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			V čem vám kniha může pomoci

			Pracujete v převážně ženském kolektivu, nebo jej dokonce vedete? Pak držíte ve svých rukách tu správnou knihu. Domníváte se, že to v čistě ženském kolektivu není úplně jednoduché? Při četbě této knihy zjistíte, že nejste sami, kdo si to myslí.

			Nemusíte propadat obavám, že chyba je na vaší straně.

			Pokusím se vám vysvětlit, proč je práce s těmito týmy někdy komplikovanější než s týmy smíšenými. A samozřejmě se zaměříme i na způsoby, jak si s tím vším poradit, abyste bez potíží dosáhli svých cílů a atmosféra v týmu se zlepšila.

			Tato kniha je zkrátka určena všem manažerkám a manažerům, kteří se ocitají mezi samými ženami a cítí, že to v takovém prostředí bývá občas velmi těžké. Objevují se konflikty, pomluvy, „skupinkování“ a celá řada dalších potíží, které práci komplikují.

			Při svých školeních a seminářích na téma „jak vést ženský tým“ se setkávám se spoustou lidí, kteří zažívají podobná trápení a řeší podobné situace. Když si o nich v úvodu setkání vyprávíme, tito účastníci si s úlevou oddychnou, jakmile si uvědomí, že v tom nejsou sami. Že všechny tyto sobě navzájem velmi podobné konflikty a neshody na pracovišti zažívají všichni, kdo jsou v roli vedoucích pracovníků.

			A nezáleží na tom, zda se jedná o mladší či starší a zkušenější manažery. Dokonce není ani rozdíl v tom, jestli daný tým vede žena nebo muž. Když jsem s kurzy začínala, očekávala jsem, že se na kurzy budou hlásit hlavně muži. S překvapením jsem zjistila, že opak byl a je pravda. Dodnes se těchto seminářů účastní převážně ženy.

			V první části knihy bych vám ráda vysvětlila, proč bývá vedení některých ženských týmů těžší. (Popravdě řečeno, neznám žádný kurz, který by radil, jak vést tým mužský.) Věřím, že když se pokusíte pochopit příčiny jednání druhého člověka a dokážete mu naslouchat, můžete si řadu věcí uvědomit či zvědomit. Zvědomění pomáhá nastartovat empatii a následně vhodnou komunikaci. Jak napsal Antoine de Saint­-Exupéry: „Lidé musejí spolu mluvit, mají­-li se domluvit.“

			Považuji za důležité objasnit vám základní principy ženského uvažování, co ženy vede k jejich jednání a co způsobuje nepochopení těchto zákonitostí. Pokud si uvědomíte, na co jsou některé ženy citlivé a v čem tkví jejich potenciál, dokážete najít i cestu, jak s nimi jednat a na co si dávat pozor.

			Druhou část této knihy tvoří jakýsi návod k úspěšnému vedení ženského týmu. Cest a způsobů existuje více. Jelikož jsme každý individualita a máme své zkušenosti a hodnoty, věřím, že si vyberete rady, se kterými budete souznít, které budou pro vás přirozené a budou vám blízké.

			Cílem této knihy není kohokoliv měnit a stylizovat do nějaké představy ideálního manažera, ale pouze ukázat zde různé možnosti jednání, které vám snad pomohou pochopit, jak jednat v ženském prostředí.

			Součástí knihy jsou i zajímavé příběhy ze života manažerů ženských týmů. Jedná se o reálné příklady z praxe a věřím, že se v některých z nich najdete a budete si říkat: „Tak přesně to samé se mi stalo také.“ Konkrétní příklady vám jistě pomohou si dané situace zapamatovat pro řešení obdobných případů ve vaší praxi.

			Věřím, že ve spoustě ženských kolektivů funguje spolupráce báječně a bez konfliktů. Že se najdou ženské týmy, ve kterých jsou si ženy vzájemnou oporou, komunikují spolu, vytvářejí příjemnou pracovní atmosféru a odvádějí skvělé výsledky. Z některých kolegyň se mnohdy stanou přítelkyně na celý život.

			Nechtěla bych, aby někteří z vás při čtení této knihy získali pocit, že ženy uvádím do zažitých stereotypů nebo je nějakým způsobem degraduji. Naopak, v ženské schopnosti a ženský potenciál velmi věřím a ženám fandím. Navíc každá žena je jiná a některé mají i silné mužské atributy. A je to tak v pořádku.

