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K CEMU Z MANAZERSKEHO DESATERA
SE NASTROJ VAZE?

ZkusSenost se sama nezUroci, pokud se u ni tym nezastavi. Desatero se toho
dotykd v bodech 3, 7 a 8 (uCeni z dat a zkusenosti, bezpecné prostredi,
komunikace): vedouci ddvd tymu rytmus, jok se ohlédnout a poucit.

3.Nastavuje cile a vyuziva data
pro fizeni a vyhodnocovani
dopadu

Prekladd strategii do cill a ukazatell a
vyuziva data pro fizeni a pro vyhodnocovani
dopadu

7.Buduje bezpeény a funkéni tym

Vytvdri divéru a bezpecné prostredi, umi se
za svlj tym postavit a zdroven se nevyhybd
feseni konfliktl a urcuje hranice.

8.Pracuje s chybou, komunikuje
otevrené a naslouchéa

DAva i prijimé zpétnou vazbu joko zdroj
uceni. Umi byt také rozhodny/d a pracuije s
chybou jako s ucici prilezitosti

Bez toho se stejné chyby vraceji a dobre odvedend prdce zapadne bez
povsimnuti. Prirucka nabizi metody reflexe (AAR, 4F, retrospektiva a dalsi) s
konkrétnimi otdzkami, ndvod, jak reflexi vést, a Sablony.

M . MANAZERSKE DESATERO [ oo

1.Udévé smér a skrz to smysl.

Ma vizi, umi ji komunikovat o pfevadét do
praxe, diky tomu tym vnimd poslani
spoledné prace.

2.Vede tym strategicky se

kvalitu Zivota lidi v CR.

zamérenim na dopad MPSV na

Umi stanovovat cile a priority a déla
védomé volby. Vi co délat a hlavné co
nedélat.

pro fizeni a vyhodnocovéni
dopadu

3.Nastavuje cile a vyuziva data Prekladd strategii do cilll a ukazateld a

vyuziva data pro fizeni a pro vyhodnocovani
dopadu

4.Smyslupné deleguje a drii
zodpovédnost za vysledky

Umi delegovat a zaddvat dkol smysluping,
vede tym bez mikromanagementu

5.Rozviji systém Fizeni

Ma napf. nastaveny systém prace s
vykonem, mé systém porad, je schopen
kvartdiné vyhodnocovat s tymem, co se
dafi, co ne, co je potieba zménit. Vyuziva
digitdini nastroje pro tymové fungovani
Skrz tyto stavebni kameny stavi své fizeni
pro svij tym vertikéIné i horizontdiné.

6.Spolupréace v ramci
ministerstva a napfié
ekosystémy

Buduije a fidi spolupréci napfié Gtvary a
organizacemi tak, cby se dafilo doruGovat
spolecné vysledky: jasné dohody, role, tok
informaci, fedeni konfliktd a kontinuita.

7.Buduje bezpeény a funkéni tym | | za svij tym postavit a zaroven se nevyhybd

Vytvafi divéru a bezpeéné prostfedi, umi se

Fedeni konflikt( a uréuje hranice

oteviené a nasloucha

8.Pracuje s chybou, komunikuje

Davd i pfijimé& zpétnou vazbu jako zdroj
uceni. Umi byt také rozhodny/a a pracuje s
chybou jako s ugici prilezitosti

9.Rozviji sebe i ostatni

Podporuje Sleny tymu v rozvoji a spoledném
udeni a sam/sama vi, na co se zaméfuje a v
&em se jako manazer/ka posouvd. Umi k
tomu kvalitné realizovat rozhovor 1na 1i
facilitovat tymovou reflexi.

10.Jedné hodnotoveé a férové ‘ ‘

Zije hodnoty v kazdodennich rozhodnutich.
Je autenticky/a
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Co je to tymova reflexe
a proc ji delat

Tymovd reflexe je pravidelné zastaveni, pri kterém tym prevede cerstvou zkusenost
na konkrétni pouceni a dalsi krok. Jde o spolec¢né uceni z toho, co se stalo.

Uceni z praxe Lepsi rozhodovani

Zkusenost se nezuzitkuje sama. Tym vidi vzorce, které se opakuji,
Reflexe z ni vytdhne, co pristé udélat lip. a prestane $lapat na stejné hrabé.
Psychologické bezpeci Zakotveni zmén

Pravidelny prostor mluvit i o tom, Z4avéry se prenesou do dalsi

co nefunguije, bez obav z trestu. prdce, misto aby zapadly.

