství nebo alespoň vzájemná úcta. 
• Společné zážitky – výlety, teambuilding, neformální akce. 

Pozor: příliš silná soudržnost může vést k groupthinku – skupinovému 
myšlení, kdy se potlačuje kritika jen proto, aby se nenarušila jednota. 

My vs. oni – přirozený, ale dvojsečný efekt 
Lidé mají tendenci dělit svět na „nás“ (ingroup) a „ty ostatní“ 
(outgroup). 

• Uvnitř skupiny: větší důvěra a ochota spolupracovat. 
• Vůči ostatním: někdy skepsi, jindy až nepřátelství. 



10 

Tento efekt může být užitečný při posilování soudržnosti (např. 
sportovní tým proti jinému), ale i nebezpečný, pokud vede 
k předsudkům a konfliktům. 

Lídr a ostatní členové 
• Formální lídr – má oficiální roli a pravomoci (učitel, kapitán 

týmu). 
• Neformální lídr – získává vliv přirozeně díky respektu 

ostatních. 
• Ideální stav nastává, když má jedna osoba obojí – formální 

autoritu i přirozený respekt. 

Vedle lídra jsou důležité i další role: tvůrci nápadů, organizátoři, 
diplomaté, kritici, motivátoři… Skupina funguje nejlépe, když každý zná 
svůj přínos. 

Vyzkoušejte si to: simulace fází vývoje 
Úkol: V malých týmech navrhněte školní projekt (happening, soutěž, 
charitu). 

• Po pár minutách vám organizátor „změní podmínky“ (např. sníží 
rozpočet). 

• Sledujte, co se stane: Dojde ke konfliktu? Změní se role? 
Přijmete nová pravidla? 

Po aktivitě se ptejte: 

• Kdy jsme byli ve fázi „bouření“? 
• Jak jsme přešli k „normování“ a „výkonu“? 
• Kdo převzal vedení a proč? 
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Co si odnést 
• Skupiny se vyvíjejí v přirozených fázích – konflikty k tomu patří. 
• Soudržnost je důležitá, ale nesmí potlačit kritické myšlení. 
• Efekt „my vs. oni“ funguje vždy, je potřeba ho vědomě řídit. 
• Úspěch závisí nejen na lídrovi, ale i na spolupráci všech členů. 

Doporučené čtení 
• TUCKMAN, Bruce W. Developmental Sequence in Small 

Groups. Psychological Bulletin. 1965, 63(6), s. 384–399. ISSN 
0033-2909. 

• FORSYTH, Donelson R. Group Dynamics. 7th ed. Boston: 
Cengage Learning, 2018. ISBN 978-1-305-50053-0. 

• ARONSON, Elliot. The Social Animal. 12th ed. New York: Worth 
Publishers, 2018. ISBN 978-1-319-06109-9. 

„Skupina je víc než jen součet jednotlivců 
– má vlastní rytmus, kulturu a život.“ 

– inspirováno D. R. Forsythem 
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Téma 3 - Komunikace a interakce ve 
skupině 
Proč komunikace rozhoduje o úspěchu 
Ve skupině nezáleží jen na tom, co děláme, ale hlavně na tom, jak 
spolu mluvíme a spolupracujeme. Můžete mít skvělý plán, ale bez 
jasné a otevřené komunikace se z něj stane zmatek. Umět se 
vyjadřovat, naslouchat a reagovat na druhé je základ každé funkční 
spolupráce – od školních projektů po mezinárodní vyjednávání. 

Verbální a neverbální komunikace 
Verbální komunikace 

• Slova, která používáme – jejich volba, přesnost, srozumitelnost. 
• Tón hlasu, hlasitost, rychlost řeči. 
• Přizpůsobení stylu situaci a vztahu – jinak mluvíme s kamarády, 

jinak s učitelem. 

Neverbální komunikace 

• Mimika – výraz obličeje (úsměv, zamračení). 
• Gestika – pohyby rukou, přikyvování. 
• Posturika – držení těla, vzdálenost mezi lidmi (proxemika). 
• Oční kontakt – vyjadřuje zájem, respekt nebo výzvu. 
• Paralingvistika – intonace, pauzy, tempo řeči. 

Tip: Lidé často věří více řeči těla než slovům. Pokud někdo říká 
„v pohodě“ a přitom se mračí a uhýbá pohledem, jeho neverbální 
signály vypovídají víc než věta. 
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Aktivní naslouchání – umění opravdu slyšet 
Aktivní naslouchání znamená, že při rozhovoru nevnímáte jen slova, 
ale i pocity, které je provázejí. Nesoustředíte se na to, co řeknete dál 
– soustředíte se na toho druhého. 

