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Skupinova dynamika: alternativni pohledy
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Group dynamics: alternative views

Abstract: The article deals with groups within organizations and their dynamics
from the perspective of a new discipline Organizational Behavior. It focuses on
groups created by an organization intentionally designed to direct group
members toward some organizational goal in a specified timeframe. It is
generally believed that there are five stages in the development of a group:
forming, storming, norming, performing, and adjourning. A new paradigm of
group development suggests, however, that groups do not accomplish their work
by progressing gradually through a universal series of stages. Instead, they
progress in a pattern of "punctuated equilibrium.” This alternate view reveals
how groups make deliberate attentional shifts at their temporal midpoints, as
well as how they pace their work. The transitions are triggered by members’
awareness of time and deadlines rather than by completion of an absolute
amount of work in a specific developmental stage. Implications for theory and
practices are drawn in the text.
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Spolec¢enské skupiny byly odjakZiva svrchovanym héjemstvim sociologie. Nemam
v Umyslu zde pséat o tom, kdo se kdy "jiz" skupinami v sociologii zabgval a jak to
bylo ddvno. Tento ¢ldnek nechce byt exkursem do déjin sociologického mysleni.
Chci se zaméfit na poznatky viceméné soucasné, které stily doposud spiSe na
okraji éi stranou zdjmu sociologli a které se staly pfedmétem zkoumini jiné
discipliny.

Skupiny v kontextu védy o Fizeni

Pohled, z néhoZ se budeme na skupiny divat, je specificky svou prakti¢nosti. Bude
to perspektiva relativné nové manaZerské discipliny, pro niZ se vZil anglicky ndzev
Organizational Behavior. Etymologie ndzvu je typicky anglosaskd, historie jejiho
vzniku povytce pragmatickd. Nazev' sim se odvozuje od anglosaského déleni
védeckych obort. Jde o vé&du vyristajici z tradic behavioralnich disciplin, ktera se
zabyva aspekty lidského chovani v organiza¢nim prostiedi.

*) Vegkerou korespondenci posilejte na adresu: PhDr. Michal Cakrt, Ceskoslovenské
manaZerské centrum, nam. 5. kvétna2, 25088 Celakovice, tel. (0202) 92100, fax (0202)
919 97.

1) Je to nézev, s nimZ jsem se doposud pfili§ nesmifil, jednak proto, Ze se mi jen obtiZné&
pfevadi do &estiny, a jednmak proto, Ze nevystihuje hlavni diiraz orientace discipliny, tj.
piedeviim akci, spife neZ chovani a pojem organizace navic dosti svévoln& omezuje.
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Divody vzniku této discipliny jsou zcela utilitirni. Existuje $iroce pfijimany
empiricky podloZeny ndzor, Ze expertem na urcitou oblast se stdva teprve ten, kdo
se ji zabyvd nejméné deset let. Pomifime snadno napadnutelné aspekty takto
formulovaného tvrzeni adresované tém, ktefi se odborniky nestanou ani za
podstatné delsi dobu a obratme pozornost k tvrzeni komplementérnimu: pokud
trvale vzrista okruh lidi, ktefi komplex poznatkid dané discipliny b€hem této doby
nejsou schopni obsihnout, muZe to svéd¢it o dvojim: bud o znepokojivém
intelektudlnim dGpadku ¢i dokonce o trvalém hloupnuti pfislu$nikt dané védecké
obce, nebo o tom, Ze objem znalosti vzrostl natolik, Ze dany obor je zraly
k rozdéleni. Tak se rozitépily pivodné jednotné védy o ptirodé naptiklad na
fyziku, chemii atp.

Konstituovani organizacniho chovani jako samostatného oboru spadéd do
konce 50. let, jeho rozvoj viak nastdvd o néco pozdéji. March a Simon [1958] si
kladou otazku, zda predpoklady o chovéni jednotlived a skupin v organizacich lze
subsumovat pod jiné védni oblasti, nebo zda je nutnd samostatnd disciplina.
Dospivaji k zdvéru, Ze organizace maji vysoky stupen specificity, a to jak
z hlediska struktury, tak i koordinace. V tom se odli$uji od mnohem diftiznéjsich a
proménlivéjsich vztahtt mimo jejich rémec. Podobné Katz a Kahn [1966] dospivaji
k zavéru, Ze psychologie studuje jednotlivce pfedev§im jako druhovou bytost, a
jenom druhotné v kontextudlnim ramci prostfedi. Sociologové se naproti tomu,
podle jejich nazoru, zabyvaji zejména spolecenskymi determinantami obecné
chiapanych socidlnich produkti. At tak ¢ onak, Zadnd z obou skupin se
nezaméfuje pfimo na povahu behavioralnich procesii v organiza¢nim kontextu.
Odtud se odvozuje potieba specifické discipliny, ktera by teoreticky reflektovala
vzrudujici svét managementu, kde se snoubi sociologie malych i velkych skupin,
individuélni psychologie s psychologii socidlni, antropologie s etikou, privo
s teorif organizace a ktera bez nejmensich rozpaki volné uZivd metod statistiky,
ekonometrie ¢&i prognostiky a diskutuje tak esoterické pojmy, jako je podnikovd
filozofie nebo organizaéni kultura. Asi lze odivodnéné Fici, Ze podobné eklekticky
obor nemohl vzniknout nikde jinde nez v USA.

Skupiny jsou z mnoha divodd zcela legitimnim tématem véd o tizeni.
V této souvislosti neni pfehnané tvrzeni, Ze organizace se sklddaji
z permanentnich a pfechodnych skupin [Huse, Cummings 1985]. Lidé pies sv4
¢lenstvi ve skupindch posuzuji svou prici, manaZeti s vét$i ¢i menSi oblibou
vytvéafeji tymy, kde kombinuji pracovniky pro feSeni nekonvenénich dloh nebo
vytvéafeji komise pro rozhodovéni o kritickych otazkach.

Sotva by se mohlo podatit v ramci jedné stati v dostatedné mife zachytit
bohatost otazek, jimiZ se organiza¢ni behavioristé zabyvaji. Nasim tématem budou
skupiny, konkrétn¢ poznatky z oblasti skupinové dynamiky, tak jak je tematizuje
vy$e popsany obor. Viimneme si riznych fizi v ontogentickém vyvoji ulelové
vytvafenych skupin v organiza¢nim prosttedi.

F4ze ve vyvoji skupin

Tematika vyvoje skupin neni v nasi sociologii nijak nova. 1. A. Blaha [1968: 11]
soudi, Ze je "nutno peclivé vypozorovat, jak a proé, pod vlivem kterych &initeld,
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niternych i vnéjsich, dochazi z beztvaré latky ke vzniku socidlnich tdtvard, z nichz
nejvykrystalizovanéjsi je socidlni skupina". Ze svétovych autord byva nejéastéji
citovan G. Homans [1950; 1961]. Ten, podobné jako mnoho dalsich, zddraziuje
pfedev$im konstitutivni roli prvku interakce, kdy? fika, Ze "skupina je tedy
definovina interakci jejich Gfastnik®" [Homans 1950: 84). Zdaleka neni sam.
Naptiklad u Sherifovych je moZné konstatovat téméf interakéni obsesi, ktera Gsti
v nékterd uZ ne zcela kompatibilni tvrzeni. Na jedné strané je pro né interakce
"zdkladnou formovani skupiny”, na druhé "skupiny jsou produkty interakce mezi
lidmi" [Sherif, Sherif 1956: 145]. Metodologicky je z tohoto sméru v sociologii
nejznaméjsi pfispévek Balestv a jeho analyza interakéni procest [Bales 1950).

V sociologii 60. let, ktera byla u nas pod silnym vlivem sociologie polské, na
niZ nepominutelné plsobila tradice americka, se vZilo rozli§ovani zdkladnich
konstitutivnich rysti spolec¢enskych skupin, které bohaté d¢erpalo naptiklad
z klasické definice W. McDougalla [1942]. Jsou jimi:

a) trvalé svazky mezi jejimi ¢leny,

b) spolecné tkoly,

¢) urditd odli$nost, aZ protikladnost viiéi okoli a
d) normy, regulujici jeji Zivot a chod.

V posledni dobe se u nés systematicky tematikou skupin z ruznych aspekti
zabyval pfedev§im Miloslav Petrusek [napf. 1969; 1975; 1980; 1986].