Kratka a pravidelna, ne velka a vzacna

P&t minut na konci schizky (,Co si odndsim?“) udéld pro tym vic nez hodinovy
rozbor jednou za rok. Reflexe funguie, kdyz je to ndvyk, ne vyjimecnd uddlost.

Jak reflexi vest

Par principl, na kterych stoiji, jestli z reflexe bude uzitek, nebo ztrdta casu.

Bezpecné prostredi. Konec = konkrétni krok.

© Nehledame vinika, hledéme poudent. ©@ Kazdd reflexe kondi zavérem nebo akci
Mluvime o situaci a chovdni, ne o osobé. s vlastnikem, jinak se nic nezméni.
Fakta pred soudy. Facilitator drzi strukturu a cas.

© Nejdfiv si srovndme, co se skuteéné ©@ Vedouci navic mluvi joko posledni,
stalo, teprve pak interpretujeme. aby predem neurcil ton.

Mluvi vsichni.
© Koledko nebo psani na listky vtahne
i tiSsi hlasy, ne jen ty nejhlasitéjsi.



Jak zadit reflexi

Ndsledujicich sedm krokl vds provede celym sezenim od Gvodniho zardmovani
az po konkrétni kroky, se kterymi tym odejde. Postup zUstdvd stejny, at zvolite
kterykoli formdt z dalsich stran. Méni se jen otdzky, které poklddate.

Reknéte, pro¢ se schazite
Na zacdtku tymu pripomen, co reflexe je a proc ji déldme: ucime se z toho,
co se stalo, nehleddme vinika a chceme odejit s konkrétnim krokem.

Vyber a predstav format.
Zvol jeden formdt z nésleduijicich stran a krdtce ho tymu predstav.
Rekni, jaké otdzky budete prochdzet a jak to bude probihat.

Zacnéte prvni otazkou
Vyslov prvni otdzku a nech lidem chvili, at se zamysli nebo at si odpoveéd sami
napisou. Ticho je dllezité, jinak mluvi jen ti nejrychlejsi.

Otevri k prvni otazce spolecnou diskusi
Nech lidi sdilet, ptej se na doplnéni a drz se u otdzky, dokud z ni néco vznikd.
Kdyz uz nikoho nic dalsiho nenapadd, posun se ddl.

Pokracuj otazku po otazce.
Kazdé dalsi dej stejné chvili na rozmyslenou a pak na spolecné sdileni. Tempo
drz svizné, at reflexe neztrati energii.

*» L] L] ’ L] L]
Hlidej zapojeni a zapisuj
Ddavej prostor i tisSim hlaslim, at se vyjadfi kazdy, kdo chce. Pribézné zapisuj
klicové véci, nebo si na zacdtku urci zapisovatele.

Odejdéte s konkrétnimi kroky.
Reflexi vzdy zakoncCi jednou az dvéma konkrétnimi vécmi, které pristé udéldte
jinak. U kazdé se domluvte, kdo ji vezme za svou, aby se rediné stala.

VYBER FORMATU

Na ndsledujicich strandch najdete rizné formaty reflexe.

Vyberte si jeden, ktery sedi situaci a ndladeé tymu, a vyzkousejte
ho. Kdyz nevite, kde zacit, zvolte néktery z prvnich tri.




AAR - After Action Review

After Action Review vznikla v americké armddé jaoko rychly a strukturovany rozbor
hned po akci a dnes ji bézné pouzivaji tymy napfri¢ obory. Princip je jednoduchy:
porovndme, co jsme zamysleli, s tim, co se opravdu stalo, a vytdhneme z toho
pouceni.

Nejlip funguje hned po akci, projektu, vétsi uddlosti nebo milniku, dokud je
vSechno Cerstvé v hlavé. Zvlddnete ji za patndct az tficet minut a vede ji
facilitdtor, ktery nemusi byt nejvyse postaveny clovék v mistnosti — vSichni mluvi
jako rovny s rovnym. Hlidejte rovnovdahu: vénuijte stejné pozornosti tomu, co se
povedlo, jako tomu, co zlepsit.

Co se mélo stat?

Jaky byl zdmér a ocekdvany vysledek.

Co se skutecné stalo?

Fakta a pribéh, bez prikras a bez obvinovani.

Co fungovalo a pro¢?

Co chceme zopakovat a co stdlo za Uspéchem.