Techniky aktivního naslouchání: 

• Parafráze – shrnutí toho, co jste slyšeli, vlastními slovy: 
„Takže ti jde hlavně o to, aby…“. 

• Zrcadlení emocí – pojmenování pocitu, který vnímáte: 
„Vypadá to, že tě to dost rozčílilo.“. 

• Upřesňující otázky – snaha pochopit podrobnosti: 
„Co přesně se stalo?“. 

Výsledek? Druhý člověk cítí, že mu rozumíte, a je otevřenější k dialogu. 

Asertivní komunikace 
– rovnováha mezi respektem a sebeprosazením 
Asertivita je schopnost vyjádřit své pocity a potřeby jasně a přímo, 
ale zároveň s úctou k druhým. 

• Pasivita – své potřeby potlačujeme, necháme se přebít. 
• Agresivita – prosazujeme se na úkor druhých. 
• Asertivita – rovnováha mezi obojím. 

Já-výroky jsou praktický nástroj: 
Místo „Ty nikdy neposloucháš!“ → „Mám pocit, že mě teď neslyšíš 
a chci to dokončit.“ 

Poznámka: V kolektivu asertivní komunikace pomáhá řešit spory, 
posiluje důvěru a vytváří bezpečné prostředí. 
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Skupinový tlak a konformita 
– proč občas souhlasíme i s nesmyslem 
Psycholog Solomon Asch v roce 1951 ukázal, jak silně nás ovlivňuje 
většina. V jeho experimentu s čarami figuranti záměrně volili špatnou 
odpověď. Skutečný účastník se k nim často přidal, i když viděl, že se 
mýlí. 

Dva typy sociálního vlivu: 

• Normativní vliv – nechci vyčnívat nebo být odmítnut, tak se 
přizpůsobím. 

• Informační vliv – věřím, že ostatní vědí lépe, co je správně. 

Konformita může být užitečná (např. když nás vede zkušený odborník), 
ale může být i nebezpečná, pokud potlačuje kritické myšlení. 

Vyzkoušejte si to: mini-experiment na konformitu 
1. Vyberte 5–6 dobrovolníků, z nichž jen jeden neví, o co jde. 
2. Všem ukažte jednoduchý úkol (např. srovnat délku čar). 
3. Předem domluvení účastníci budou hlasitě tvrdit špatnou 

odpověď. 
4. Sledujte reakci „nezasvěceného“ – přidá se, nebo odolá? 

Reflexe: 

• Jaké pocity měl, když se lišil od ostatních? 
• Šlo o normativní nebo informační vliv? 
• Jak snadné či těžké bylo zůstat u svého názoru? 

Co si odnést 
• Komunikace má verbální i neverbální rovinu – obě jsou důležité. 
• Aktivní naslouchání a asertivita posilují spolupráci a důvěru. 
• Skupinový tlak je silný – vědomí jeho existence vám pomůže 

čelit slepé konformitě. 
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Doporučené čtení 
• ASCH, Solomon E. Effects of Group Pressure upon the 

Modification and Distortion of Judgments. In: GUETZKOW, 
Harold, ed. Groups, Leadership and Men. Pittsburgh: Carnegie 
Press, 1951, s. 177–190. 

• CIALDINI, Robert B. Influence: The Psychology of Persuasion. 
Rev. ed. New York: Harper Business, 2006. ISBN 978-0-06-
124189-5. 

• NAKONEČNÝ, Milan. Sociální psychologie. Praha: Academia, 
2009. ISBN 978-80-200-1727-0. 

• FORSYTH, Donelson R. Group Dynamics. 7th ed. Boston: 
Cengage Learning, 2018. ISBN 978-1-305-50053-0. 

„Slova mohou klamat, ale řeč těla a činy 
mluví pravdu.“ 
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Téma 4 - Konflikty a jejich řešení v 
kolektivu 
Konflikt: hrozba, nebo příležitost? 
Konflikt ve skupině zní nepříjemně – málokdo se těší na hádky, spory 
nebo napjatou atmosféru. Přesto jsou konflikty běžnou a přirozenou 
součástí spolupráce. Mohou být ničivé, pokud se nechají bez kontroly, 
ale také velmi užitečné – pomáhají odhalit problémy, které by jinak 
zůstaly skryté, a mohou vést k lepšímu porozumění mezi lidmi. 