Procesy, provazejici vyvoj skupin byly pozorovany nejen u skupin formdlnich,
ale - byt v méné krystalické podobé - i neformélnich. Zde se viak budeme vénovat
explicitné skupindm prvého druhu s tim, Ze lze rozumné pfedpoklddat, Ze zji§téné
zévéry mohou platit i pro tyto druhé skupiny, jak fikaji pravnici, pfiméfené.

Samotné terminy formdini a neformdini skupina vznikaji ve 30.letech
v psychologii pravé na plidé zkoumani organizaci a fizeni pracovnich skupin. Bylo
to samoziejmé divno pfed tim, neZ vznikla potfeba samostatné discipliny, na
jejimZ teritoriu se nyni pohybujeme. Poprvé tyto terminy uZil Elton Mayo
v souvislosti s vysledky tzv. Hawthornskych experimentl. Ve vét§im detailu je tato
problematika popsina na jiném mist& [napt. Cakrt 1991] a tuto stat ji neni tfeba
opétovné zatéZovat. Staci snad jenom konstatovat, Ze zji$téni duality formalnich a
neformalnich skupin do znaéné miry reprodukuje to, co bylo sociologii znamo jiZ
drive, pfinegjmen$im od dob Toénniesovych. Jde tedy spife o dfive popsané
pozorované jevy vztaZzené na jiny, zde konkrétné organizacni, kontext.

Klasicky model vzniku skupin soudi, Ze jejich vfvoj ma v prostfedi organizac{
charakter stadidln{, prochdzejici postupné uritymi vyvojovymi etapami. Nejcasté&jsi
pohnutkou pro vznik ulelové zaklidanych skupin jsou vyslovné formulované
spole¢né cile. Jde nam tedy o skupiny problémové a tkolové orientované.
Homogenita cild nemusi vZdy nutné kldst stejnorodost ofekavani a potieb, ani
pfedstav o tom, jak jich dosdhnout.
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Ontogeneze skupin

Vyzkum a teorie skupinového vyvoje sledovaly v zdsadé dvé linie, které nebyly
v zésadnim rozporu. Prvni z nich, které se budeme v nasledujici ¢4sti vénovat vice
pro jeji ndzornost i rozsifenost-a popularitu, se zabyva obecnou dynamikou skupin,
druha se zaméfuje spiSe na jevy nastévajici pfi Fesent problémii.

Systematicky vyzkum skupinové dynamiky zacind ve 40.letech v USA,
zejména na poli psychologie a socilni psychologie. Soustfeduje se nejprve na jejich
psychosocidlni a emocionalni aspekty. Pracovalo se piedevS§im s terapeutickymi
skupinami, dile vycvikovymi tzv. T-groups. Vyvoj byl zkoumim z hlediska
pokroku, kterého v pribéhu existence skupiny ¢lenové dosahovali v kritickgch
oblastech prace skupiny, napiiklad ve schopnostech zvlddat zavislost na ostatnich,
adaptovat se na fizeni a kontrolu ¢&i riznou miru divérnosti vztahti ve skupiné a byl
meéfen dosaZenim takovych osobnich a interpersonalnich cild, jako je porozumeéni,
uceni se nebo oteviend a upiimna komunikace (srv. [Mills 1979]). Mnohé vzniklo
v té dobé rovnéZ na zakladé vojenskych objednévek.

V poloviné 60. let shrnul dosavadni poznatky tohoto sméru Tuckman [1965]
do modelu skupinového vyvoje jakoZto ¢&tyffazové monoténni unitdrni
posloupnosti. V pozdéj$i praci [Tuckman, Jensen 1977], kterd bere v (vahu
novéjsi poznatky a aktualizuje literaturu k tématu za dalSich 12 let, konstatuje, Ze
posledni vyvoj teorii nikterak nezpochybriuje a obohacuje ji pfipojenim faze paté.
Nésledné teorie [napf. Hare 1976; LaCoursiere 1980; McGrath 1984] nedoséhly
popularity srovnatelné s pivodnim paradigmatem. Je tomu tak hlavné proto, Ze
nejsou vice neZ variacemi na dané téma a nidrokované pfednosti oproti teorii
ptivodni jsou zde vykoupeny nedostatky, jichZ je tato naopak prosta.

Druhd vétev vyzkumu skupin se zabyva fazemi Feseni problémii nebo
rozhodovdni, jimiZ skupina prochézi. Vétsinou se jednalo o skupiny experimentalni,
jejichZ "Zivotnost" se méfila na minuty ¢i hodiny. Laboratorni studie se zaméiovaly
na odhalovéni &innostnich sekvenci, jimiZz skupiny dospivaji k feSeni nebo které
nastdvaji tam, kde se k teSeni nedospiva. Klasickou studii v tomto oboru je jiZ
vzpominani Balesova a Strodbeckova [1951]. Metodologie jiz zminéné interakéni
analyzy spocivd v abstrahovéani rétorické formy rozmluvy mezi ¢leny skupiny od
jejich obsahu a nasledné ti'idéni do kategorii jako "souhlasi" ¢i "dava orientaci" atd.
I zde je vysledkem unitdrni posloupnost pohybu smérem k cili.

Oba modely vychézeji z pojeti skupinového vyvoje jako nezvratné progrese:
vy$§iho stupné nelze dosidhnout, aniZ by se absolvovalo stadium niZ8i. V§voj je
konstruovédn jako dopiedny pohyb a ml¢ky se vychazi z predpokladu, Ze kazdi
skupina bude prochézet toutéZ historii. Okoli sice mliZe postup vyvoje podpofit
nebo ohrozit, ale neni schopno zménit vyvojové etapy nebo prehodit jejich pofadi.

Zde vyjdeme pfi ilustraci klasické teorie z pojeti Tuckmanova, které
rozliSuje pét etap vyvoje skupiny. Tyto faze jsou: formativni, redefiniéni,
normovaci, vikonnd a terminacni.
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P&t fazi vyvoje

Skupina, vznikld jako sdruZeni ke spoleénym uceliim, se soubé&Zné vyviji po dvou
behaviorélnich osich [Tuckman 1965; Maier 1970; Bales a Strodtbeck 1951]:

* po ose ¢innosti spojenych s tlohou, pro niZ vznikla a

* po ose skupinovych socidlnich procesa.

Cinnosti spojené s tlohou jsou napiiklad definice nebo redefinice tGlohy,
jejich vystupii, volba metody fedeni a dalsi. Socidlni procesy zahrnuji interakce mezi
jednotlivymi ¢leny, poptipadé podskupinami, které jsou nutné k tomu, aby skupina
dosahla svého primarniho cile anebo, které vznikaji jako dusledek uéelové
zaméfenych Cinnosti (napf. vznik vnitroskupinovych roli) [Kowitz, Knudson 1980].

Klasické teorie fazuji vyvoj skupin do péti etap [Tuckman 1965; Tuckman,

Jensen 1977; Heinen, Jackson 1976]. Nazvy jednotlivych etap nejsou vidy u vSech
autorl stejné, obsah je v§ak v podstaté totoZny.

Obrazek 1. Pét fazi ve vyvoji skupin: klasicky model
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Prenataini  Formativni Redefinmicn( Normativni Vykonna Terminadni

Pramen: Robbins 1991: 278.

V prvni, formativai anebo téZ orientacni fazi, skupina definuje tlohu, pied niZ je
postavena a pokousi se formulovat zakladni interpersonalni vzorce.