Co pristé udélame jinak a jak?

Konkrétni pouceni prevedené do dalsiho kroku.

Tip: vénuijte stejné Casu faktdm i pouceni a vzdy skoncete jednim konkrétnim krokem.



4F a Driscoll

Dva modely, které vedou reflexi od faktl pres vyznam az k akci.

4F je model takzvaného aktivniho reviewingu, ktery vede reflexi ve Ctyfech Urovnich
a postupné ji prohlubuje od tvrdych faktl az k tomu, co zménime do budoucna. Hodi
se ve chvilich, kdy chcete jit hloubéji nez k pouhému ,,co zlepsit" — kdyz u zkuSenosti
hrdly roli emoce, vztahy nebo dynamika v tymu.

Tip: nepreskakujte Uroven Feelings, i kdyz svddi. Je to most mezi fakty a poucenim
— pres pojmenovdni emoci se tym casto dostane k tomu, co je doopravdy dulezité.

Facts s Feelings s Findings Future

co se stalo, sled uddlosti jak ném u toho bylo co z toho plyne, pro¢ co priste udelame jinak

Driscoll - tri otazky

Driscollliv model je nejjednodussi reflektivni rimec vlbec: tfi otdzky, které vas
dovedou od situace k akci. Pochdzi z oSetrovatelské praxe a je oblibeny pravé pro
svou nendrocnost. Pouzijete ho na rychlou tymovou reflexi, na 1:1i na osobni
ohlédnuti, kdykoli nechcete slozZitost, ale potrebujete dojit k zdveéru.

Tip: celd sila je v posledni otdzce. Bez ,Now what?" zlstane reflexe jen u popisu.
Vzdy dojdéte ke konkrétnimu kroku.

Nejjednodussi rdmec, ktery zvliddnete za pdr minut:
What?- Co se stalo? (popis situace)
So what?- Co to znamend? (vyznam, souvislosti)

Now what?- Co s tim udélédme? (dalsi krok)



Rychlé formaty
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Start - Stop - Continue
o Co zaCneme délat?
« Co prestaneme délat?

o V ¢em budeme pokracovat?

Plus - Delta

« Plus: co fungovalo a chceme zopakovat?

« Delta: co pristé udéldme jinak?

Rose - Thorn - Bud (rtize - trn - poupé)
« Rize: co se povedlo?
e Trn: co bolelo nebo kde to drhlo?

« Poupé: joky mdme ndpad nebo prilezitost do budoucna?

Mad - Sad - Glad
o Mad: co mé stvalo?
e Sad: co mé mrzelo?

o Glad: z ceho mdm radost?

Sailboat (plachetnice)

Vizudlini metafora, dobrd na ohlédnuti i vyhled.
o Vitr: co nds pohdni vpred?
« Kotvy: co nds brzdi?
o Skaly: jokd rizika jsou pred ndmi?

« Ostrov: jaky je nds cil?

Appreciative Inquiry

Postavend na silnych stradnkdch-ptd se na to, co funguije.
« Kdy jsme byli naposledy opravdu zabrani a produktivni? Cim to bylo?
« Co nejlepsiho jsme spolecné vytvorili a proc je to dobré?
« Kdy se ndm nejlip spolupracovalo?

« Jakd je nejdllezitéjsi silnd stranka naseho tymu?



Tipy

Psat dfiv nez mluvit.

Nech lidi nejdriv napsat odpovéd na
listek, teprve pak ji ctéte. Omezi to vliv
prvniho a nejhlasitéjsiho ndzoru a zapoiji
i ty, kdo nahlas mluvi neradi.

Zacéni nééim, co se povedilo.

Prvni otdzka mifend na Uspéch nastavi
bezpecény a konstruktivni tén.

Z atmosféry ,co se nepovedlo" se tézko
vraci zpatky.

oddél sbér od reseni.

Nejdriv posbirejte vsechno, co lidi maji,
a teprve potom feste. Kdyz se zacne
hned hodnotit a navrhovat, ostatni
ndpady se zaseknou v krku.

Zapisuj viditelné.

Flipchart nebo sdileny dokument,

na ktery vsichni vidi. Co neni zapsang,
do druhého dne zmizi, a s tim i ddvéra,
ze reflexe k nécemu je.

Drz pocet akci nizky. Jeden az tfi konkrétni
kroky s vlastnikem porazi seznam dvaceti
prdni. Radsi mdlo véci, které se opravdu
stanou.