			Tato kniha má za cíl pouze pomoci rozklíčovat problémy méně funkčních ženských týmů a ukázat možné cesty a nástroje, které by vedly ke zlepšení. Jak řekl Albert Einstein: „Uprostřed nesnází se nacházejí vhodné příležitosti.“

			Berte, prosím, některé věci v knize s nadsázkou a s vědomím, že jde pouze o příklad. A pokud budu hovořit o ženách, nikdy nebudu mít na mysli všechny. Jsem si vědoma, že v rámci tohoto tématu vstupuji na tenký led. Obzvlášť v dnešní době, kdy se my ženy snažíme vymanit se ze zajetých stereotypů; ženy jsou si dnes s muži rovnější, než byly dříve, ale pořád je na čem pracovat. Navíc k tématu se mi podařilo dohledat jen velmi málo přímých zdrojů poukazujících na rozdílný přístup k práci u mužů a žen. O to všechno bylo těžší tuto knihu zpracovat. Věřím však, že z ní bude jasné, že tím vším nechci ženy ponižovat ani tvrdit, že jsou snad v něčem horší a že si z ní odnesete jen to nejužitečnější a zůstane ve vás pozitivní dojem.

			Kateřina Nechanická


I. Proč dochází k neshodám

Aby manažeři a manažerky dokázali vést ženský tým efektivně a dokázali dospět k úspěšné spolupráci, považuji za nezbytné pochopit příčiny nefunkčních ženských týmů. Proč některé ženy někdy v určitých situacích reagují tak, jak reagují? Co je vede k daným rozhodnutím, která rozhodně k dobře odvedené práci nepřispívají? Když se porouchá auto, nemá cenu zkoušet vyměňovat jednu součástku za druhou a čekat, kdy to zabere. Stejně tak budeme vždy logicky hledat důvody „poruchy“ týmu a následně se zaměříme na odstranění pouze této jedné konkrétní příčiny.

Proto se v následujících kapitolách podíváme například na fungování ženského mozku a neurofyziologické odlišnosti mozku mužského a ženského. Na základě těchto faktorů lépe poznáme, co všechno ženský princip přináší a kde nám pomáhá. Upozorním však i na citlivá místa, která zbytečně vedou k nedorozuměním. Uvědomíme­-li si tato fakta, dokážeme se nezaujatě podívat na svět očima druhého a své jednání tomu přizpůsobit.

1. Nejčastější potíže převážně ženských týmů

Na začátku všech školení zaměřených na vedení ženského týmu se účastníků ptám, proč se do kurzu přihlásili a co je v jejich ženském týmu nejvíc trápí. Ukazuje se, že přestože se sejdou manažeři všech věkových kategorií a z naprosto rozdílných firem, všichni mluví o stejných problémech. A opravdu nezáleží na tom, jestli se jedná o manažera muže nebo ženu, jestli působí v soukromé firmě či ve státním sektoru.

Účastníci postupně začnou jmenovat jednotlivé potíže a úskalí. Pomalu se uvolňuje atmosféra a manažeři si vyměňují svoje dojmy a zážitky. Všem se nakonec nesmírně uleví, když zjistí, že v tom nejsou sami. Je to taková úvodní terapie, která pomáhá si uvědomit, že podobné problémy ženských týmů zažívají i ostatní.

Jedním z takových problémů bývá takzvané skupinkování, tedy vytváření různých skupinek, do kterých mají „přístup“ pouze některé ženy. A ty se vzájemně povzbuzují a nepřátelí se se skupinkou druhou nebo i třetí, je­-li tým větší a skupinek je více. Když přijde do týmu nová zaměstnankyně, musí se rychle rozkoukat a zjistit, do které skupinky se přidá. Nezapojit se do žádné z nich nepřipadá v úvahu. A pokud by se tak zcela výjimečně přesto rozhodla, znepřátelí si tak úplně všechny.

Skupinkování je určitý obranný systém, který ženy chrání. Funguje jako ochranný štít, který zmírní případné útoky zvenčí a zároveň posílí schopnost sdělit věci nepříjemné. Většina žen se nerada pouští do otevřeného konfliktu, raději volí formu náznaků. A v případě, že opravdu potřebují sdělit něco nepříjemného, sdělí to raději jako skupina. Sama musím přiznat, že i přesto, že jsem na manžela naštvaná a on se mne otevřeně zeptá „ty jsi na mě naštvaná?“, občas odpovím „ne, nejsem“. Zní to až směšně.