Z hlediska dlohy se skupina teprve orientuje, lenové zjiStuji, zda rozuméji a
chipou danou ulohu stejné€, jakd jsou ocekavani okoli a jakymi cestami a
prostfedky lze patrné€ dospét k cili. Z pohledu socidlnich procesii jde pfedeviim o
vzdjemné "otukavani' (pokud se ¢lenové skupiny neznaji anebo se znaji v jiném
neZ pracovnim Kontextu). Zkusmo se definuje pfijatelné chovani a kladou se
zéklady budoucich norem. Clenové zvazuji, zda cena, kterou za &lenstvi ve skupiné
budou platit naptiklad konformitou s oéekévanymi vzory chovani (normami), a
jejich vlastni psychickd angaZovanost bude pfiméfena pfinosim (podpora, pocit
sounéleZitosti, odména za dosaZeni cile ap.), které jim ziskaji. Jinymi slovy, lidé se
v této fazi daleko spiSe vénuji vlastnimu postaveni ve skupiné neZ cilim, jeZ maji
spole¢né dosdhnout. V atmosféfe skupiny ma tendenci pfevladat tenze a chovani
charakterizované povrchni zdvofilosti jakoZto disledky pocateéni nejistoty. Je-li ve
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skupiné ustaven formalni vedouci, ¢lenové se k nému prakticky se v§im obraceji a
jsou zpoé&étku velmi zavisli na informacich, které jim sdéluje. Zkouset viak urit,
kdo bude v pozdéjSich etapich neformélnim viidcem, je zatim oSidné. Aktivisté
"ranych fazi" se nékdy sami vmanévruji do vedoucich pozic, jeZ dile - s tim, jak se
skupina strukturuje a méni se i povaha jejich dloh - nejsou schopni vidy Gspé$né
zastavat a dlouhodobé udrzet. Clenové se rovnéz snaZi ziskat co nejvice informaci a
poznatkll o svych partnerech. Jejich interpretace je vSak ¢asto velmi zkreslend a
povrchni. Vzhledem k tomu, Ze zatim nedochézi k efektivni komunikaci a sdileni
zku$enosti, je vzdjemné pochopeni jesté daleko a - fe¢eno jazykem informatiky -
odstup "signélu" od "Sumu" je maly: lidé slysi, co chté&ji slySet, a vidi, co chté&ji vidét,
a teprve pozdéji shledavaji, Ze véci se ¢asto maji jinak. Jako predcasné selhavaji
prozatim pokusy zvladat oteviené prileZitostné konflikty, vyjadrovat plné€ pocity a
emoce. Tyto otdzky pfijdou na potad pozdéji. Vysledkem této faze je - prob&hne-li
uspésné - Ze se kazdy zicastnény citi byt ¢lenem skupiny a sim ma pomérné jasné
predstavy, co od svého Clenstvi ocekava.

Po nejhrub$im zformovéni skupiny, jakémsi "prvnim néstielu”, zavrieném
v prvni fazi, dochazi k redefinici skupiny. Nékdy se tato fidze nazyva téZ obdobim
"boufeni” (storming). Skupina znovu definuje svij dkol, tentokrat jiZ
v konkrétné&jsich, mohli bychom fici operacionilnich pojmech, které ji maji
bezprostifedni vztah ke konkrétnimu vykonu. Dochazi ke krystalizaci jakési socidlni
protostruktury. Clenové nachazeji partnery s podobnymi o&ekavanimi, vznikaji
dvojice, skupinky a koalice.

V poloze ulohy definuji svilj pomér a postoj k tomu, pro¢ jsou ve skupiné
sdruZeni a rovnéZ miru angaZovanosti, s niZ se na ¢innosti budou Gcastnit. Nejsou
vzéacné piipady, kdy si ¢lenové stéZuji na to, jaky "nemozZny" tkol jim organizace
ptidélila anebo poukazuji na jiné negativni aspekty $ir$i organizace, jeZ jim brani
Gspé$né se s tlohou vyrovnat. Celoskupinovym cilim se vénuje jesté velmi mélo
energie a tiebaZze v podskupinich se miZe jiZz objevovat prvotni kooperace, sotva
Ize vidét podstatnéjsi projevy pldnovani nebo spoluprice. Byly pozorovany sklony
k jednomyslnosti ve vztahu k cili a kohezi skupiny, vyrostlé viak spie ze snahy
vyhnout se konfliktu a zdrZet se hodnoceni. Tato jednota viak nemé pevny zéklad a
zpravidla ani dlouhé trvéni.

Z hlediska skupinovych procesii je tato faze Casto charakterizovina konflikty
a nedorozuménimi. Prameni nejen z riiznych pohledl, ofekdvani a zajmi, ale
mnohdy prosté jen z informaéniho $umu, napiiklad nejednoznaéného pojmoslovi.
Clenové skupiny se lidi v tom, jak jsou schopni a ochotni vénovat préci skupiny
rozdilnd mnoZstvi ¢asu, jak pfijimaji autoritu a legitimitu vedouciho skupiny, jak
jsou jednotni v prioritdch a v nézorech na zplsoby, jak jich dosdhnout. Pokud je
tento prvotni konflikt potla¢ovdn nebo obchidzen, propukne ¢asto jindy a jinde
s nefekanou silou. A naopak, Gsp&$né zvlddnuty konflikt zakldda precedens, ktery
se blahodarné odrazi v dal$im vyvoji ¢innosti skupiny.

Ve tfetim stupni vyvoje skupiny, nazgvaném koordinacnim nebo také
normativnim, se skupina ve vét§i mife obraci ke svému okoli. Vyhled4va v okoli
informace dileZité pro svou existenci a ¢innost a snaZi se je interpretovat
zplisobem pfijatelnym viem ¢lentim. Mnohdy je tato faze nejdelsi, protoZe pfistup
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k potfebnym datim a informacim nebyvd snadny. Dochdzi také k rozporim
v jejich interpretaci. Vysledkem tspé$né zavrené tieti faze je rozvoj skutetné
skupinové koheze a identifikace ¢lend. Vyviji se obecné uznavany soubor
o¢ekavani a konstituuje se pfijatelny zplsob socialni komunikace.

Z pohledu ulohy skupiny lze pozorovat debaty a diskuse o jeji povaze, o
alternativich atd. a zaéatek vlastni &innosti. Clenové si uvédomuji, Ze i riizné
emociondlni odezvy vii¢i i¢elu skupiny jsou normélnim privodnim jevem, s nimz
je tieba se vyporadat. Zpravidla se tloha skupiny rozéleni do nékolika snadnéji
zvladnutelnych ¢asti, stanovi se Casovy postup praci, rozdéli odpovédnosti.
V socidini dimenzi lze sledovat rist identifikace se skupinou, vétsi kohezi, zaloZeni
norem vnitroskupinové interakce jakoZto "standardizovanych generalizaci" [Sherif,
Sherif 1956). Jasnéji definovand ofekavdni umozZni oteviené&j§i vymény nazorl a
stanovisek. Jednotlivi élenové se "obsazuji" do riznych roli (vedoucich, vykonnych,
podptirngch a jinych), které se nyni jiZ vétSinou vyznacuji dlouhodobou stabilitou.
Zadinaji také kontakty i mimo bezprostfedni ramec skupiny, mimo jeji Géelové
definovany smysl, svou tGlohu zde hraje vznik sympatii.

Skupina, kterd Gspé$né nezavr$i tuto fazi, se rozpadd, a pokud toto neni
v jeji kompetenci, zlstdva spolu nadile jako nefunkéni. Pokud k takovémuto
nepfiznivému vyvoji nedojde, pokracuje skupina déle.

Dalsi je faze vykonnd. Posun sem znamen4, Ze skupina vyresila vétSinu svych
"bolesti riistu" a je pfipravena plnit to, co se od ni o¢ekava. Efektivita na konci této
faze kulminuje, jak ukazuje obrdzek 2. MiZe oviem nastat situace, kdy skupina
dosahne tohoto stadia, avak jeji aktivity se vymknou kontrole ¢&i pfestanou byt
pfiméiené cilim a skupina se stane deviantni. V kladném ptipadé viak v ilohové
poloze dochézi k tomu, Ze skupina se orientuje na vykon. Jsou nalezeny vieobecné
pfijatelné standardy chovani a pracovni postupy a vét§ina energie se zaméfuje na
to, aby skupina dosdhla toho, co si pfedsevzala anebo pro¢ byla vytvoiena.
V idealnim pifipadé jsou dinnosti pridéloviny podle dovednosti, osobnich
preferenci a zdjml. Délba price se ve srovnini s pfedchozimi fizemi opird o
oteviené&jsi komunikaci a G¢elnou spolupréaci. V roviné socidlni pozorujeme jiz
pokrodilou strukturaci. Vytvdii se trvalé uspoiadédni roli, upevniuji se formalni
vztahy a soubéZné se rozvijeji vztahy neformalni, osobni a roste diivéra. Respektuje
se diferenciace jak ve sméru vertikalnim, to jest vztahy nadfizenosti a podfizenosti,
tak i horizontalnim, tj. odli§nosti v povaze pfinosu jednotlivych ¢lend spole¢nému
aelu. Rozviji se systém roli a statusdl, ¢lenové respektuji a ocefiuji piinosy
ostatnich ke spole¢né véci. Vyjimeéna neni ani euforie nad spoleénou praci,
z uvédoméni, Ze d¢lenstvi ve skupin€ neznamend nutné stiety ani naprosté
podrobeni se. Lze jasné rozpoznat vidce (zpravidla jednoho nebo dva), ktefi
skupiné dominuji a t&si se pfirozené autorité. Vyznamn4 je skute¢nost, Ze skupina,
kterd Gspé$né dosihne této fize byvd soucasn€ v harmonickém stavu se svym
okolim, se $ir$i organizaci, v jejimZ ramci psobi. Odvadi organizaci to, co tato od
ni odekavé, bere v tvahu jeji poZadavky a ziskava od ni podporu a zdroje.
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Obrézek 2. Efektivita skupin v riznygch vyvojovych fazich
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Pramen: Tuckman, Jensen 1977.