Klíčová otázka tedy není „Jak se konfliktu vyhnout?“, ale „Jak s ním 
naložit, když nastane?“. 

Jaké konflikty ve skupině potkáte 
Konflikt je střet zájmů, potřeb, názorů nebo hodnot. V malých 
kolektivech má několik typických podob: 

1. Věcný (obsahový) konflikt 
• Týká se rozdílných názorů na řešení úkolu nebo problému. 
• Příklad: Při plánování školní akce se neshodnete, jestli dát 

přednost hudebnímu programu, nebo sportovním 
soutěžím. 

2. Vztahový konflikt 
• Vychází z osobních antipatií, nedůvěry nebo nevyřešených 

křivd. 
• Příklad: Dva členové týmu mají mezi sebou dlouhodobé 

napětí a hledají chyby jeden na druhém. 
3. Hodnotový konflikt 

• Jde o střet odlišných postojů, kulturních zvyklostí či 
etických zásad. 

• Příklad: Jeden člen podporuje přijímání sponzorských darů 
od velkých firem, jiný to považuje za neetické. 

4. Strukturální konflikt 
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• Vzniká z nerovného rozdělení moci, zdrojů nebo povinností. 
• Příklad: V projektu někdo pracuje intenzivně, jiný skoro 

vůbec, ale odměny jsou stejné. 
5. Pseudo-konflikt 

• Je jen zdánlivý – vychází z nedorozumění nebo špatné 
komunikace. 

• Příklad: Někdo si špatně vyloží zadání úkolu a myslí si, 
že mu ostatní úmyslně házejí klacky pod nohy. 

Proč konflikty vznikají 
Za většinou konfliktů stojí některý z těchto spouštěčů: 

• Vnímání spravedlnosti – lidé jsou velmi citliví na to, zda se 
s nimi zachází férově. Pocit nespravedlnosti často vede 
k frustraci a obrannému chování. 

• Kompetice (soutěživost) – touha být nejlepší může motivovat 
k výkonu, ale také vést k soupeření na úkor spolupráce. 

• Odlišné hodnoty – hluboké rozdíly v přesvědčeních se často 
těžko řeší kompromisem, vyžadují spíše porozumění a respekt 
k odlišnosti. 

Jaký styl řešení zvolit? (Thomas–Kilmannův model) 
Thomas–Kilmannův model nabízí pět základních stylů řešení konfliktů. 
Každý se liší mírou asertivity (prosazování vlastních zájmů) 
a kooperace (ochoty spolupracovat). 

1. Soutěžení (Competition) 
• Vysoká asertivita, nízká kooperace. 
• Prosadím svůj cíl i na úkor druhého. 
• Vhodné v krizových situacích, kdy je potřeba rychlé 

rozhodnutí nebo je v sázce něco zásadního. 
• Riziko: může poškodit vztahy. 

2. Vyhýbání se (Avoidance) 
• Nízká asertivita, nízká kooperace. 
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• Konflikt ignoruji nebo odkládám jeho řešení. 
• Hodí se u drobných sporů nebo když není správný čas řešit 

problém. 
• Riziko: konflikt se může hromadit a vrátit v horší podobě. 

3. Přizpůsobení (Accommodation) 
• Nízká asertivita, vysoká kooperace. 
• Ustoupím druhé straně, abych zachoval dobré vztahy. 
• Vhodné, když pro mě není téma zásadní nebo chci projevit 

vstřícnost. 
• Riziko: dlouhodobé ustupování může vést k pocitu 

vyčerpání či nespravedlnosti. 
4. Kompromis (Compromise) 

• Střední asertivita i kooperace. 
• Obě strany trochu ustoupí a získají alespoň část toho, 

co chtějí. 
• Rychlé a praktické řešení, ale nemusí odstranit hlubší 

příčiny konfliktu. 
5. Spolupráce (Collaboration) 

• Vysoká asertivita, vysoká kooperace. 
• Hledáme řešení, které uspokojí obě strany (win–win). 
• Vhodné pro dlouhodobé vztahy a složitější problémy. 
• Nevýhoda: je časově náročná a vyžaduje otevřenost 

a důvěru. 

Tip: Nejlepší styl neexistuje. Volba závisí na povaze konfliktu, 
důležitosti tématu a vztahu mezi stranami. 