Dalším běžným nešvarem ženských týmů bývají pomluvy. Ženy nerady mluví na rovinu. Raději si postěžují kolegyni či kolegyním a v podstatě doufají, že se to k osobě, které se to týká, donese obloukem. A jak už to v tiché poště bývá, cestou se informace zkreslí. Takže výsledná zpráva neboli pomluva je ještě horší, než jak ji původně stěžující si osoba zamýšlela předat. A tak vznikají drby. Ženy odjakživa přitahovaly mezilidské vztahy a jejich vzájemné propletence i životní příběhy. Právě proto se veškeré ženské seriály točí okolo vztahů – kdo koho zradil, kdo se s kým dal dohromady…

Stejně tak se v ženských skupinách setkáváme s žárlivostí (která se samozřejmě nevyhýbá ani mužům). Některé ženy se srovnávají se svým okolím, jestli někdo nemá něčeho více či méně, a to v podstatě čehokoliv. Pozornosti, peněz, přízně nadřízených, přátel, množství práce, zkrátka všeho. Ženy mohou být na nerovnost nesmírně citlivé a zároveň mají obdivuhodnou pozorovací schopnost. Takže jim neunikne sebemenší rozdíl. A ten pak vnímají jako nespravedlnost.

Hádky a nabourané vztahy v týmu odklánějí pozornost od samotné práce. A to netěší žádného manažera. Navíc někteří manažeři mají tendenci konflikty přehlížet nebo jejich řešení oddalovat. To je však jejich veliká chyba. Neřešení konfliktů vede pouze k naprosté destabilizaci. Tudíž je naopak více než nutné identifikovat konflikty včas a postavit se jim čelem. Možná vás potěším následující informací: Neexistence konfliktů znamená stagnaci. Není tedy na škodu, máte­-li v týmu občas rušno.

Na konflikty se dá nahlížet i jako na určitou formu kritiky a ta nás právě posouvá vpřed. Už i děti v první třídě s osvícenou paní učitelkou se učí, že chyba je kamarádka, která jim ukazuje cestu a vede je ke zdokonalení. A v druhé části této knihy si ukážeme, jak s kritikou pracovat správně. Její formulace je v komunikaci opravdu klíčová.

1.1 Příběh první: Proč ona má víc než já?

Romana pracovala v předškolním zařízení a již delší dobu řešila se svým nadřízeným svoji nespokojenost s výší platu. Přestože nadřízený byl s Romaninou prací spokojen, rozpočet byl bohužel pro danou pozici nastaven tak, že neumožňoval takové navýšení mzdy, jaké by si Romana přála. Snažil se jí tedy vyjít vstříc a navýšit její plat formou mimořádných odměn či proplacení přesčasových hodin. Vše docela běželo ke spokojenosti všech zúčastněných, dokud nebyla do týmu přijata nová kolegyně, která Romaně nebyla úplně sympatická, protože měly odlišné názory na předškolní vzdělávání a přístup k dětem. Pokud se vedoucí Romany přímo zeptal, jak se jí s novou kolegyní pracuje, dostával informace, že dobře, že není co řešit. Bohužel realita byla zcela jiná. Romana cítila ke kolegyni stále větší zášť, až jednoho dne svému nadřízenému bez obalu sdělila, že s novou kolegyní se nedá pracovat, že se k dětem chová špatně apod. Do týmu byla pozvána supervizorka. Všichni si pochvalovali, že po supervizi se v týmu atmosféra zlepšila, což se projevilo i ve stavu komunikace. Romana však cítila ke kolegyni stále větší a větší nenávist a hledala „důkaz“, že šéf k ní nepřistupuje férově a že nová kolegyně má určitě vyšší ohodnocení než ona. A kdo hledá, tak také najde. Přišel měsíc únor, kdy se podávají daňová přiznání a zároveň zaměstnanci podepisují tiskopis Evidenční list důchodového pojištění. Šéf se za zaměstnankyněmi zastavil v jejich kanceláři a ony postupně podepisovaly tyto evidenční listy, protože na tomto dokumentu je uvedena celková mzda za dané odpracované období, dbal vedoucí na to, aby kopie pro zaměstnance byla přeložena a kladl svým podřízeným na srdce, aby si podepsaný dokument ihned uschovaly.

