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Týmy nejsou statické, procházejí fázemi a potýkají se s opakujícími se problémy. Desatero se toho dotýká v
bodech 4, 5 a 7: vedoucí rozumí tomu, jak tým funguje, a umí ho posunout dál.

Když tyhle vzorce vedoucí nezná, snadno řeší následky místo příčin a diví se,
proč se totéž pořád vrací.

Příručka pojmenovává fáze vývoje týmu a typické příčiny selhávání (chybějící
důvěra, strach z konfliktu, slabá angažovanost, vyhýbání se odpovědnosti,
nepozornost k výsledkům), aby je vedoucí včas rozpoznal a věděl, co s nimi.

K ČEMU Z MANAŽERSKÉHO DESATERA
SE NÁSTROJ VÁŽE?

7.Buduje bezpečný a funkční tým
Vytváří důvěru a bezpečné prostředí, umí se
za svůj tým postavit a zároveň se nevyhýbá
řešení konfliktů a určuje hranice.

4.Smyslupně deleguje a drží
zodpovědnost za výsledky

Umí delegovat a zadávat úkol smysluplně,
vede tým bez mikromanagementu. 

5.Rozvíjí systém řízení

Má např. nastavený systém práce s
výkonem, má systém porad, je schopen
kvartálně vyhodnocovat s týmem, co se
daří, co ne, co je potřeba změnit. Využívá
digitální nástroje pro týmové fungování. Skrz
tyto stavební kameny staví své řízení pro
svůj tým vertikálně i horizontálně.



FÁZE TÝMU

Chování lidí v týmu, míra otevřenosti, způsob rozhodování, sdílení odpovědnosti i orientace
na výsledky – to vše se vyvíjí v čase. Každá fáze vývoje týmu přináší specifické potřeby,
napětí a příležitosti. Pokud jim porozumíme, můžeme jako manažeři lépe odhadnout, co teď
tým nejvíc potřebuje – a čemu se naopak vyhnout. Tento přehled slouží jako praktický
kompas.
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Tuckmanův model popisuje
přirozený vývoj týmové
spolupráce v pěti základních
fázích. Týmy si těmito fázemi
obvykle procházejí postupně, ale
ne vždy lineárně. Každá fáze má
své specifické výzvy, napětí i
příležitosti pro růst.

Vývoj týmu není jednosměrný. Tým
se může kdykoli vrátit zpět do
předchozí fáze. Například pokud
přichází nový člen, tým se vrací
do fáze Forming.

Vědomá práce s fázemi vývoje
umožňuje týmu růst, zvládat
změny a tvořit zdravou spolupráci
i v proměnlivém prostředí.
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Ukazatele:
Lidé jsou opatrní, mluví spíš obecně
Vztahy jsou zdvořilé, ale povrchní
Nízká angažovanost v diskuzích
Hledání orientace: „Co se ode mě čeká?“

Co začít dělat:
Podpořit poznávání a vztahy – osobní sdílení, týmový příběh
Vysvětlit účel, roli týmu, očekávání
Vytvořit psychologické bezpečí

Příčina selhávání:
Absence důvěry
Bez důvěry nelze tým ani začít stavět – práce na vztahu
a otevřenosti je klíčová

FORMING 
formování týmu
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Ukazatele:
Objevují se konflikty, rozdíly v názorech
Frustrace z nejasných rolí
Někdo začíná dominovat, jiní se stahují
Dochází k „přetahování o směr a moc“

Co začít dělat:
Normalizovat otevřený konflikt jako zdravou součást vývoje
Vést tým k věcné debatě – facilitace, pravidla debaty
Začít vyjasňovat role a rozhodovací mechanismy

Příčina selhávání:
Strach z konfliktu
Pokud se tým konfliktu vyhýbá, nic se nevyjasní a vřelá spolupráce
nevznikne

STORMING 
bouření a napětí
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NORMING
sladění a stabilizace

Ukazatele:
Lidé začínají být v pohodě, více spolupracují
Dohody o spolupráci se dodržují
Vznikají interní rituály a domluvy
Tým se začíná definovat jako „my“

Co začít dělat:
Vést tým k přijetí závazků – rozhodnutí musí být jasná a sdílená
Začít budovat společnou strategii (cíl, směr, priority)
Udržovat prostor pro otevřenou zpětnou vazbu