Nástroje pro konstruktivní řešení 

Mediace 
• Nestranná osoba – mediátor – vede rozhovor mezi stranami. 
• Pomáhá najít společné body, podporuje porozumění a dohody. 
• Nerozhoduje za strany, ale usnadňuje jejich komunikaci. 
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Vyjednávání 
• Strany jednají přímo mezi sebou. 
• Klíčem je příprava: vědět, co chci já, i co pravděpodobně chce 

druhá strana. 
• Cílem je řešení, po němž obě strany cítí zlepšení oproti 

původnímu stavu. 

Vyzkoušejte si to: modelové konflikty 
Rozdělte se do skupin a zkuste vyřešit některý z následujících scénářů: 

• A: Dva lidé v projektu mají pocit, že dělají více než ostatní. 
Ostatní nesouhlasí. 

• B: Třída se nemůže dohodnout, zda jet na výlet do hor, nebo do 
města. 

• C: Tým má omezený rozpočet – část chce techniku, část 
výtvarné potřeby. 

• D: Dva kamarádi se neshodnou, zda přijmout nového člena do 
hudebního uskupení. 

Po řešení si odpovězte: 

• Jaký styl (z pěti) jste použili? 
• Co bylo hlavní příčinou konfliktu? 
• Jaké pocity měli ti, kdo ustoupili? 
• Jaký výsledek byl nejspokojenější pro obě strany? 

Co si odnést 
• Konflikt je přirozený, není nutně hrozbou – může být impulzem 

ke zlepšení spolupráce. 
• Rozpoznání typu konfliktu a jeho příčin usnadňuje volbu 

účinného přístupu. 
• Flexibilita v přístupu a ochota hledat společné řešení jsou 

klíčem k dlouhodobě funkčním vztahům. 



20 

Doporučené čtení 
• THOMAS, Kenneth W. a Ralph H. KILMANN. Thomas-Kilmann 

Conflict Mode Instrument. Mountain View: CPP, 2007. ISBN 
978-0-89106-198-1. 

• FISHER, Roger a William URY. Getting to Yes: Negotiating 
Agreement Without Giving In. 3rd ed. New York: Penguin Books, 
2011. ISBN 978-0-14-311875-6. 

• JOHNSON, David W. a Frank P. JOHNSON. Joining Together: 
Group Theory and Group Skills. 12th ed. Boston: Pearson, 
2017. ISBN 978-0-13-405573-0. 

„Konflikt je příležitost – pro změnu, pro zlepšení 
vztahů a pro růst. Je jen na nás, zda ji uchopíme.“ 
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Téma 5 - Rozhodování a výkonnost 
skupiny 
Proč na rozhodování záleží 
Každá skupina se dříve či později dostane do situace, kdy je třeba 
rozhodnout. Může jít o drobnosti („Kde budeme mít příští schůzku?“) 
nebo o zásadní věci („Jak rozdělit rozpočet?“). To, jak rozhodnutí 
vznikne, ovlivňuje nejen kvalitu výsledku, ale i atmosféru ve skupině 
a chuť lidí dál spolupracovat. 

Individuální vs. skupinové rozhodování 

Individuální rozhodování 
• Jeden člověk shromáždí informace, zváží možnosti a vybere 

řešení. 
• Výhody: rychlost, jasná odpovědnost, dobré při krizích. 
• Nevýhody: méně nápadů, riziko osobních předsudků. 

Skupinové rozhodování 
• Na rozhodnutí se podílí více lidí s různými zkušenostmi 

a pohledy. 
• Výhody: více perspektiv, lepší kontrola chyb, podpora 

kreativity. 
• Nevýhody: časová náročnost, riziko, že někteří mlčí a dominují 

jen hlasití. 

Tip: Typ úkolu určuje, zda je lepší rozhodnout sám, nebo zapojit 
všechny. 
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Dva fenomény, které mohou proces narušit 

Skupinová polarizace 
• Skupina se posouvá k extrémnějším rozhodnutím, než by učinili 

jednotlivci. 
• Často se to stane, když už většina mírně tíhne k jednomu směru 

a v diskusi se tento směr „vyhecuje“ do extrému. 
• Příklad: odvážný plán se v týmu změní v téměř riskantní 

dobrodružství. 

Skupinové myšlení (groupthink) 
• Snaha udržet shodu za každou cenu → potlačení kritického 

myšlení. 
• Projevy: iluze neomylnosti, sebe-cenzura, tlak na konformitu. 
• Důsledek: ignorování varovných signálů, chybné rozhodnutí. 