Nejmensi shoda panuje mezi vyzkumniky o paté, tzv. terminacni fazi, kdy skupina
po splnéni svého tkolu zanikd [Ross 1989]. Skupiny mohou prestat existovat néhle,
zanikd-li vn&j8i pfi¢ina napfiklad dloha, kterd byla diivodem vzniku a skupinu
zformovala. MiiZze dochézet k postupnému vnitinimu odumirani, které naproti
tomu byva spjato spiSe s oslabenim socidlnich vazeb. Oba aspekty mohou dosti
silné plisobit proti sobé. Jiz Szczepanski [1966: 99] poznamenav4, Ze socidlni normy
maji sklon presahovat tlohu a tak skupiny mivaji tendenci trvat déle, neZ to
vyZaduje splnéni dkolu, a pokracuji dile bud' jako neformaélni skupiny, nebo se
snaZi prodlouZit svou existenci i formdlné, vyhleddvinim novych aspektd jiZ
neaktudlni dlohy. Na druhé strané, pokud dojde k tomu, Ze skupinové procesy jiZ
nefunguji, normy neplati atd., skupina miZe pfestat jako takové existovat i pied
tim, neZ dosdhne cile.

Pohyb po vyvojovych fazich

Skupina se nemusi pohybovat nutné mezi témito jednotlivymi fazemi linedrné a
plynule piechédzet z jedné v druhou. Zejména méni-li se ¢asto a zdsadné vnéjsi
prostiedi, doch4zi-li k &asté obméné ¢lend anebo prochazi-li sama tloha vyvojem,
miZe se vyjimeéné skupina vracet z vys$ich fazi do niZich.
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Doba, po kterou skupina setrvidva v nékteré fazi, se li$i. Pokud je schopna
uceni, pak ndvrat zpét trvd krat$i dobu, neZ kdyZ se tento pfechod uskuteciuje
poprvé. Za normalnich okolnosti byvd nejkratsi fize orientaéni a brzy pfechazi do
redefini¢ni. Nejdéle naopak zpravidla trva fize koordinac¢ni.

Neschopnost ukonéit obdobi bouilivych diskusi a uznat autoritu vedeni
nasvédéuje nedostatku mechanismu pro teleni konfliktd. Setrvdvani ve stadiu
orientace byvad dusledkem toho, Ze skupina nedokédZe odstinit nepodstatné
informace a zplsoby jednani od podstatnych. Zamrznuti v koordinaéni fazi odrazi
pak Casto skute¢nost, Ze skupina nema dostatek informaci a neni schopna nové
vstupy odpovidajicim zpisobem vyhodnotit a pro viechny pfijatelnym zplsobem
interpretovat. Nékdy pravé aZ nevyreSené otazky jednotlivych fazi odhali nejasné
definované cile, neschopné vedeni anebo piili§ rozdilnd ocekavani acastniku.
RovnéZ? se v dal§im vyvoji nebo pfi zméné vnéjSich podminek miiZe obnaZit
skutecnost, Ze nékterd z predchozich fazi nebyla dostate¢né "zaZita", Ze problémy a
tlohy nebyly feseny tak, aby to umoZnilo skupiné dal$i ¢innost.

Vyse popsanych pét fazi skupinového vyvoje je velmi tradiénim arzendlem
teorie fizeni. Tradice byva &asto zpochybfiovdna, znovu provéfovdna a ¢asem
ustupuje novym poznatkiim, které se samy posléze stavaji tradi¢nimi. Variaci na
dané téma fazovitosti skupinového vyvoje je mnoho [Hare 1976; LaCoursiere 1980;
McGrath 1984].

Jednim z nevSednich pokus obohatit pohled na skupinovou dynamiku o
novy rozmér jsou prace profesorky Gersickové z Kalifornské university v Los
Angeles [Gersick 1988, 1989].

Cas a zlom v pracovnich skupinich

Na tématu zaala Gersickova pracovat jiz jako doktorandka Yaleské univerzity.
Nebyla jedina, komu se zdilo, ?e shora uvedenych pét etap vyvoje skupin
nevystihuje zcela situaci. Byla viak jedna z madla, ktera se kromé kritiky pokusila
nabidnout i néco nového. Zpravidla se, ve shodé€ s tradi¢ni teorii, pfedpokladalo,
Ze skupiny se v fase méni deterministicky a vcelku snadno predikovatelnym
zplsobem, podle mélo problematické Sablony. Z toho by se zdilo vyplyvat, Ze
porozumét tomu, v ¢em spolivd vykonnost skupin, postadi brat v tvahu jejich
zmény v {ase. Zatimco viak moZnd méme pomérné podrobnou deskripci toho, co
se ve skupindch v jednotlivych fazich jejich vyvoje déje, vi se jen velmi méilo o tom,
co na jedné strané tyto procesy spousti a jaké jsou jejich vnitfni mechanismy, a na
druhé strané, jakou roli pfi tom hraje okoli skupiny. Alternativni pohled, ktery
Gersickova nabizi, neni doposud ucelenou teorii, kterd by odkazala do patti¢nych
mezi tradi¢ni fundus védomosti. Vychazi z nedekanych empirickych zjisténi a je
moZné prozatim jen prvnim krokem na cesté k novému modelu.

Zékladni vyzkumnou ot4zkou, kterou méla Gersickovd zkoumat, bylo, jak
reilné funguji pfedev§im Gcelové zformované a docasné skupiny (task forces). Co
se ve skupiné déje od okamZiku zadini a prvniho setkdni aZ do konce setkani
posledniho, nez tGlohu dokonéi a odevzda? Jaky je proces vzniku jejtho konkrétniho
vysledku, jimZ je existence takovéto skupiny zavr$ena? Takto formulovany
problém, zprvu mimodé&¢ng, vybocoval z myslenkového kli$é vyzkumu skupinové
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dynamiky poslednich 40 let. Rozdil byl mimo jiné v tom, Ze do hry vstoupila i
pozornost, kterou skupina musela vénovat vnéj§im zdrojlim a poZadavkiim okoli,
¢asovym omezenim, jinymi slovy tomu, co v daném prostoru a ¢ase formovalo
vysledek v té podobé, v niZ se na konci usili skute¢né objevil. ProtoZe se, na rozdil
od predchozich vyzkumii na podobna témata, tentokrat nepredpoklddala uniformni
podobnost skupin pfi jejich sméfovani k cili, byl zvolen induktivni, kvalitativni
pfistup, ktery "zvySoval moZnost odhaleni ne¢ekaného a umoznil analjzu zmény a
vyvoje ve specifickém obsahu price kazdého tymu" [Gersick 1988: 12].

Z pozorovini zaéinalo byt zfejmé, Ze "Zivotni drahy" skupin se neodvijely
podle scénife ptredvidaného tradi¢ni teorii. Obecny rozvojovy model prosté
nevystihoval udélosti ve skupindch. Posloupnosti ¢innosti se skupinu od skupiny
lisily. Navic mnohé z nich, které by podle teorie mély probihat sekvenéné, se dély
simultdnné nebo i reverzné. Z dat se zacal vylupovat alternativni model vysvétlujici
jejich vyvoj.