Uplynul týden a Romana se opět za svým nadřízeným zastavila s žádostí o navýšení mzdy. Vedoucí přislíbil navýšení mzdy podle schváleného rozpočtu. Romana se však s tímto slibem nespokojila a sdělila svému nadřízenému, že ví, že nová kolegyně má vyšší plat než ona, že to zjistila zcela náhodou a že to rozhodně není spravedlivé. Šéfovi to vrtalo hlavou, protože jejich plat byl skoro na stejné úrovni, navíc nevěděl, jak se mohla Romana dostat k informaci o výši platu své kolegyně. A jak to v ženských kolektivech bývá, všude je vrba, které se ostatní ženy svěřují. Většinou se jedná o osobu, která se pohybuje ve více skupinách, mezi nimiž lehce proplouvá a snaží se je spojovat a harmonizovat. Milá vrba tedy nadřízenému sdělila, že Romana našla ležet na skříňce nové kolegyně její podepsaný Evidenční list důchodového pojištění. V něm si zjistila celkovou sumu, kterou kolegyně dostala za čtyři odpracované měsíce a rozpočítala si ji na průměrný plat za jeden měsíc. Bohužel zapomněla, že už i nová kolegyně měla na konci roku nárok na odměnu a že zároveň plnila úkol nad rámec své pracovní náplně na základě uzavřené dohody o provedení práce. Romana tedy provedla naprosto chybný výpočet. Tato příhoda v ostatních kolegyních zanechala silnou pachuť nedůvěry. Romana pak podala sama výpověď.

V každém týmu je velice bedlivě sledováno, zda nadřízený ke svým podřízeným přistupuje férově. V ženském kolektivu je to však ještě umocněno onou přirozenou tvorbou skupinek.

Dnes běžně ve firmách není možné zjistit, jaký plat kdo má. Například protože i ve státní správně či ve školství může mít zaměstnanec osobní ohodnocení, které může být pro různé zaměstnance na stejné pozici v jiné výši a většina zaměstnavatelů svým zaměstnancům poskytuje i mimořádné odměny.

Jestliže vedete čistě ženský kolektiv, dbejte těchto zásad:


	Vypracuje tabulku, za co jsou mimořádné odměny přidělovány. Například rea­lizace zahradní slavnosti je hodnocena částkou 5 000 Kč, realizace charitativního běhu je hodnocena částkou 7 000 Kč… Výše částky za danou aktivitu by měla odpovídat tomu, jak je realizace akce náročná, a zároveň tomu, jak je pro vás jako nadřízeného prioritní. Každý rok tuto tabulku revidujte a před začátkem školního roku ji vždy znovu představte.

	Výše osobního ohodnocení by měla, pokud to situace umožňuje, odpovídat nějaké vizi rozvoje zaměstnanců. Zaměřte se na to, aby bylo možné vytvářet juniorské a seniorské pozice, aby i lidé na stejné pozici mohli zaznamenat kariérní růst.

	Je milé mít v práci i kamarády, ale uvědomte si, že pokud pojedete s nějakým podřízeným na společnou dovolenou, tak se to může stát velice nepříjemnou záležitostí pro ostatní, v ženském týmu lze hovořit až o žárlivosti na danou osobu. Opravdu vám to za to stojí?

	Veďte si deník pochval, kde si budete evidovat, za co konkrétně jste na poradě pochválili členy týmu. Nesmíte na nikoho zapomenout, protože zejména nedoceněná žena bude k sobě přitahovat další méně nedoceněné.

	Všechny dokumenty týkající se mzdy předávejte v zalepené obálce se jménem dotyčné osoby.

	Nenechte se dotlačit k tomu, že budete odměnu či mzdu řešit se zaměstnancem na chodbě či na jiném veřejném místě.



2. Vývoj úlohy žen v pracovním prostředí

Doby, kdy jsme žili v jeskyních, jsou samozřejmě dávno pryč, avšak některé schopnosti přetrvávají. Například ženský zvyk stále provozovat nějakou činnost, kdy jejich mozek tak stále přijímá informace. Nebo lepší mužská prostorová představivost. Podrobněji se o tom dozvíte v následující kapitole.

Požadavky pracovního prostředí se za poslední desítky až stovky let výrazně změnily a stále se posouvají. Dříve dominovala mužská práce s důrazem na fyzickou sílu a technickou zdatnost.