Jak tomu předejít: 
• Povzbuzujte alternativní názory. 
• Střídejte role, včetně „ďáblova advokáta“. 
• Testujte klíčová rozhodnutí na „co by, kdyby“. 

Kolektivní inteligence – když je celek víc než 
součet částí 
Kolektivní inteligence je schopnost skupiny řešit úkoly efektivněji než 
jednotlivci. 
Závisí na: 

• Rozmanitosti – různé zkušenosti a pohledy. 
• Rovnoměrné participaci – všichni dostanou prostor. 
• Sociální citlivosti – schopnost vnímat a chápat ostatní. 

Efektivní tým má: 

• Jasné cíle a rozdělené role. 
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• Otevřenou komunikaci a pravidelnou zpětnou vazbu. 
• Důvěru a respekt. 
• Lídr, který podporuje diskusi a zapojuje všechny. 

Role lídra v rozhodování 
• Směr a vize: jasně definovat cíl. 
• Výběr postupu: rozhodne, zda se hlasuje, diskutuje, nebo 

rozhodne sám. 
• Podpora diskuse: vytváří prostor pro názory, oceňuje kritiku. 
• Prevence groupthinku: podporuje odlišné pohledy. 
• Odpovědnost: stojí za výsledkem a vede tým k realizaci. 

Lídr není jen ten, kdo říká, co se bude dělat – je to moderátor 
a facilitátor procesu. 

Vyzkoušejte si to: simulace rozhodování 
1. Rozdělte se do týmů po 4–5 lidech. 
2. Zvolte problém s více možnými řešeními (např. jak uspořádat 

školní akci). 
3. Určete lídra, stanovte cíl a kritéria hodnocení. 
4. Diskutujte varianty a jejich pro a proti. 
5. Rozhodněte – hlasováním, konsenzem nebo jiným způsobem. 
6. Reflektujte: 

• Posouval se názor týmu do extrému? 
• Byly všechny hlasy slyšet? 
• Jakou roli sehrál lídr? 

Co si odnést 
• Skupinové rozhodování je cenné, ale má svá úskalí. 
• Polarizace a groupthink patří mezi největší rizika. 
• Kolektivní inteligence roste s rozmanitostí, otevřeností 

a rovnováhou zapojení. 
• Role lídra je klíčová – pro směr, atmosféru i kvalitu výsledku. 
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Doporučené čtení 
• JANIS, Irving L. Groupthink: Psychological Studies of Policy 

Decisions and Fiascoes. 2nd ed. Boston: Houghton Mifflin, 
1982. ISBN 978-0-395-31749-9. 

• SUNSTEIN, Cass R. a Reid HASTIE. Wiser: Getting Beyond 
Groupthink to Make Groups Smarter. Boston: Harvard Business 
Review Press, 2014. ISBN 978-1-4221-8463-9. 

• FORSYTH, Donelson R. Group Dynamics. 7th ed. Boston: 
Cengage Learning, 2018. ISBN 978-1-305-50053-0. 

„Skupinové rozhodování není vždy dokonalé, 
ale dobře vedený proces často přinese lepší řešení 

než jednotlivec sám.“ 
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Téma 6 - Motivace, leadership a budování 
efektivního týmu 
Proč je motivace motor týmu 
Můžete mít skvělý plán a schopné lidi, ale bez motivace tým daleko 
nedojede. Motivace určuje, kolik energie a vytrvalosti do společné 
práce vložíme. Dobře vedený tým dokáže motivaci nejen nastartovat, 
ale i udržet – a to je klíč k dlouhodobému úspěchu. 

Dva zdroje motivace: vnitřní a vnější 
Vnitřní motivace 

• Pochází ze zájmu, radosti, zvědavosti a pocitu smyslu. 
• Příklad: Člen týmu se dobrovolně ujímá náročného úkolu, 

protože ho baví a chce se něco naučit. 
• Výhody: trvalejší, podporuje hlubší zaujetí a osobní 

spokojenost. 

Vnější motivace 

• Vychází z odměn, uznání, tlaku nebo očekávání okolí. 
• Příklad: Tým pracuje naplno, protože chce vyhrát soutěž 

s finanční cenou. 
• Rizika: když odměna zmizí, často zmizí i nadšení. 

Tip: Nejlepší je kombinace – dávat lidem smysluplné úkoly a zároveň 
oceňovat jejich úsilí. 