Piedevsim vySlo najevo, Ze z behaviordlniho hlediska skupiny pfistupovaly
ke své prace velmi rozmanité, zptisobem, ktery pramaélo korespondoval s tradiénim
paradigmatem. Co v3ak bylo v§em spole¢né, bylo ¢asovdni zmén pracovniho stylu,
které se skupinu od skupiny vibec nelisilo. Casovanim se rozumi vytvofeni
uréitého stylu prace, jeho dodrZovéni a nasledujici nahla a radikalni zména. Pokud
by se skupiny chovaly podle tradi¢niho modelu, mély by nejen prochézet toutéz
posloupnosti aktivit, ale také zaéinat svou ¢innost obdobim vice méné otevieného
hledéni variant. Namisto toho vak kaZd4 skupina ihned po svém vytvoteni zaujala
ke své tloze vysoce specificky pfistup a setrvala v ném do uréitého ¢asového bodu.
Po té prosla zasadnim zlomem. Ten byl charakterizovin koncentrovanou erupci
zmén, kdy skupina opustila dfivéji postupy, nové definovala sviij vztah k okoli,
napfiklad vi¢i slozkdm reprezentujicim nadfizenost, zaujala novy pohled na
pfedmét svého zdjmu a zaznamenala dramaticky pokrok v jeho feSeni. Udélosti
tohoto kritkého zlomového obdobi, predeviim interakce s okolim, ovlivnily
zésadnim zptisobem smér, jimZ pak skupiny déle pokracovaly ve své praci. Tyto
udélosti pak odstartovaly dal§i periodu inerce, v niZ skupiny plnily svoji tlohu
v souladu s plény vytvofenymi v okamzZiku promény. Zvla§té zajimavym zji$ténim
bylo, Ze v kaZzdé skupiné nastal zlom ve stejném bodé jejiho kalendafe - presné
v poloviné mezi datem vzniku a oficidlnim terminem odevzddni tikolu. To vie bez
ohledu na povahu praice, kterou skupina konala a bez ohledu na ¢as, ktery na ni
méla ptivodné k dispozici. Schematicky situaci vyjadiuje obrazek 3.

Obrazek 3. Alternativni model skupinového vivoje
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Na prvni pohled bylo ziejmé, Ze se nejednalo o novou variantu stadialni
teorie. Vysledky sice identifikovaly dvé jasné odliSitelné faze ve vyvoji skupin, které
v3ak nebyly napliiovdny totoZnymi ¢innostmi. Staré interpretaéni paradigma si
s témito jevy nedokdzalo poradit. Pomoc pfi§la ze strany relativné nového
konceptu vyvinutého pivodné na poli pfirodnich véd, totiZz k paradigmatu
preruSovaného ekvilibria2 [Elderedge, Gould 1972]. To pravi, Ze systémy se vyvijeji
stfidanim obdobi stéze, tj. klidu, stagnace, v némZ dochézi k rdstu vnitfnich tlakq,
a obdobi nadhlého zvratu. Nékdy i velmi dlouhé periody inerce jsou tedy stfidany
staccatem koncentrované, revoluéni, vpravdé kvantové zmény.

Kromé bodu zvratu jsou hodny zdjmu jesté dal$i dva ¢asové body: prvni
schiizka skupiny a potom zévére¢n4 faze, konkrétné posledni setkéni, tj. vlastni
ukonceni tkolu, pfi némZ skupina ndpadné zrychluje a zavrSuje Cinnost celého
druhého obdobi.

Vyznam prvni schiizky spocival v tom, s jakou pifekvapujici silou ovladly zde
uplatiiované vzorce chovani (procesy) a témata (obsahy) déni v prvni fazi. Skupiny
si téméf okamzZité vytvorily pojmovy ramec piedpokladii a definic své situace a své
tlohy a poméru k nim. To pak nasledné vytvafelo pevnou platformu, na jejimz
pidorysu se odehravalo takika vie dal$i. Nebyla by oviem spravna predstava, Ze
tento formativni proces probéhl vidy v explicitni podobé. Naopak, vétsinou se
jednalo o formy implicitni, tim, co bylo feeno nebo vykonano. Jedna skupina
naptiklad od samého zacdtku vychézela (z nijak neovéfovaného) predpokladu, ze
pracovnici ur¢itého navazujiciho ttvaru jsou neschopni, a diskutovala cely proces
z pohledu toho, jak bude svizelné jim "nase" vysledky vibec vysvétlit tak, aby to
pochopili. Podobné postoj k fedené iiloze - tj. zda skupina véfila, Ze ji snadno
vytesi, ¢ zda vyloucila jakékoliv diskuse o cilech nebo naopak pfipustila jejich
zpochybniovani - vytvafel takika okamZité dlouhodobé platny prevladajici ramec
pro prvni obdobi spoluprace.

Tyto primérni implicitni pfedpoklady takika beze stopy mizi ve zlomovém
bodé. V. tuto chvili se objevuje zcela novy rdmec, jehoZ setrva¢nost se pak
projevuje aZz do koneénych fazi, to je aZ do (vétSinou hektického) finise na posledni
schiizce.

Tradi¢ni model viibec nepredpokladal vyskyt bodu obratu. Podle né€j, jakmile
skupina akumuluje dostatek vysledkd pro zavr$eni uréité vyvojové faze, aviak
nikoliv v né&jakém predem stanoveném Casovém okamziku, mé linedrné postoupit
do faze dalsi, pfiéemz vliv prostfedi hraje jiZ jen pramalou roli. Alternativni model
zaznamenava periodu, v niZ je skupina velmi vnimava vi¢i signalim zvnéjsku a
¢asto sama aktivné kontakty vyhledava.

Ve druhé fizi existence skupiny nastdva dal$i obdobi inerce, rozhodujicim
zpusobem ovlivnéné udélostmi v bodu obratu. Vzhledem k tomu, Ze skupiny se
nyni soustiedily na prace na svych tikolech, byly si v této fizi navzdjem podobné;jsi

2) Tato drobna pifithoda nazorné ukazuje kultiva¢éni efekty synkretického charakteru
manaZerskych disciplin. Paradigma pferusovaného ekvilibria, respektive jeho komplementu
formulovaného tentokrat jiZz v ramci védy o fizeni, totiZ pferusovaného disekvilibria, bylo jiz
dfive okrajové aplikovano na teorie firemnich strategii, nikoli v§ak doposud na skupiny.
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neZ ve fazi prvni a také vice korespondovaly s vykonnou fazi dle klasického
modelu (viz s.729). Skupinovd dynamika se vSak neodvijela podle linedrniho
schématu. Nékteré skupiny presly do vykonné faze, aniZ by zakusily konflikt; jiné se
naopak vnitinimu konfliktu nevyhnuly. Zvl4sté zajimava je skute¢nost, Ze innost
v bodé obratu se soustfedila vyhradné na tlohu, jiz méla skupina fesit, nikoli na
problémy vnitinich interakci. V diisledku toho se v nékterych skupinach vnitini
procesy zhor3ily, jakmile pominul dominantni tlak potfeby kooperativniho
rozhodnuti.

Dalsim dileZitym okamZikem Zivota skupiny bylo ukonceni praci. V této fazi
si byly tymy viibec nejpodobnéjsi. Byly pozorovény tii typické skupiny udalosti:

1) skupinova ¢innost piesla z generovani materiald k jejich uspofddani, editaci a
pfipravé pro sdéleni jejich obsahu navenek;

2) soucasti tohoto procesu byl prudky narlst pozornosti a receptivity viiéi
poZadavkiim a o¢ekavanim vnéj§iho prostiedi;

3) skupiny vyjadfovaly vice pozitivnich nebo negativnich pocitl, tykajicich se
spole¢né préce a jednotlivych ¢lend.

Odlidnosti mezi skupinami se nyni tykaly nikoliv toho, co délaly, nybrZ s jakymi

obtizemi to délaly. Ty tymy, které od samého poéatku braly vice do tvahy externi

poZadavky, a ty, jejichZ ¢lenové spolu vychézeli lépe, vykdzaly mnohem kratsi dobu

nutnou k finalizaci praci.

Shora uvedené vysledky terénnich vyzkumi byly do velké miry potvrzeny
naslednymi autorcinymi experimenty v laboratofi. I zde, v umélych podminkach,
dochazelo k zdsadnimu zvratu, ktery zcela ménil dosavadni praci skupiny. Rozdil
mezi skute¢nou a uméle navozenou situaci byl v mife interakce skupin s okolim.
Laboratorni skupiny mnohem méné dbaly na to, jak budou jejich vysledky
hodnoceny a s nesrovnatelné men$im zdjmem vyhledavaly externi pomoc.

Zda se tedy, Ze ve skupindch se projevuje dosud milo poznany dynamicky
proces, ktery se nicméné prosazuje jak v reélu, tak i v laboratofi. Je zjevné o to
patrnéjsi, ¢im méné je strukturovina a hiife definovina tloha, s niZ se ma skupina
vyporadat a ¢im méné jednoznacna je jeji situace.

Diskuse a zavéry

Tradi¢ni stadidlni vyvojové modely skupinové dynamiky nachazely své kritiky jiZ
v 60. letech.

