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K CEMU Z MANAZERSKEHO DESATERA

SE NASTROJ VAZE?

Tymy nejsou statické, prochdzeji fadzemi a potykaji se s opakujicimi se problémy. Desatero se toho dotykd v
bodech 4, 5 a 7: vedouci rozumi tomu, jak tym funguje, a umi ho posunout ddl.

4.Smyslupné deleguje a drzi
zodpovédnost za vysledky

Umi delegovat a zaddvat Ukol smysluplng,
vede tym bez mikromanagementu.

5.Rozviji systém rizeni

Md& napf. nastaveny systém prdce s
vykonem, md systém porad, je schopen
kvartdiné vyhodnocovat s tymem, co se
dafi, co ne, co je potfeba zménit. Vyuzivd
digitdini ndstroje pro tymové fungovéni. Skrz
tyto stavebni kameny stavi své fizeni pro
svUj tym vertikaIné i horizontdainé.

7.Buduje bezpeény a funkéni tym

Vytvari davéru a bezpecné prostredi, umi se
za svlj tym postavit a zéroven se nevyhybd
feseni konfliktd a urcuje hranice.

Kdyz tyhle vzorce vedouci neznd, snadno fesi ndsledky misto pficin a divi se,

proC se totéz pordd vraci.

vov

PFirucka pojmenovdavd fdze vyvoije tymu a typické priciny selhdvani (chybéjici
daveéra, strach z konfliktu, slabd angazovanost, vyhybdni se odpovédnosti,

nepozornost k vysledklim), aby je vedouci véas rozpoznal a védél, co s nimi.

™ . MANAZERSKE DESATERO [l :

3.Nastavuie cile a vyuiivé data

pro
dopadu dopadu

Umi delegovat @ zadévat dkol smysiuping,

4.5myslupné deleguie a dréi
3

oteviens a naslouchd




FAZE TYMU

Chovdni lidi v tymu, mira otevienosti, zplsob rozhodovdni, sdileni odpovédnosti i orientace
na vysledky - to vSe se vyviji v Case. Kazdd fdze vyvoje tymu prindsi specifické potreby,
napéti a prilezitosti. Pokud jim porozumime, mizeme jako manazefi |épe odhadnout, co ted

tym nejvic potrebuje - a cemu se naopak vyhnout. Tento prehled slouzi jako prakticky
kompas.




Tuckmanlv model popisuje
prirozeny vyvoj tymové

spoluprdéce v péeti zdkladnich TUCkman'S Team

fézich. Tymy si témito fazemi &
obvykle prochdzeji postupné, ale

ne vzdy linedrné. Kazddé fdze mé Development MOde'
své specifické vyzvy, napétii
prilezitosti pro rdst.

Performing

Adjourning

Vyvoj tymu neni jednosmeérny. Tym
se muze kdykoli vratit zpét do
predchozi faze. Napriklad pokud
prichdzi novy Clen, tym se vraci
do fdze Forming.

Norming

TEAM EFFECTIVENESS

védoma préce s fdzemi vyvoje
umoznuje tymu rlst, zvliddat Storming

zmény a tvorit zdravou spoluprdéci TIME >
i v proménlivém prostredi.




FORMING

formovdni tymu

Ukazatele:
e Lidé jsou opatrni, mluvi spis obecné
e Vztahy jsou zdvorilé, ale povrchni
e Nizk& angazovanost v diskuzich
e Hleddni orientace: ,,Co se ode mé cekd?“

Co zagcit délat:
e Podpofit pozndvdni a vztahy - osobni sdileni, tymovy pribéh
e Vysvetlit Ucel, roli tymu, oCekdavdni
» Vytvorit psychologické bezpeci

Pri¢ina selhavani:
e Absence dlvéry
e Bez duvéry nelze tym ani zadit stavét - prdce na vztahu
a otevrenosti je klicova




STORMING

boureni a napéti

Ukazatele:
e Objevuiji se konflikty, rozdily v ndzorech
e Frustrace z nejasnych roli ’ [ [ ’
e Nékdo zacind dominovat, jini se stahuiji 0 ' ' 0

e Dochdzi k ,pretahovdni o smér a moc*

Co zaéit délat:
e Normalizovat otevieny konflikt jako zdravou soucdst vyvoje
e Vést tym k vécné debaté - facilitace, pravidla debaty
e Zacit vyjashovat role a rozhodovaci mechanismy

ve

Pricina selhavani:

e Strach z konfliktu

e Pokud se tym konfliktu vyhybd, nic se nevyjasni a vield spoluprdce
nevznikne




NORMING

sladéni a stabilizace

Ukazatele:
e Lidé zacinaji byt v pohodé, vice spolupracuiji
e Dohody o spoluprdci se dodrzuiji
e Vznikaji interni ritudly a domluvy
e Tym se zacind definovat joko ,my*

