
REFLEXE
TÝMOVÁ

1

Od hierarchie k sítím: manažerské komunity, reg. číslo:CZ.03.03.01/00/23_057/0004188



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.

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.

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

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.

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
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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
 

Zakotvení změn

Lepší rozhodování

 

Psychologické bezpečí

 

Závěry se přenesou do další
práce, místo aby zapadly.

Pravidelný prostor mluvit i o tom,
co nefunguje, bez obav z trestu.

Tým vidí vzorce, které se opakují, 
a přestane šlapat na stejné hrábě.

Zkušenost se nezužitkuje sama. 
Reflexe z ní vytáhne, co příště udělat líp.

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.

Mluví všichni.
Kolečko nebo psaní na lístky vtáhne
i tišší hlasy, ne jen ty nejhlasitější.

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.
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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.

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.

VÝBĚR FORMÁTU

Jak začít reflexi

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.

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.
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AAR – After Action Review
 After Action Review vznikla v americké armádě jako rychlý a strukturovaný rozbor

hned po akci a dnes ji běžně používají týmy napříč obory. Princip je jednoduchý:
porovnáme, co jsme zamýšleli, s tím, co se opravdu stalo, a vytáhneme z toho
poučení. 

Nejlíp funguje hned po akci, projektu, větší události nebo milníku, dokud je
všechno čerstvé v hlavě. Zvládnete ji za patnáct až třicet minut a vede ji
facilitátor, který nemusí být nejvýše postavený člověk v místnosti — všichni mluví
jako rovný s rovným. Hlídejte rovnováhu: věnujte stejně pozornosti tomu, co se
povedlo, jako tomu, co zlepšit.

Jaký byl záměr a očekávaný výsledek.

Fakta a průběh, bez příkras a bez obviňování.

Co chceme zopakovat a co stálo za úspěchem.

Konkrétní poučení převedené do dalšího kroku.

Tip: věnujte stejně času faktům i poučení a vždy skončete jedním konkrétním krokem.
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Co se mělo stát?

Co fungovalo a proč?

Co se skutečně stalo?

Co příště uděláme jinak a jak?
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4F a Driscoll
 

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.

Facts
 

Feelings
 

Findings
co z toho plyne, proč 

Future
 co se stalo, sled událostí jak nám u toho bylo co příště uděláme jinak› › ›

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)

Driscoll – tři otázky 

4F 

Dva modely, které vedou reflexi od faktů přes význam až k akci.

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.

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.
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Rychlé formáty 

Mad – Sad – Glad

Appreciative Inquiry 

Sailboat (plachetnice)
 Vizuální metafora, dobrá na ohlédnutí i výhled.

 
Postavená na silných stránkách–ptá se na to, co funguje.

Mad: co mě štvalo?

Sad: co mě mrzelo?

Glad: z čeho mám radost?

Vítr: co nás pohání vpřed?

Kotvy: co nás brzdí?

Skály: jaká rizika jsou před námi? 

Ostrov: jaký je náš cíl?

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?

Start – Stop – Continue

 

Plus – Delta

 

Rose – Thorn – Bud (růže – trn – poupě) 

Co začneme dělat?

Co přestaneme dělat?

V čem budeme pokračovat?

Plus: co fungovalo a chceme zopakovat? 

Delta: co příště uděláme jinak?

Růže: co se povedlo?

Trn: co bolelo nebo kde to drhlo?

Poupě: jaký máme nápad nebo příležitost do budoucna?
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Na co si dát pozor
 Reflexe se zvrhne v hledání viníka místo poučení.

Mluví se jen o negativech (nebo naopak jen chválí) – chybí vyváženost.

Reflexe skončí bez závěru a bez akce – nic se reálně nezmění.

Mluví dva nebo tři lidé, ostatní mlčí.

Vedoucí mluví první a tím předem určí, co je „správný“ názor.

„Nemáme čas“ – reflexe se trvale odkládá, až se přestane konat úplně.

Tipy
Psát dřív než mluvit. 
Nech lidi nejdřív napsat odpověď na
lístek, teprve pak ji čtěte. Omezí to vliv
prvního a nejhlasitějšího názoru a zapojí 
i ty, kdo nahlas mluví neradi.

Začni něčím, co se povedlo. 
První otázka mířená na úspěch nastaví
bezpečný a konstruktivní tón. 
Z atmosféry „co se nepovedlo" se těžko
vrací zpátky.

Odděl sběr od řešení. 
Nejdřív posbírejte všechno, co lidi mají, 
a teprve potom řešte. Když se začne
hned hodnotit a navrhovat, ostatní
nápady se zaseknou v krku.

Zapisuj viditelně.
Flipchart nebo sdílený dokument, 
na který všichni vidí. Co není zapsané, 
do druhého dne zmizí, a s tím i důvěra, 
že reflexe k něčemu je.

Drž počet akcí nízký. Jeden až tři konkrétní
kroky s vlastníkem porazí seznam dvaceti
přání. Radši málo věcí, které se opravdu
stanou.

Vracej se k minulým krokům.
Na začátku každé reflexe zkontroluj, co se
stalo s tím, na čem jste se domluvili minule.
Bez follow-through si tým rychle řekne, 
že je to jen povídání.

Rotuj facilitátora. Když reflexi občas vede
někdo jiný, buduje to ownership a tobě to
umožní být účastníkem, ne jen tím, kdo řídí.

Pohlídej, ať to nesklouzne do stěžování.
Když diskuse uvázne v negativech, otoč 
ji otázkou „co s tím tedy můžeme udělat?".
Reflexe má vést k akci, ne k ventilaci.

Když není čas, udělej mikro-reflexi. 
Jedna věta od každého na konci porady
(„co si odnáším") je lepší než reflexi
vynechat. Pravidelnost je důležitější než
délka.
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