Jeden smér [Fisher 1970; Scheidel, Crowell 1964] zpochybrioval jejich
validitu poukazem na to, Ze skupinové diskuse a dal$i procesy probihaji
v iterativnich cyklech. Bell [1982] a Seeger [1983] nepoklddali od po¢éatku Balesovu
a Strodtbeckovu metodologii za zcela €istou, zatimco Poole [1981, 1983a, 1983b]
klasicky model kritizuje na podkladé vlastnich vjzkumi skupinovych rozhodovacich
procesi, které podle néj neprobihaji podle jednotné posloupnosti, nybrZ nabyvaji
mnoha rozmanitych forem.

Kromé kritikl, ktefi se zamé&fili na problémy validity, existuji dalsi, ktefi
poukazuji na to, Ze jak klasicky model, tak i jeho varianty trpi vaiZnymi mezerami,
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které omezuji jejich pfinos jak dal$imu vyzkumu, tak i vystavbé teorie skupinové
efektivity. Spolivaji za prvé v tom, Ze skupiny jsou zachycovdny v uréitych
casovych bodech, reprezentujicich rizné faze jejich existence a nefikaji nic o
mechanismech zmény, piechodu z jednoho stavu do jiného, o tom, &¢im jsou tyto
piechody a zmény vyvolavany, ani jak dlouho v jednotlivych féazich skupina
setrvava [Hare 1976; McGrath 1986]. Za druhé pak vétsina téchto modelt poklada
skupiny za uzavrené systémy [Goodstein, Dovico 1979]. Avsak bez explikace
interakci mezi skupinovym vyvojem a jejim okolim je praktickd pouZitelnost téchto
modell v prostiedi organizaci velmi mala.

Alternativni modely, jako je napiiklad ten, s nimZ jsme se pravé seznamili,
stavéji tematiku skupinového vyvoje do zcela jiného svétla a nastoluji fadu dosud
nezodpovézenych otdzek. Pro¢ se napiiklad utvireji pomérné trvalé a inertni formy
interakce tak brzy po formalnim ustaveni skupiny, prakticky pfi jejim prvnim
setkdni? Jak vysvétlit skute¢nost, Ze v poloviné doby vymezené pro jejich existenci
doslo u vsech sledovanych skupin k dramatickému a zdsadnimu zlomu? Jaka je
role prostfedi a povahy feSené tlohy v tomto procesu?

Pozorovani piedevS§im klinickych psychologii a zkuSenosti praktickych
psychiatrii doklddaji, Ze dlouhodobé interakéni vzory mezi jednotlivci se mohou
vytvofit b&hem prvnich nékolika vtefin. Psychoanalyticka literatura obsahuje
poukazy na to, Ze z nékolika malo Gvodnich minut Ize usoudit na budouci priibéh
terapeutické seance [Ginnette 1986; Pittenger, Hockett, Danehy 1960]. Rychlost,
s niZ se objevuji dlouhodobé navyky, které se v Zivoté skupiny budou stile vracet,
se zdd nasvédéovat tomu, Ze zde dochdzi k silnému ovlivnéni tim, co vzniku
skupiny pfedchazi, co si do ni &lenové ptindseji zvendi. Patrné zde pulsobi
olekavani tykajici se zadaného tkolu, ostatnich ¢lend skupiny, repertodru jejich
behaviorilnich zvyklosti, kontextu feSeni a ¢innostnich strategii. Velmi zaleZi na
tom, jakym "gambitem" néktery z aktéri jednani zahaji [Pittenger, Hockett,
Danehy 1960: 16-24].

Zajimavy je v této souvislosti jesté jeden postieh, ktery se pfimo viZe
k organizaéni teorii. Skutecnost, Ze skupiny zdhy definuji vétSinu parametru
vychozi situace, které pak v pribéhu prvni faze dale nezkoumaji a nezpochybnuji,
a soustfeduji se na nékolik mdlo rozhodujicich otazek, ostie kontrastuje
s tradiénim modelem, ktery predpoklidd nezanedbatelné dlouhé trvani jasné
rozpoznatelné periody generovéani, vyhodnocovani a vybéru variant pred zah4jenim
vlastni prace. Oporu zde nabizi slavné pojeti omezené racionality Herberta Simona
[1976] jako pragmaticky antipod racionality dokonalé. Lidé prosté musi vyjit
z nékolika zjednodusujicich predpokladil, aby viibec mohli zadit s né&jakou akci.
Na zac¢atku patrné existuje kognitivni bariéra, kterd brani vidét a zkoumat nové
piistupy, dokud se do néjaké miry nevycerpala potencialita dosavadnich. Vedle
kognitivnich omezeni se zda, Ze ve skupindch jsou i bariéry motivacni. Je to
naptiklad obava, Ze pfisti krok miZe byt pfili§ obtiZny, neochota zaZit zahy pestrost
a §ifi alternativ a tak moZna zabrénit nalezeni lep$iho feSeni ¢i snaha o kompromis
s piili§ dominantnim - a moZnd samozvanym - vedoucim.

Z tohoto hlediska se vyskyt bodu zidsadniho obratu nejevi jako zcela
piekvapivy. Lze jej pochopit v kombinaci konceptl problemistického hleddni
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[March, Simon 1958} a krokovdni. Prvni vychazi z jiZ zminéného pojeti omezené
racionality, kdyZ tvrdi, Ze inovace je vysledkem hledanf a lidé tento proces sami od
sebe neiniciuji, dokud nejsou presvédCeni, Ze skuteéné maji problém. Ve zlomovém
bodé vstupuji do ¢innosti skupiny nové pohledy pravé proto, Ze staré jiZ nevyhovuji.
Problémem zde tedy je piipominka kone¢ného terminu.

Fakt, Ze hledani nové perspektivy zadind ve zcela konzistentnim Casovém
okamzZiku, je mozZno chipat pomoci druhého pojmu, krokovani. Skupiny musi
hospodafit se vzicnym a omezenym zdrojem, totiz Casem, tak aby svoji tlohu
vyfelily k danému terminu. OkamZik v poloviné vymezeného ¢asu pak miZe
pisobit jako svého drubu vystrazny signdl, ktery piipomind, Ze doba, kterou maji
k dispozici, neni neomezena. Plany a pfedstavy, které skupiny mély na zac4tku,
zalinaji vykazovat praktické nedostatky, které nebyly pfili§ zjevné, pokud Feseni
existovala pouze v idedlni roviné. Chipeme-li okamzZik v poloviné vymezeného
¢asu jako poplasné zafizeni, potom bod obratu je jenom moznosti a nikoli zarukou
dalsiho postupu vpred. Casovy okamzik v poloviné &asu trvani skupin je pHlefitosti
ke zméné, nikoliv zménou samotnou.

Provokujici je dile otdzka, pro¢ byly zlomové okamZiky pozoroviny v tomtéz
¢asovém bodé? Nabizi se vysvétleni, Ze polovina md symbolicky v§znam. Ten
spociva v tom, Ze ke konci zbyva pravé tolik ¢asu, kolik jej ubé€hlo od poditku a Ze
toto je pravé ta vhodna chvile pro zhodnoceni dosavadniho vyvoje. Opét lze nalézt
oporu v psychologii. Ve stfednim véku lidé ¢asto méni thel svého pohledu [Jaques
1955]. Souvisi to i s tzv. krizi stfedniho véku. D. J. Levinson hovofi o zdvaZném
obratu uprostied Zivota, charakterizovaném "zvy$enym uvédoménim si smrtelnosti
a touhou vyuZit zbyvajictho ¢asu moudreji" [Levinson 1978: 192].. Nicméné
okolnosti, Ze ke zlomu dochézelo v pozorovaném vzorku pravé v poloving, by
neméla byt asi vénovina pfehnand pozornost. Nelze vyloudit, Ze v jinych skupinich
a v jinych podminkach dojde k podobné situaci jindy. DiileZité je, jak a pro¢ zlom
nastava.