Příčina selhávání:
Nedostatek sdílené zodpovědnosti / závazku
Nestačí „být v pohodě“ – důležité je mít skutečnou dohodu o tom,
kam míříme a proč

7



Ukazatele:
Tým funguje samostatně, má vnitřní disciplínu
Vysoká důvěra, otevřenost a odpovědnost
Sdílení úspěchů i nezdarů
Tým si hlídá kvalitu a podporuje se navzájem

Co začít dělat:
Upevnit odpovědnost – jasná vlastnictví úkolů a peer feedback
Udržovat zaměření na výsledky – měřítka, oslava pokroku
Zapojit tým do reflexe a zlepšování

Příčina selhávání:
Vyhýbání se odpovědnosti
Nezájem o výsledky
Tým může „vypadat“ funkčně, ale pokud není vnitřní tah na branku, stagnuje

PERFORMING
výkon a samostatnost
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Ukazatele:
Projekt se blíží ke konci
Lidé přepínají pozornost jinam
Emoce spojené s loučením
Potřeba uznání a uzavření

Co začít dělat:
Vést tým k reflexi a ocenění výsledků
Umožnit důstojné rozloučení – uzavření procesu, ocenění přínosu
Zaznamenat učení pro budoucí spolupráce

Příčina selhávání:
Nezájem o výsledky
I v závěru je důležité zachovat smysl – „mělo to celé nějaký dopad?“

ADJOURNING 
uzavření / rozpad týmu
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5 PŘÍČIN SELHÁVÁNÍ
TÝMU

V každé fázi se objevují typická napětí, která mohou
bránit růstu. Zaměření se na jednotlivé příčiny selhávání
nám může pomoci překonat překážky a umožnit posun
týmu do další fáze. Lencioniho model pěti příčin
selhávání týmu je postavený jako pyramida, kde každá
vrstva stojí na té předchozí. Pokud není zvládnutá
spodní úroveň, tým se nemůže posunout výš.
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ABSENCE DŮVĚRY

OBAVA Z KONFLIKTU

NEDOSTATEK ZÁVAZKU

VYHÝBÁNÍ SE
ZODPOVĚDNOSTI

LHOSTEJNOST 
K VÝSLEDKŮM



Lidé si nevěří, bojí se otevřenosti a zranitelnosti. Nepřiznávají chyby, nepřizvou ostatní 
k pomoci. Bez důvěry není otevřenost, spolupráce ani učení.

Ukazatele:
Lidé nepřiznávají chyby nebo slabiny, tváří se, že „všechno zvládají“
Chybí žádosti o pomoc nebo sdílení nejistot
Málo osobních sdílení, vztahy jsou spíše formální
V týmu se neprovádí upřímná 360° zpětná vazba

Kroky ke zlepšení:
Osobní dějepis (příběhy členů týmů) 
Leader jde příkladem 
Bezpečné psychologické prostředí – žádné tresty za chybu

Otázky:
Cítíte se v týmu bezpečně být sám sebou?
Kdy naposledy jste požádali o pomoc od kolegů?
Máte dojem, že ostatní znají vaše silné i slabé stránky?

1. ABSENCE DŮVĚRY
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PSYCHOLOGICKÉ BEZPEČÍ
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Tým se vyhýbá otevřené debatě, důležitá témata zůstávají neřešena. Potlačený konflikt podkopává
vztahy i výkonnost. Vše působí „v klidu“, ale napětí bublá pod povrchem.

Ukazatele:
Málo náročných debat, diskuze rychle končí bez řešení
Neřešené neshody, „politikaření“, mlčení během meetingů
Opakované chyby kvůli nevyřčené kritice
Tým se tváří „pozitivně“, ale frustrace roste

Kroky ke zlepšení:
Normalizovat konflikt jako součást růstu
Určit osobu, která upozorňuje na neřešená témata
Leader nesmí předčasně ukončovat náročné diskuze

Otázky:
Otevíráme i těžká nebo nepříjemná témata?
Kdy naposledy jste dali někomu upřímnou zpětnou vazbu?
Je tu prostor říct věci napřímo, bez obav z následků?

2. OBAVA Z KONFLIKTU
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Rozhodnutí nejsou skutečně přijata, lidé se k nim nehlásí. Bez vnitřního souhlasu chybí energie 
k realizaci.