Co zacit délat:
o Vést tym k prijeti z&vazkd - rozhodnuti musi byt jasnd a sdilend
e Zacit budovat spolec¢nou strategii (cil, smér, priority)
e UdrzZovat prostor pro otevienou zpétnou vazbu

Pricina selhavani:
» Nedostatek sdilené zodpoveédnosti / zGvazku
e Nestaci byt v pohodé“ - dulezité je mit skutecnou dohodu o tom,
kam mifime a proc¢



PERFORMING

vykon a samostatnost

Ukazatele:
Tym funguje samostatné, ma vnitrni disciplinu
Vysokd duvéra, otevienost a odpovédnost D
Sdileni Uspéchd i nezdard
Tym si hlidé kvalitu a podporuje se navzdjem d

Co zadit délat:
e Upevnit odpovédnost - jasnd viastnictvi Ukoll a peer feedback
e Udrzovat zaméreni na vysledky - méritka, oslava pokroku
e Zapojit tym do reflexe a zlepsSovdani

PFricina selhavani:
e Vyhybdni se odpovédnosti
e Nezdjem o vysledky
e Tym muze ,vypadat” funkéné, ale pokud neni vnitfni tah na branku, stagnuje



\ uzavreni / rozpad tymu

Ukazatele:
e Projekt se blizi ke konci
e Lidé prepinaiji pozornost jinam
e Emoce spojené s loucenim
e Potreba uzndni a uzavreni

Co zacit délat:
o Vést tym k reflexi a ocenéni vysledkl
e Umoznit dlstojné rozlouceni - uzavieni procesu, ocenéni pfinosu
e Zaznamenat uceni pro budouci spolupréce

Pricina selhavani:
e Nezdjem o vysledky
e | v zdvéru je dllezité zachovat smysl - ,mélo to celé néjaky dopad?“



v oV

5 PRICIN SELHAVANI

TYMU

V kazdé fdzi se objevuiji typickd napéti, kterd mohou
brdnit rlstu. Zaméreni se na jednotlivé priciny selhavani
ndm muze pomoci prekonat prekdzky a umoznit posun
tymu do dalsi fdze. Lencioniho model péti pricin
selhdvdni tymu je postaveny jako pyramida, kde kazdd
vrstva stoji na té predchozi. Pokud neni zviddnutd
spodni Uroven, tym se nemUzZe posunout vys.
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1. ABSENCE DUVERY

Lidé si nevéri, boji se otevienosti a zranitelnosti. Neprizndvaji chyby, neprizvou ostatni
k pomoci. Bez dlvéry neni otevienost, spoluprdce ani uceni.

Ukazatele:
« Lidé neprizndvaiji chyby nebo slabiny, tvdri se, ze ,,vSechno zvlddaii“
e Chybi zddosti o pomoc nebo sdileni nejistot
« Mdlo osobnich sdileni, vztahy jsou spiSe formdini
« V tymu se neprovadi upfimnd 360° zpétnd vazba

« Osobni déjepis (pfibéhy ¢lend tymu)
« Leader jde prikladem
« Bezpecné psychologické prostiedi - zddné tresty za chybu

otazky:
« Citite se v tymu bezpecné byt sdm sebou?

+ Kdy naposledy jste pozddali o pomoc od kolegl? —

« Mdte dojem, Zze ostatni znaji vase silné i slabé stranky?

1



PSYCHOLOGICKE BEZPECI

Bezpeci zaclenéni

*/nclusion safety
#Jsem tu spravné. Cht&ji mé tady. Jsem pro ostatni dlleiity.

Bezpeti uteni se

=Learner safety

eMohu fict, Ze néco (zatim) neumim, néfemu nerozumim a
nikdo mé za to nebude trestat ani se mi smat.

Bezpedi prispéni
s Contributor safety

*Mohu pfijit se svymi ndpady, budou brany s respektem. Nikdo
se jim nevysméje.

mmm V3echno je experiment

sRamujte veikerou praci, kaidy ukol, jak uéici problém, nikoliv
jako otazku provedeni nééeho. Dobfe provedena prace neni
jen hatova, soutasti vysledku musi byt také peznani, jak to
piisté udélat lépe.

mmm Ukazujte svoji omylnost —_—

+Pfiznanim toho, Ze jste udélali chybu, nebo ze néco nevite,
povzbuzujete ostatni, aby se také nebali ukdzat slabiny.

mam  Prikladem ve zvédavosti a kladeni otazek

sBudte zvédavi, ptejte se jinych, co si mysli, a Zadejte je, at
prichazeji s navrhy. Ptanim se a Zdostmi o pomoc vytvafite
prostor pro to, aby se ostatni projevili.

Bezpeéi zpochybnéni

«Challenger safety
«Mohu fict, Ze to je celé jinak, Ze to vibec nedava smysl. Mohu
fict, Ze cisaf je nahy.

12
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2. OBAVA Z KONFLIKTU

Tym se vyhybd oteviené debaté, dilezitd témata zUstdvaji nefesena. Potlaceny konflikt podkopdva
vztahy i vykonnost. VSe pUsobi ,v klidu“, ale napéti bubld pod povrchem.