Souvisi vyskyt bodu obratu s ¢asem jako takovym anebo je podminén
kontextem tlohy? Je specificky vybuch energie v tomto okamziku jakymsi
lokalizovatelnym efektem, ktery lze spustit predikovatelnym mechanismem, ¢i je
soucasti né&jakych Sir§ich psychickych procesti zavislych na tom, jak skupina vnimé
své trvani a postup praci na dkole? Piiklanim se k ndzoru, Ze ¢as zde plsobi jako
heuristicky néstroj pro rozhodnuti o tom, jak dlouho je moZno setrvat na
dosavadnim postupu a kdy je nutno pohnout se vyraznéji vpred. Takovyto néstroj
je nutny pfedev§im tam, kde doba pro zvladnuti ilohy je jasné vymezena, jeji
samotnd povaha je zcela novd a feSeni nejednoznacné. Za téchto okolnosti jsou
konkrétni casové body samoziejmé mnohem pristupnéj$i a snaze smyslové
uchopitelné neZ signély souvisejici s pokrokem v feSeni. VZidycky je moZné feSeni
o troSku zlepsit, ale v urcitou chvili uZ nejde takto dile pokraovat. Relativni podet
"stupfid volnosti" se snizuje pod urcitou kritickou mez.

Tento bod je v Zivoté skupiny skute¢né zcela unikatni udalosti. Je to jediné
obdobi, kdy soudasné plati tfi podminky: (1) ¢&lenové pokroéili s praci jiz
dostate¢né daleko na to, aby chapali smysl a vyznam kontextudlnich vliv,
(2) spotfebovali jiz dost ¢asu, ktery maji k dispozici, aby si uvédomili, nakolik je
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nutno si nyni pospisit a (3) pieito jim jej nadale zbyva dost na to, aby stihli zménit,
co je tieba.

Moje pozorovini z poradenské i pedagogické praxe pfindseji nékolik
dopliiujicich zjisténi.

Prvni vypovida o tom, Ze bod zlomu miZe u jedné a téZe skupiny nastat vice
neZ jednou, prodlouZi-li se vyrazné doba vymezend pro jeji praci. Pozorované
skupiny, fesici §patné strukturované problémy, prosly bodem zvratu a poté, kdy byl
zvnéj$ku posunut termin pro ukondeni price, se na chvili vratily k &innostem
typickym pro prvni fazi. Opétovné se zamyslely nad zakladnimi vychodisky a
pfedpoklady své prace, snaZily se jesté jednou né&jak prebudovat nebo upevnit
zakladnu, na niZ mélo spocivat feleni. Znovu pak nastal bod zvratu, poukazem na
opét se bliZici novy termin a ¢innosti nabyly zcela jinou povahu. Na pomysiné
¢asové ose, kterd méfila celkovou dobu trvani skupiny, nebyl tento druhy moment
situovan do jeji poloviny, protoZe ta uZ minula (prodlouZeni ptedstavovalo asi
30 %), jeho vyskyt vSak zcela zietelné tendoval zhruba k prvni tfetiné dodate¢né
ziskaného ¢asu. Skupiny uZ patrné mély uréitou akumulovanou zkusenost a mohly
se pustit do vlastniho reSeni "dfive", neZ jak by to predikoval model. Empiricka
evidence neni dosud dostate¢na na to, aby bylo moZno vyslovit soud o tom, zda toto
"druhé" tfefeni bylo kvalitné&j$i neZ prvni a zda-li podobna intervence miiZe vést
k lep$im vysledkiim. V kazdém ptipadé se viak zd4, Ze bod zvratu je silné éasové
zavisly a Ze blize pravdé bude shora uvedena hypotéza o jeho fasové spiSe nez
kontextualné podminéné vizanosti.

Moje druhé pozorovéani se tykalo toho, zda se zlomovy okamZik musi
vyskytnout v uréitou minimalni dobu pred ukonéenim préce skupiny ¢i zda nastane
vidy v poloviné. V riznych skupinich jsem proto experimentalné zkracoval dobu
k provedeni tlohy postupné aZ ad absurdum, za viechny rozumné meze, kdy ikol,
tak jak byl zadan, nebylo mozZno splnit. Doba price skupiny byla omezena na
pouhych patnict minut. V téchto extrémnich pfipadech bylo jediné mozZné tlohu
drasticky zredukovat, pfi¢emZ praktickych zptisobd, jak to uéinit, bylo né&kolik.
Moje hypotéza byla, Ze skupiny musely dospét k tomuto poznani velmi zihy,
pokud viibec mély mit $anci cosi pouZitelného vyprodukovat. Pfedpokladal jsem, Ze
existuje jisté koneéné Casové minimum, pod né&jZ nelze jit. To pochopitelné vyplyva
z povahy tlohy a z toho, kde leZi jeji posledni pfipustnad redukce. Moje hypotéza
se potvrdila v tom, Ze zlomovy okamzZik, pokud nastal, se odehral zhruba v jedné
tietiné doby vymezené pro prici skupiny, to je po péti minutich. Bylo to v souladu
s pfedpokladem, Ze naprosté minimum ¢innosti nelze vykonat za dobu kratsi
zhruba deseti minut. Zvratovd perioda probé&hla ve stressu a trvala vzhledem
k maximdlni kompaktaci ¢asu prakticky jen sekundy - i pfesto se vak pfi nich
nadla pfileZitost k nékolika malo lichotivym poznidmkim na mou adresu. Zda se
tedy, Ze existuje urditd invariantni konstanta, za niZ bod zvratu nemuzZe jiZ Gsp&s$né
nastat, jinymi slovy, existuje nestladitelny objem <¢innosti, za jehoZ hranici jiZ
jakdkoliv dalsi prace nem4 smysl. .

Vsechny tyto uvedené poznatky maji myslim velky prakticky vyznam pro
fizeni tymil, ad hoc skupin, ptileZitostnych komisi a dalSich téelovych seskupeni,
které lze popsat a charakterizovat vySe uvedenymi vlastnostmi.
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Za prvé, za zdvaZnou povazuji piedevS§im skutelnost, Ze tymy se an=
nepokusily zavadét zmény v pribéhu prvni nebo druhé faze praci. Neznamen4 to_
Ze v téchto obdobich jsou zmény zcela vyloufeny, ale jenom tolik, Ze=
pravdépodobnost modifikaci dosavadnich ¢innosti psobenim vnéjsich ¢initeld je=
nizka.

Toto zjidténi miZze mit i §irsi platnost v kontextu obecnéjsi teorie interakci
skupin s jejich prostfedim. Zda se totiZ naznacovat, Ze mohou existovat na jedné&
strané obdobi, kdy se skupina védomé ¢&i instinktivné izoluje od vstupl zvnéjsku a
na druhé strané tuseky, zpravidla v okamzicich obratu, kdy je naopak vyhledava.
Mnoho vyzkumnikd si vS§imlo toho, Ze organizace jakoZto socidlni systémy
prochazeji stfidavé obdobimi setrvadnosti a zvrath [Miller, Friesen 1984;
Tuschman, Romanelli 1985]. Jednou z moZnych interpretaci je jiZ zmifiovand
teorie pieruSovaného ekvilibria (viz s. 733). Interakce s prostiedim a vné&j$i vlivy
by tedy mohly v uréitych predikovatelnych obdobich ovliviiovat adaptaci s vétsi
pravdépodobnosti. Pokud zména okoli zastihne skupinu, tym ¢i organizaci ve chvili,
ktera je prizniva pro piijem signali zvenci, pak lze ocekavat, Ze k ovlivnéni dojde
sndze. A naopak, socidlni Gtvary nachézejici se v nékteré z iner¢nich fazi budou
mnohem méné schopny vyrovnat se s ne¢ekanymi naroky okoli a svou nadéji na
tspéch tak sniZi.

Za druhé, nejisté a neustale se ménici terminy ukonéeni rtiznych praci byly a
jsou privodnim jevem Zivota a ¢innosti mnohych organizaci. Vyzkumy z oblasti
fizeni organizaci potvrzuji predpoklady o tom, Ze vysledkem takovychto nejistfch a
nejednoznaénych situaci neni jenom stres, promrhany &as, préce navic nebo
meziskupinovy konflikt. Synchronizace v ocekévanich piislusnikti skupin tykajici se
pfedpoklddanych termind konce, odevzdani a navaznosti praci, miZe byt velmi
vjznamnym faktorem piimo ovliviiujicim schopnosti skupin viibec se spésné se
svymi Glohami vyrovnat, napiiklad pravé zvlddnutim obdobi zvratu.