Tři základní styly vedení 
Autoritativní (direktivní) 

• Lídr rozhoduje, přiděluje úkoly, stanovuje pravidla. 
• Výhody: rychlé reakce, užitečné v krizích. 
• Nevýhody: potlačuje kreativitu, může vyvolat odpor. 
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Demokratické (participativní) 

• Lídr zapojuje tým do rozhodování a moderuje diskusi. 
• Výhody: podporuje odpovědnost, motivaci a pocit 

spoluvlastnictví. 
• Nevýhody: proces je pomalejší a může vést k dlouhým 

debatám. 

Laissez-faire (liberální) 

• Lídr nechává týmu velkou volnost a minimálně zasahuje. 
• Výhody: prostor pro kreativitu a samostatnost. 
• Nevýhody: riziko chaosu a nejasného rozdělení úkolů. 

Poznámka: Zkušení lídři styly kombinují podle situace a potřeb týmu. 

Jak udržet pozitivní týmovou dynamiku 
• Jasné a sdílené cíle – každý ví, proč pracuje a co se má 

dosáhnout. 
• Spravedlivé rozdělení úkolů – nikdo nemá pocit, že dělá vše 

sám. 
• Otevřená komunikace – bezpečné prostředí pro sdílení 

názorů. 
• Pravidelná zpětná vazba – chvála i konstruktivní kritika. 
• Podpora kreativity – oceňování nových nápadů. 
• Týmové rituály – oslavy úspěchů, společné akce. 

Syndrom vyhoření a prevence 
Co to je: stav dlouhodobého vyčerpání, ztráty motivace a nadšení. 
Rizikové faktory ve skupině: přetížení, nerovnoměrné rozdělení práce, 
slabá podpora, konflikty. 

Jak předcházet: 

• Pravidelně komunikovat o zátěži. 
• Stanovovat reálné cíle. 
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• Podporovat psychohygienu a odpočinek. 
• Střídat role. 
• Nabízet kolegiální podporu. 

Vyzkoušejte si to: sebereflexe a plán rozvoje 
1. Sebehodnocení – určete svou roli v týmu (organizátor, 

posluchač, kritik, podporovatel). 
2. Ohodnoťte na škále 1–5 své dovednosti: naslouchání, 

koordinace, motivace ostatních. 
3. Zpětná vazba od kolegy – doplní, jak vás vidí on. 
4. Plán rozvoje – vyberte 2–3 kroky, které chcete zlepšit (více se 

zapojovat do diskuse, trénovat asertivitu, zkusit roli 
koordinátora). 

Co si odnést 
• Motivace je klíčem k výkonnosti – funguje nejlépe kombinace 

vnitřní a vnější. 
• Lídr volí styl vedení podle situace a týmu. 
• Pozitivní týmová dynamika stojí na důvěře, otevřené 

komunikaci a férovém rozdělení práce. 
• Vyhoření ohrožuje i skvělé týmy – prevence je lepší než řešení 

následků. 

Doporučené čtení 
• RYAN, Richard M. a Edward L. DECI. Intrinsic and Extrinsic 

Motivations: Classic Definitions and New Directions. 
Contemporary Educational Psychology. 2000, 25(1), s. 54–67. 
ISSN 0361-476X. 

• GOLEMAN, Daniel. Leadership That Gets Results. Harvard 
Business Review. 2000, 78(2), s. 78–90. ISSN 0017-8012. 

• BASS, Bernard M. a Ronald E. RIGGIO. Transformational 
Leadership. 2nd ed. Mahwah: Lawrence Erlbaum Associates, 
2006. ISBN 978-0-8058-5396-4. 
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• MASLACH, Christina a Michael P. LEITER. Burnout: The Cost of 
Caring. Cambridge: Malor Books, 2008. ISBN 978-1-883536-65-
5. 

„Úspěšné týmy vznikají tam, kde mají lidé společnou 
vizi a zároveň se cítí uznáváni a motivováni.“ 
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Závěrem 
Porozumět skupinám znamená porozumět lidem – a tím i sobě. 
Principy, o kterých jsme mluvili, nejsou jen teoretické pojmy z učebnic 
psychologie. Jsou to nástroje, které můžete každý den vidět v akci 
a vědomě využívat. 

Ať už budete v roli člena, lídra, nebo pozorovatele, znalost dynamiky 
malých kolektivů vám pomůže lépe komunikovat, předcházet 
konfliktům, motivovat ostatní a vést tým k úspěchu. Skupina je totiž víc 
než součet jejích členů – a když se naučíte, jak tento potenciál 
probudit, můžete společně dosáhnout mnohem víc, než si umíte 
představit. 
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