V minulosti byli muž a žena na sobě více závislí, museli spolupracovat a doplňovat se. Potřebuje­-li dnes žena zastat těžkou nebo technicky náročnou práci, stačí zvednout telefon a někoho si najmout. A stejně tak jsou na tom muži. Na jídlo si zajdou do restaurace a místo sběru a lovu stačí nakoupit v obchodě.

Podíváme­-li se na chování dnešních firem, uvidíme, že dochází ke zjemnění v přístupu k lidem. Firemní manažeři vnímají pocity zaměstnanců a zákazníků. Kladou důraz na detaily, vztahy a využívají empatický přístup. To všechno jsou převážně ženské atributy. Napříč firmami se dbá na ekologickou a společenskou zodpovědnost nebo genderovou vyrovnanost. Ženy se dostávají do vedení firem, a přestože jejich platy a počet obsazených postů v manažerských funkcích stále nejsou s muži úplně vyrovnané, situace se v tomto ohledu zlepšuje.

I marketingoví specialisté vědí, že mnohdy o koupi zboží a služeb rozhoduje žena, a přizpůsobují tomu své reklamní aktivity. V těch kladou důraz na pocity, podle nichž se o koupi zpravidla rozhoduje žena. Muž se spíše rozhoduje na základě technických parametrů a faktů.

3. Fyziologické nastavení žen –ženský mozek

Mezi mužem a ženou jsou nepopiratelné biologické rozdíly dané vrozenými schopnostmi a prostředím, ve kterém vyrůstají. Vlivem hormonů a neurofyziologických rozdílů vnímají ženy a muži svět rozdílně. A to jak ve způsobu přijímání informací, tak na úrovni jejich vyhodnocení a následných reakcí. Tedy na stejnou věc či situaci může žena a muž pohlížet různě, a tím pádem bude odlišná i jejich reakce. Typickým příkladem může být běžná scéna, kdy si žena na něco stěžuje. Muž to může vnímat jako žádost o vyřešení situace a nabízí ženě vhodná řešení, což může ženu dráždit. Ve skutečnosti si chtěla pouze ulevit pouhým sdělením informace a tím, že ji někdo vyslechne a pochopí.

Tyto parametry týkající se rozdělení na typicky mužské nebo ženské postoje ovšem nemusejí platit pro všechny. Český neurofyziolog a profesor fyziologie a farmakologie František Vyskočil uvádí, že 15–20 % mužů má „ženský“ mozek a asi 10 % žen má „mužský“ mozek (Vyskočil, 2006). Navíc je zde potřeba uvážit i vliv výchovy, která může posilovat či zeslabovat vrozené dispozice. Takže lze spíše hovořit o sklonu k tomu či onomu chování. To však vysvětluje, proč některé ženy mají k práci stejný přístup jako muži a zároveň vidíme, že skutečně nemůžeme přistupovat ke všem ženám stejně (Vyskočil, 2006).

Genetický kód muže a ženy je ve více než 99 % shodný (Brizendineová, 2006). Ale tento jednoprocentuální rozdíl ovlivňuje ženské či mužské vnímání, myšlenky nebo emoce. Muži a ženy tak mají různou vnímavost vůči stresu a konfliktům. Používají odlišné mozkové okruhy k řešení problémů a ukládání emocí. Například ženy si lépe pamatují veškerá výročí a data narozenin, protože ta mají propojená s emocemi.

Mužský mozek je přibližně o 9 % větší. V devatenáctém století to vědci chápali tak, že ženy mají méně mentálních schopností než muži. Ženy a muži však mají stejný počet mozkových buněk, jen u žen je jejich propojení hustější.

Hlavní rozbočovač emocí a formování paměti – hipokampus – je větší u ženského mozku, stejně jako mozkové obvody pro jazyk a pozorování emocí. To znamená, že ženy v průměru lépe vyjadřují emoce a dokážou rozpoznat řeč těla a jemné náznaky. Což často vede k nedorozuměním, kdy si žena myslí, že dala muži jasně najevo, co potřebuje, aniž by to vyslovila nahlas. Jiná žena by to nejspíš poznala, protože více vnímá neverbální komunikaci.

Zajímavé je, jak mozek pracuje v klidovém stavu a při aktivitě, například při řešení příkladu. U muže v klidu utichá až 70 % mozkových center, kdežto u žen je 90 % center stále v „klidovém“ aktivním stavu. Ženy setrvávají v neustálé činnosti, kdežto muži dokážou „vypnout“ (Tianová, 2011). Činnosti, které ženy vykonávaly (sledování okolí kvůli predátorům, hlídání ohně, dětí, ruční práce a komunikace s komunitou) vyžadovaly nepřestávající aktivitu. I proto jsou více orientované na blízko. Ženy mají lepší periferní vidění, vidí širší barevné spektrum a zaměřují se na detaily. Snáze tak najdou drobné předměty a přesněji zvládnou popsat barvy (broskvová, meruňková…).