Vracej se k minulym krokum.

Na zacdtku kazdé reflexe zkontroluj, co se
stalo s tim, na ¢em jste se domluvili minule.
Bez follow-through si tym rychle fekne,

Ze je to jen poviddani.

Rotuj facilitatora. Kdyz reflexi obCas vede
nékdo jiny, buduje to ownership a tobé to
umozni byt Ucastnikem, ne jen tim, kdo ridi.

Pohlidej, at to nesklouzne do stézovani.
Kdyz diskuse uvazne v negativech, otoc

ji otdzkou ,co s tim tedy mlzeme udélat?".
Reflexe md vést k akci, ne k ventilaci.

Kdyz neni ¢as, udélej mikro-reflexi.
Jedna véta od kazdého na konci porady
(,co si odndsim") je lepsi nez reflexi
vynechat. Pravidelnost je dllezitéjsi nez
délka.

A Na co si dat pozor

/\ Reflexe se zvrhne v hleddni vinika misto pouceni.

/\ Mluvi se jen o negativech (nebo naopak jen chvdli) - chybi vyvazenost.

Mluvi dva nebo tfi lidé, ostatni mIci.

> B B> DB

Reflexe skonci bez zavéru a bez akce - nic se redlné nezméni.

Vedouci mluvi prvni a tim predem urci, co je ,,spravny“ ndzor.

,Nemdme Cas*“ - reflexe se trvale odklddd, az se prestane konat Uplné.



	TÝMOVÁ
	REFLEXE
	K ČEMU Z MANAŽERSKÉHO DESATERA SE NÁSTROJ VÁŽE?
	Zkušenost se sama nezúročí, pokud se u ní tým nezastaví. Desatero se toho dotýká v bodech 3, 7 a 8 (učení z dat a zkušeností, bezpečné prostředí, komunikace): vedoucí dává týmu rytmus, jak se ohlédnout a poučit.
	3.Nastavuje cíle a využívá data pro řízení a vyhodnocování dopadu
	Překládá strategii do cílů a ukazatelů a využívá data pro řízení a pro vyhodnocování dopadu

	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.

	8.Pracuje s chybou, komunikuje otevřeně a naslouchá
	Dává i přijímá zpětnou vazbu jako zdroj učení. Umí být také rozhodný/á a pracuje s chybou jako s učící příležitostí
	Bez toho se stejné chyby vracejí a dobře odvedená práce zapadne bez povšimnutí. Příručka nabízí metody reflexe (AAR, 4F, retrospektiva a další) s konkrétními otázkami, návod, jak reflexi vést, a šablony.


	Co je to týmová reflexe a proč ji dělat
	Týmová reflexe je pravidelné zastavení, při kterém tým převede čerstvou zkušenost  na konkrétní poučení a další krok. Jde o společné učení z toho, co se stalo.
	Učení z praxe
	Psychologické bezpečí
	Lepší rozhodování
	Zakotvení změn
	Krátká a pravidelná, ne velká a vzácná
	Pět minut na konci schůzky („Co si odnáším?“) udělá pro tým víc než hodinový rozbor jednou za rok. Reflexe funguje, když je to návyk, ne výjimečná událost.


	Jak reflexi vést
	Pár principů, na kterých stojí, jestli z reflexe bude užitek, nebo ztráta času.
	Bezpečné prostředí. Nehledáme viníka, hledáme poučení. Mluvíme o situaci a chování, ne o osobě.
	Fakta před soudy. Nejdřív si srovnáme, co se skutečně stalo, teprve pak interpretujeme.
	Konec = konkrétní krok. Každá reflexe končí závěrem nebo akcí s vlastníkem, jinak se nic nezmění.
	Facilitátor drží strukturu a čas. Vedoucí navíc mluví jako poslední, aby předem neurčil tón.
	Mluví všichni. Kolečko nebo psaní na lístky vtáhne i tišší hlasy, ne jen ty nejhlasitější.

	Jak začít reflexi
	Následujících sedm kroků vás provede celým sezením od úvodního zarámování  až po konkrétní kroky, se kterými tým odejde. Postup zůstává stejný, ať zvolíte kterýkoli formát z dalších stran. Mění se jen otázky, které pokládáte.
	Řekněte, proč se scházíte
	Na začátku týmu připomeň, co reflexe je a proč ji děláme: učíme se z toho, co se stalo, nehledáme viníka a chceme odejít s konkrétním krokem.