Ukazatele:
» Mdlo ndrocnych debat, diskuze rychle konci bez reseni
« Neresené neshody, ,politikareni“, miceni béhem meetingl
« Opakované chyby kvili nevyféené kritice
« Tym se tvdii ,pozitivné“, ale frustrace roste

Kroky ke zlepseni:
« Normalizovat konflikt jako soucdst ristu
« Urcit osobu, kterd upozornuje na nefesend témata

» Leader nesmi predcasné ukoncovat ndrocné diskuze
otazky: _

« Otevirdme i tézkd nebo neprijemnd témata?
« Kdy naposledy jste dali nékomu upfimnou zpétnou vazbu?
« Je tu prostor fict véci napfimo, bez obav z ndsledk’?

13



3. NEDOSTATEK ZAVAZKU

Rozhodnuti nejsou skutecné prijata, lidé se k nim nehldsi. Bez vnitiniho souhlasu chybi energie
k realizaci.

Ukazatele:
« Lidé odchdzi z meetingu bez jasného rozhodnuti, co maiji délat
« Opatrnost pri rozhodovani, dlouhé prodlevy
» Pozdéjsi zpochybrovani uz domluvenych véci
« Zretelné rozdéleni na ,,oni rozhodli“ vs. ,my ostatni“

Kroky ke zlepseni: -
« Shrnuti a z&vazek na konci kazdého setkdni
« Vysvétleni, pro¢ je rozhodnuti dllezité a jak vzniklo
« Leader podporuje dokoncovdni rozhodnuti, ne perfektni
Ootazky:
« Odndsite si z porad jasnost v tom, co délat? _

« Mdte dojem, Ze se v tymu snaZite rozhodovat efektivné?
« Prijali jste v posledni dobé néjaké tymové rozhodnuti za své?

14
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4. VYHYBANI SE ZODPOVEDNOSTI

Lidé neciti tlak na to dodrzet dohody. NedodrZzovdani terminli nebo cilli je ,,v pohodé“. Chybi tlak na
vykon a zpétnd vazba mezi ¢leny tymu. Odpovédnost zlstdvd jen na manazerovi.

Ukazatele:
+ Casté nedodrzeni domluvenych termind nebo Gkolli
 Nizkd kvalita vystupl bez zpétné vazby
« Nikdo si netroufd kolegovi fict, ze nesplnil domluvu
« Leader je jediny, kdo ,hlidd“ odpoveédnost

Kroky ke zlepseni:
« Jasné pojmenovdni zodpovédnosti
« Prehled Uspéchl a pokroku

« Vedeni k tomu, aby tym sdm sebe , drzel na uzdeé“
otazky: _

« Vite, za co jste v tymu konkrétné odpovédni?
« Upozornili jsi nékdy kolegu na to, Ze nesplnil domluvu?
« Mdte dojem, ze si v tymu navzdjem hlidéte dodrzeni domlu

15
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5. LHOSTEJNOST K VYSLEDKUM

Clenové sleduji spi$ vlastni cile nez ty tymové. Chybi zaméFeni na spoleény Uspéch.

Ukazatele:
« Mdlo pripominek tymovych cilli, chybi metriky
« Nejsou slaveny Uspéchy ani reflektovény nezdary
« Vystupy tymu jsou roztristéné, nekoordinované
« Lidé sidrZi ,svoje piseCky*

Kroky ke zlepseni:
« Definovat a mérit tymové cile
» Spolecnd reflexe vysledku
« Leader vede k jednoté - ,tdhneme za jeden provaz“

otazky:

vvvvvv

 Mluvite spolu o vysledcich a oslavujeme Uspéchy?
+ Prijde vdm, Ze na sobé navzdjem zdvisite?

16
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IDEAL

5. Zaméreni na vysledky

4. Odpovédnost

1. DGvéra

Tym vi, co je dllezité, a sleduje spole&né cile. Uspéch tymu je
dudlezitéjsi nez individudini pohodli nebo ego. Lidé sleduiji
pokrok a maiji radost z vysledkd.

Clenové tymu na sebe navzdjem spoléhaii. Kdyz nékdo néco
nedodd, ostatni to fesi - bez pasivity, bez obvinovani.
Odpovédnost neni jen na vedoucim.

Lidé se ztotoznuji s rozhodnutimi tymu, prebiraiji za né
odpovédnost. Odchdzi z porady s jasnosti a chuti véci
dotdhnout. Rozhodnuti plati, protoze ,jsou nase“.

Tym diskutuje otevrené a vécné i o neprijemnych vécech.
Rozdilné pohledy jsou vnimdny jako pfinos. Nikdo se neurdzi -
konflikty vedou k lepsim rozhodnutim.

Lidé se neboiji priznat chybu, pozddat o pomoc, ukdzat
slabost. Sdili i osobni véci. Panuje psychologické bezpedi.
Nepotrebuiji si ,drzet tvar«.

17
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