Mužský mozek pracuje ve vlnách. To znamená, že střídá fáze vysoké aktivity s nízkou – klidovou. Při vysoké aktivitě mluvíme o plném soustředění se na jednu věc či o stresových situacích.
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			V čem vám kniha může pomoci


			Pracujete v převážně ženském kolektivu, nebo jej dokonce vedete? Pak držíte ve svých rukách tu správnou knihu. Domníváte se, že to v čistě ženském kolektivu není úplně jednoduché? Při četbě této knihy zjistíte, že nejste sami, kdo si to myslí.


			Nemusíte propadat obavám, že chyba je na vaší straně.


			Pokusím se vám vysvětlit, proč je práce s těmito týmy někdy komplikovanější než s týmy smíšenými. A samozřejmě se zaměříme i na způsoby, jak si s tím vším poradit, abyste bez potíží dosáhli svých cílů a atmosféra v týmu se zlepšila.


			Tato kniha je zkrátka určena všem manažerkám a manažerům, kteří se ocitají mezi samými ženami a cítí, že to v takovém prostředí bývá občas velmi těžké. Objevují se konflikty, pomluvy, „skupinkování“ a celá řada dalších potíží, které práci komplikují.


			Při svých školeních a seminářích na téma „jak vést ženský tým“ se setkávám se spoustou lidí, kteří zažívají podobná trápení a řeší podobné situace. Když si o nich v úvodu setkání vyprávíme, tito účastníci si s úlevou oddychnou, jakmile si uvědomí, že v tom nejsou sami. Že všechny tyto sobě navzájem velmi podobné konflikty a neshody na pracovišti zažívají všichni, kdo jsou v roli vedoucích pracovníků.


			A nezáleží na tom, zda se jedná o mladší či starší a zkušenější manažery. Dokonce není ani rozdíl v tom, jestli daný tým vede žena nebo muž. Když jsem s kurzy začínala, očekávala jsem, že se na kurzy budou hlásit hlavně muži. S překvapením jsem zjistila, že opak byl a je pravda. Dodnes se těchto seminářů účastní převážně ženy.


			V první části knihy bych vám ráda vysvětlila, proč bývá vedení některých ženských týmů těžší. (Popravdě řečeno, neznám žádný kurz, který by radil, jak vést tým mužský.) Věřím, že když se pokusíte pochopit příčiny jednání druhého člověka a dokážete mu naslouchat, můžete si řadu věcí uvědomit či zvědomit. Zvědomění pomáhá nastartovat empatii a následně vhodnou komunikaci. Jak napsal Antoine de Saint­-Exupéry: „Lidé musejí spolu mluvit, mají­-li se domluvit.“


			Považuji za důležité objasnit vám základní principy ženského uvažování, co ženy vede k jejich jednání a co způsobuje nepochopení těchto zákonitostí. Pokud si uvědomíte, na co jsou některé ženy citlivé a v čem tkví jejich potenciál, dokážete najít i cestu, jak s nimi jednat a na co si dávat pozor.


			Druhou část této knihy tvoří jakýsi návod k úspěšnému vedení ženského týmu. Cest a způsobů existuje více. Jelikož jsme každý individualita a máme své zkušenosti a hodnoty, věřím, že si vyberete rady, se kterými budete souznít, které budou pro vás přirozené a budou vám blízké.


			Cílem této knihy není kohokoliv měnit a stylizovat do nějaké představy ideálního manažera, ale pouze ukázat zde různé možnosti jednání, které vám snad pomohou pochopit, jak jednat v ženském prostředí.


			Součástí knihy jsou i zajímavé příběhy ze života manažerů ženských týmů. Jedná se o reálné příklady z praxe a věřím, že se v některých z nich najdete a budete si říkat: „Tak přesně to samé se mi stalo také.“ Konkrétní příklady vám jistě pomohou si dané situace zapamatovat pro řešení obdobných případů ve vaší praxi.