Treti aspekt se tyka efektivnich zplsobi, jimiZ 1ze ¢innost skupin fidit. A¢koli
skupiny, at’ jiZ terénni nebo laboratorni, nebyly pfedem sezndmeny s vyzkumnymi
hypotézami, prakticky vSechny nédsledné popisovaly své zkuSenosti velmi podobné a
zejména si byly védomy vlivu ¢asu na svou ¢innost. To jednak znamend, Ze lidé si
v pribéhu vlastni ¢innosti uvédomuji podstatné skute¢nosti o fdzovani praci, a
jednak, Ze je zfejmé moZné tuto zkuSenost rozvijet a jednani zdokonalovat. Skupiny
Ize naucit anticipovat urcité udalosti v jejich Zivoté, naptiklad pravé bod zvratu, a
tak se lépe pfipravit na moZnosti, které mohou nastat.

Za cwrté, nezda se mi v této souvislosti piehnana hypotéza, Ze bod zvratu
miZe slouZit jako test, jakdsi lu¢avka budouci dspé$nosti skupiny, tymu apod.
Pokud skupina bod zvratu, onu moZnost, nezvladne, je jesté mozZna ¢as zamyslit se
nad tim, zda jeji sloZeni, uréeni, kontextualni podpora, definice ilohy atd. mohou
vést k Uspé$nému vysledku a vyvodit z toho je$té relativné véas odpovidajici
praktické zavéry.

Za pdté se domnivam, Ze v identifikaci bodu zvratu leZi kli¢ k vysvétleni
toho, pro¢ zavrSeni prakticky kaZzdého projektu - a zkuSenost ki, Ze &im
rozsahlejsi, tim ve vét$i mife - nakonec trva déle, neZ se plivodné predpoklédalo.
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Pro jeho feseni zpravidla vymezujeme druhym &as zhruba tak dlouhy, jaky bychom
sami potiebovali k jeho zvlddnuti, kdybychom mohli zndsobit své individudini
schopnosti a sily. Tento prosty nidsobek pak podvédomé projektujeme na nutnou
velikost skupiny a predpoklddany c&as, ktery na tlohu potfebuje. Pritom ale
vychdzime z vlastni ideédlni a vnitin€ nerozporné reprezentace tlohy, z toho, jak
jeji mozné feseni jedinou bezrozpornou kolektivni osobou pfedjimame ve chvili
jejtho zadéani. Skupina v8ak neni kolektivni osobou, alespoii ne ve chvili svého
vzniku, a dloha je malokdy takova, jaka se jevi na zaddtku. V prvni fazi existence
skupiny vSak nedochdézi ve vlastnim reSeni k piili§ markantnimu pokroku. Je tomu
tak proto, Ze je nutno vyrovnat se a) s ostatnimi lidmi ve skupiné a s tim, jak jsou
v ni rozvrstveni a b)s ndzorem na povahu tlohy a na to, jak miZe a ma byt
feSena. Tato doba je nezbytnym piedpokladem pro dalsi postup, i kdyZz se muze
opticky jevit jako neproduktivni. Je velmi snadné jeji trvani i vjznam podcenit a
stanovit tak pro feSeni malo realisticky ramec.

V této souvislosti vyvstava zajimava vyzkumné otazka: jakou ¢ast prvni faze
zabira socialni adaptace, sladéni ¢lend mezi sebou navzdjem a jaky podil pfipada
na "smifeni" se s dlohou. Jinymi slovy, o kolik je tato prvni faze delsi, fe$i-li novou
tlohu lidé, kteri spolu nikdy doposud nepracovali ve srovnéni s tim, kdyz ji resi
zab&hnuty tym.

Zcela zavérem si poloZme posledni otazku. Pro¢ klasicka teorie stadii
skupinového vyvoje nezachytila jevy, o nichZz hovofi alternativni model? Jednou
z moZnosti je, Ze paradigma tradiéni teorie prosté neorientovalo pozornost
vyzkumnikd timto smérem. Klasicka teorie se vénuje stadiim o sobé, nikoli procesu
zmén, protoZe o vSech skupinich se predpoklddd, Ze musi dopiedné projit
totoZnymi etapami. Studie takzvanych T-groups zaznamenaly sice rizné revolty
jako jeden z jejich charakteristickych ryst, vyzkumy si v§ak nikdy nevsimaly jejich
nacasovani, takZe je zpétné nemozné usoudit, zda-li $lo o obdobu zlomu ve smyslu
alternativniho modelu. Tradi¢ni studie nezkoumaly ani vliv prostfedi, nebot' se
nedomnivaly, Ze by mohlo né&jak ovlivnit priichod posloupnosti navazujicich fazi.
Pokud si Kklasické pfistupy kladly otdzky tykajici se skupinovych procest,
konceptualizovaly je a formulovaly na mikroanalytické urovni rétorickych a
feCovych vzorci ve vétu od véty zaznamenavanych vystoupenich. Gersickova se
naproti tomu daleko vice zaméfovala na makrorovinu skupinovych akci, jako je
revize postupii a plani a externi kontakty. Takovéto ¢innosti jsou tradi¢nimi
metodami zdznamu nezachytitelné.

Shrouti

Lidské skupiny jsou prise¢ikem z4jmé n&kolika v&deckych disciplin. V&dy o fizeni
jsou mezi nimi relativné novymi pfichozimi, nicméné thlem svého pohledu, svym
uréitym geneticky podminénym eklekticismem, ktery je din dirazem spiSe na
pragmati¢nost neZz na védeckou ¢istotu, mohou obohatit nezanedbatelné tezaurus i
sociologického védéni. Hlubsi pochopeni skupinovych a organiza¢nich procest je
potfebné zvlast€ nyni v obdobi zmén, které mohou ovlivnit vyvoj této spole¢nosti
na mnoho let dopfedu.
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Zjisténi ziskand na prozatim pfili§ nepocetném vzorku malych skupin nelze
samoziejmé zevieobeciiovat ani na individualni osudy, ani na velkd spolecenstvi.
V kaZdém piipadé vSak mohou poznatky o skupinovém vyvoji stimulovat a
obohatit naSe védéni o inerci a zméné v lidskych systémech na nejriznéjsich
rovinich analyz.
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Summary

Groups are essential building blocks of any society and therefore traditionally studied by
sociology. This article takes a perspective of a relatively new discipline Organizational
Behavior. We focus here on formal groups which are created by an organization intentionally
designed to direct group members toward some organizational goal in a specified timeframe.
There have been two main streams of research and theory about group development. One
focuses on group dynamics, the other on phases in group problem solving. Group dynamics
research began in the late 1940s with the intention to further understand psychological and
emotional aspects of group life. In this vain Tuckman and Jensen synthesized their findings
into a model of group development as a unitary sequence that is frequently cited today. This
sequence, theoretically the same for every group, consists of forming, storming, norming,
performing, and adjourning. These models are grounded in the paradigm of group
development as an inevitable progression: a group cannot get to a higher stage without first
going through the lower stages. For this reason, researchers construe development as
movement in a forward direction and expect every group to follow the same historical path.
They specify neither the mechanism of change that would trigger the succession of individual
phases nor the role of a group’s environment.

In contrast, the paradigm proposed by Connie Gersick indicates that groups develope
through the sudden formation, maintenance, and revision of a framework of performance; the
developmental process is a punctuated equilibrium. Groups in Gersick’s research did not fit
the traditional model. Not only did they not go through the same sequence of activities but
also skipped an open-ended exploration period of forming. Instead, groups exhibited a
distinctive approach to their tasks as soon as they commenced and stayed with that approach
through a period of inertia that lasted for half of their allotted time. After that they underwent
a major transition. In a compact burst of changes, groups relinquished old patterns, reengaged
with outside stakeholders, adopted new perspectives of their work, and made dramatic
progress. The events which occurred during these transitions, especially groups’ interaction
with their environments, shaped a new approach to their tasks. These new approaches carried
groups through a second major phase of inertial activity, in which they carried out plans
created at their transitions. An especially interesting discovery was that each group
experienced a transition at the same point in its calendar - precisely halfway between its first
meeting and its official deadline.

This author’s findings support this new paradigm and sheds more light on what happens
if the deadlines are shifted and if the timeframe for the completion is compressed to a
minimum. Cakrt observed groups which were assigned extra time and with a second transition
. When the available time is reduced bellow a certain limit for a task context, the transition
may occur earlier than halfway through the group’s allotted duration.

These findings call for a different paradigm of group development. The new model has to
take into account the single most striking feature which is possibly crucial for understanding
the developmental dynamics of creative invention in groups - the midpoint transition. Pace
and transition dynamics may be facets for creative group work which are both consequential
for group effectiveness and amenable to improvement through learning. Moreover, the
concepts highlighted here, that of pacing behavior and punctuated equilibrium, hold much
promise for enriching our understanding of how groups function and work.