	Vyber a představ formát.
	Zvol jeden formát z následujících stran a krátce ho týmu představ. Řekni, jaké otázky budete procházet a jak to bude probíhat.

	Začněte první otázkou
	Vyslov první otázku a nech lidem chvíli, ať se zamyslí nebo ať si odpověď sami napíšou. Ticho je důležité, jinak mluví jen ti nejrychlejší.

	Otevři k první otázce společnou diskusi
	Nech lidi sdílet, ptej se na doplnění a drž se u otázky, dokud z ní něco vzniká. Když už nikoho nic dalšího nenapadá, posuň se dál.

	Pokračuj otázku po otázce.
	Každé další dej stejně chvíli na rozmyšlenou a pak na společné sdílení. Tempo drž svižné, ať reflexe neztratí energii.

	Hlídej zapojení a zapisuj
	Dávej prostor i tišším hlasům, ať se vyjádří každý, kdo chce. Průběžně zapisuj klíčové věci, nebo si na začátku urči zapisovatele.

	Odejděte s konkrétními kroky.
	Reflexi vždy zakonči jednou až dvěma konkrétními věcmi, které příště uděláte jinak. U každé se domluvte, kdo ji vezme za svou, aby se reálně stala.
	Na následujících stranách najdete různé formáty reflexe.  Vyberte si jeden, který sedí situaci a náladě týmu, a vyzkoušejte ho. Když nevíte, kde začít, zvolte některý z prvních tří.


	AAR – After Action Review
	Co se mělo stát?
	Co se skutečně stalo?
	Co fungovalo a proč?
	Co příště uděláme jinak a jak?

	4F a Driscoll
	Dva modely, které vedou reflexi od faktů přes význam až k akci.
	4F
	4F je model takzvaného aktivního reviewingu, který vede reflexi ve čtyřech úrovních a postupně ji prohlubuje od tvrdých faktů až k tomu, co změníme do budoucna. Hodí se ve chvílích, kdy chcete jít hlouběji než k pouhému „co zlepšit" — když u zkušenosti hrály roli emoce, vztahy nebo dynamika v týmu.
	Tip: nepřeskakujte úroveň Feelings, i když svádí. Je to most mezi fakty a poučením — přes pojmenování emocí se tým často dostane k tomu, co je doopravdy důležité.
	Facts
	Feelings
	Findings co z toho plyne, proč

	Future
	Driscoll – tři otázky
	Driscollův model je nejjednodušší reflektivní rámec vůbec: tři otázky, které vás dovedou od situace k akci. Pochází z ošetřovatelské praxe a je oblíbený právě pro svou nenáročnost. Použijete ho na rychlou týmovou reflexi, na 1:1 i na osobní ohlédnutí, kdykoli nechcete složitost, ale potřebujete dojít k závěru.
	Tip: celá síla je v poslední otázce. Bez „Now what?" zůstane reflexe jen u popisu. Vždy dojděte ke konkrétnímu kroku.
	Nejjednodušší rámec, který zvládnete za pár minut:
	What?– Co se stalo? (popis situace) So what?– Co to znamená? (význam, souvislosti)  Now what?– Co s tím uděláme? (další krok)



	Rychlé formáty
	Start – Stop – Continue
	Co začneme dělat?
	Co přestaneme dělat?
	V čem budeme pokračovat?

	Plus – Delta
	Plus: co fungovalo a chceme zopakovat?
	Delta: co příště uděláme jinak?

	Rose – Thorn – Bud (růže – trn – poupě)
	Růže: co se povedlo?
	Trn: co bolelo nebo kde to drhlo?
	Poupě: jaký máme nápad nebo příležitost do budoucna?

	Mad – Sad – Glad
	Mad: co mě štvalo?
	Sad: co mě mrzelo?
	Glad: z čeho mám radost?

	Sailboat (plachetnice)
	Vítr: co nás pohání vpřed?
	Kotvy: co nás brzdí?
	Skály: jaká rizika jsou před námi?
	Ostrov: jaký je náš cíl?

	Appreciative Inquiry
	Kdy jsme byli naposledy opravdu zabraní a produktivní? Čím to bylo?
	Co nejlepšího jsme společně vytvořili a proč je to dobré?
	Kdy se nám nejlíp spolupracovalo?
	Jaká je nejdůležitější silná stránka našeho týmu?


	Tipy
	Na co si dát pozor