			Věřím, že ve spoustě ženských kolektivů funguje spolupráce báječně a bez konfliktů. Že se najdou ženské týmy, ve kterých jsou si ženy vzájemnou oporou, komunikují spolu, vytvářejí příjemnou pracovní atmosféru a odvádějí skvělé výsledky. Z některých kolegyň se mnohdy stanou přítelkyně na celý život.


			Nechtěla bych, aby někteří z vás při čtení této knihy získali pocit, že ženy uvádím do zažitých stereotypů nebo je nějakým způsobem degraduji. Naopak, v ženské schopnosti a ženský potenciál velmi věřím a ženám fandím. Navíc každá žena je jiná a některé mají i silné mužské atributy. A je to tak v pořádku.


			Tato kniha má za cíl pouze pomoci rozklíčovat problémy méně funkčních ženských týmů a ukázat možné cesty a nástroje, které by vedly ke zlepšení. Jak řekl Albert Einstein: „Uprostřed nesnází se nacházejí vhodné příležitosti.“


			Berte, prosím, některé věci v knize s nadsázkou a s vědomím, že jde pouze o příklad. A pokud budu hovořit o ženách, nikdy nebudu mít na mysli všechny. Jsem si vědoma, že v rámci tohoto tématu vstupuji na tenký led. Obzvlášť v dnešní době, kdy se my ženy snažíme vymanit se ze zajetých stereotypů; ženy jsou si dnes s muži rovnější, než byly dříve, ale pořád je na čem pracovat. Navíc k tématu se mi podařilo dohledat jen velmi málo přímých zdrojů poukazujících na rozdílný přístup k práci u mužů a žen. O to všechno bylo těžší tuto knihu zpracovat. Věřím však, že z ní bude jasné, že tím vším nechci ženy ponižovat ani tvrdit, že jsou snad v něčem horší a že si z ní odnesete jen to nejužitečnější a zůstane ve vás pozitivní dojem.


			Kateřina Nechanická


			I. Proč dochází k neshodám


			Aby manažeři a manažerky dokázali vést ženský tým efektivně a dokázali dospět k úspěšné spolupráci, považuji za nezbytné pochopit příčiny nefunkčních ženských týmů. Proč některé ženy někdy v určitých situacích reagují tak, jak reagují? Co je vede k daným rozhodnutím, která rozhodně k dobře odvedené práci nepřispívají? Když se porouchá auto, nemá cenu zkoušet vyměňovat jednu součástku za druhou a čekat, kdy to zabere. Stejně tak budeme vždy logicky hledat důvody „poruchy“ týmu a následně se zaměříme na odstranění pouze této jedné konkrétní příčiny.


			Proto se v následujících kapitolách podíváme například na fungování ženského mozku a neurofyziologické odlišnosti mozku mužského a ženského. Na základě těchto faktorů lépe poznáme, co všechno ženský princip přináší a kde nám pomáhá. Upozorním však i na citlivá místa, která zbytečně vedou k nedorozuměním. Uvědomíme­-li si tato fakta, dokážeme se nezaujatě podívat na svět očima druhého a své jednání tomu přizpůsobit.


			1. Nejčastější potíže převážně ženských týmů


			Na začátku všech školení zaměřených na vedení ženského týmu se účastníků ptám, proč se do kurzu přihlásili a co je v jejich ženském týmu nejvíc trápí. Ukazuje se, že přestože se sejdou manažeři všech věkových kategorií a z naprosto rozdílných firem, všichni mluví o stejných problémech. A opravdu nezáleží na tom, jestli se jedná o manažera muže nebo ženu, jestli působí v soukromé firmě či ve státním sektoru.


			Účastníci postupně začnou jmenovat jednotlivé potíže a úskalí. Pomalu se uvolňuje atmosféra a manažeři si vyměňují svoje dojmy a zážitky. Všem se nakonec nesmírně uleví, když zjistí, že v tom nejsou sami. Je to taková úvodní terapie, která pomáhá si uvědomit, že podobné problémy ženských týmů zažívají i ostatní.


			Jedním z takových problémů bývá takzvané skupinkování, tedy vytváření různých skupinek, do kterých mají „přístup“ pouze některé ženy. A ty se vzájemně povzbuzují a nepřátelí se se skupinkou druhou nebo i třetí, je­-li tým větší a skupinek je více. Když přijde do týmu nová zaměstnankyně, musí se rychle rozkoukat a zjistit, do které skupinky se přidá. Nezapojit se do žádné z nich nepřipadá v úvahu. A pokud by se tak zcela výjimečně přesto rozhodla, znepřátelí si tak úplně všechny.