Ukazatele:
Lidé odchází z meetingů bez jasného rozhodnutí, co mají dělat
Opatrnost při rozhodování, dlouhé prodlevy
Pozdější zpochybňování už domluvených věcí
Zřetelné rozdělení na „oni rozhodli“ vs. „my ostatní“

Kroky ke zlepšení:
Shrnutí a závazek na konci každého setkání
Vysvětlení, proč je rozhodnutí důležité a jak vzniklo
Leader podporuje dokončování rozhodnutí, ne perfektní 

      shodu

Otázky:
Odnášíte si z porad jasnost v tom, co dělat?
Máte dojem, že se v týmu snažíte rozhodovat efektivně?
Přijali jste v poslední době nějaké týmové rozhodnutí za své?

3. NEDOSTATEK ZÁVAZKU
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Lidé necítí tlak na to dodržet dohody. Nedodržování termínů nebo cílů je „v pohodě“. Chybí tlak na
výkon a zpětná vazba mezi členy týmu. Odpovědnost zůstává jen na manažerovi.

Ukazatele:
Časté nedodržení domluvených termínů nebo úkolů
Nízká kvalita výstupů bez zpětné vazby
Nikdo si netroufá kolegovi říct, že nesplnil domluvu
Leader je jediný, kdo „hlídá“ odpovědnost

Kroky ke zlepšení:
Jasné pojmenování zodpovědností
Přehled úspěchů a pokroku
Vedení k tomu, aby tým sám sebe „držel na uzdě“

Otázky:
Víte, za co jste v týmu konkrétně odpovědní?
Upozornili jsi někdy kolegu na to, že nesplnil domluvu?
Máte dojem, že si v týmu navzájem hlídáte dodržení domluv?

4. VYHÝBÁNÍ SE ZODPOVĚDNOSTI
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Členové sledují spíš vlastní cíle než ty týmové. Chybí zaměření na společný úspěch.

Ukazatele:
Málo připomínek týmových cílů, chybí metriky
Nejsou slaveny úspěchy ani reflektovány nezdary
Výstupy týmu jsou roztříštěné, nekoordinované
Lidé si drží „svoje písečky“

Kroky ke zlepšení:
Definovat a měřit týmové cíle
Společná reflexe výsledků
Leader vede k jednotě – „táhneme za jeden provaz“

Otázky:
Víte, co je teď nejdůležitější cíl vašeho týmu?
Mluvíte spolu o výsledcích a oslavujeme úspěchy?
Přijde vám, že na sobě navzájem závisíte?

5. LHOSTEJNOST K VÝSLEDKŮM

ABSENCE DŮVĚRY

OBAVA Z KONFLIKTU

NEDOSTATEK ZÁVAZKU

VYHÝBÁNÍ SE
ZODPOVĚDNOSTI

LHOSTEJNOST 
K VÝSLEDKŮM
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5. Zaměření na výsledky 
Tým ví, co je důležité, a sleduje společné cíle. Úspěch týmu je
důležitější než individuální pohodlí nebo ego. Lidé sledují
pokrok a mají radost z výsledků.

4. Odpovědnost 
Členové týmu na sebe navzájem spoléhají. Když někdo něco
nedodá, ostatní to řeší – bez pasivity, bez obviňování.
Odpovědnost není jen na vedoucím.

3. Závazek 
Lidé se ztotožňují s rozhodnutími týmu, přebírají za ně
odpovědnost. Odchází z porady s jasností a chutí věci
dotáhnout. Rozhodnutí platí, protože „jsou naše“.

2. Konflikt 
Tým diskutuje otevřeně a věcně i o nepříjemných věcech.
Rozdílné pohledy jsou vnímány jako přínos. Nikdo se neuráží –
konflikty vedou k lepším rozhodnutím.

1. Důvěra 
Lidé se nebojí přiznat chybu, požádat o pomoc, ukázat
slabost. Sdílí i osobní věci. Panuje psychologické bezpečí.
Nepotřebují si „držet tvář“.

IDEÁL
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	Tým diskutuje otevřeně a věcně i o nepříjemných věcech. Rozdílné pohledy jsou vnímány jako přínos. Nikdo se neuráží – konflikty vedou k lepším rozhodnutím.
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	Lidé se nebojí přiznat chybu, požádat o pomoc, ukázat slabost. Sdílí i osobní věci. Panuje psychologické bezpečí. Nepotřebují si „držet tvář“.