			Skupinkování je určitý obranný systém, který ženy chrání. Funguje jako ochranný štít, který zmírní případné útoky zvenčí a zároveň posílí schopnost sdělit věci nepříjemné. Většina žen se nerada pouští do otevřeného konfliktu, raději volí formu náznaků. A v případě, že opravdu potřebují sdělit něco nepříjemného, sdělí to raději jako skupina. Sama musím přiznat, že i přesto, že jsem na manžela naštvaná a on se mne otevřeně zeptá „ty jsi na mě naštvaná?“, občas odpovím „ne, nejsem“. Zní to až směšně.


			Dalším běžným nešvarem ženských týmů bývají pomluvy. Ženy nerady mluví na rovinu. Raději si postěžují kolegyni či kolegyním a v podstatě doufají, že se to k osobě, které se to týká, donese obloukem. A jak už to v tiché poště bývá, cestou se informace zkreslí. Takže výsledná zpráva neboli pomluva je ještě horší, než jak ji původně stěžující si osoba zamýšlela předat. A tak vznikají drby. Ženy odjakživa přitahovaly mezilidské vztahy a jejich vzájemné propletence i životní příběhy. Právě proto se veškeré ženské seriály točí okolo vztahů – kdo koho zradil, kdo se s kým dal dohromady…


			Stejně tak se v ženských skupinách setkáváme s žárlivostí (která se samozřejmě nevyhýbá ani mužům). Některé ženy se srovnávají se svým okolím, jestli někdo nemá něčeho více či méně, a to v podstatě čehokoliv. Pozornosti, peněz, přízně nadřízených, přátel, množství práce, zkrátka všeho. Ženy mohou být na nerovnost nesmírně citlivé a zároveň mají obdivuhodnou pozorovací schopnost. Takže jim neunikne sebemenší rozdíl. A ten pak vnímají jako nespravedlnost.


			Hádky a nabourané vztahy v týmu odklánějí pozornost od samotné práce. A to netěší žádného manažera. Navíc někteří manažeři mají tendenci konflikty přehlížet nebo jejich řešení oddalovat. To je však jejich veliká chyba. Neřešení konfliktů vede pouze k naprosté destabilizaci. Tudíž je naopak více než nutné identifikovat konflikty včas a postavit se jim čelem. Možná vás potěším následující informací: Neexistence konfliktů znamená stagnaci. Není tedy na škodu, máte­-li v týmu občas rušno.


			Na konflikty se dá nahlížet i jako na určitou formu kritiky a ta nás právě posouvá vpřed. Už i děti v první třídě s osvícenou paní učitelkou se učí, že chyba je kamarádka, která jim ukazuje cestu a vede je ke zdokonalení. A v druhé části této knihy si ukážeme, jak s kritikou pracovat správně. Její formulace je v komunikaci opravdu klíčová.


			1.1 Příběh první: Proč ona má víc než já?


			Romana pracovala v předškolním zařízení a již delší dobu řešila se svým nadřízeným svoji nespokojenost s výší platu. Přestože nadřízený byl s Romaninou prací spokojen, rozpočet byl bohužel pro danou pozici nastaven tak, že neumožňoval takové navýšení mzdy, jaké by si Romana přála. Snažil se jí tedy vyjít vstříc a navýšit její plat formou mimořádných odměn či proplacení přesčasových hodin. Vše docela běželo ke spokojenosti všech zúčastněných, dokud nebyla do týmu přijata nová kolegyně, která Romaně nebyla úplně sympatická, protože měly odlišné názory na předškolní vzdělávání a přístup k dětem. Pokud se vedoucí Romany přímo zeptal, jak se jí s novou kolegyní pracuje, dostával informace, že dobře, že není co řešit. Bohužel realita byla zcela jiná. Romana cítila ke kolegyni stále větší zášť, až jednoho dne svému nadřízenému bez obalu sdělila, že s novou kolegyní se nedá pracovat, že se k dětem chová špatně apod. Do týmu byla pozvána supervizorka. Všichni si pochvalovali, že po supervizi se v týmu atmosféra zlepšila, což se projevilo i ve stavu komunikace. Romana však cítila ke kolegyni stále větší a větší nenávist a hledala „důkaz“, že šéf k ní nepřistupuje férově a že nová kolegyně má určitě vyšší ohodnocení než ona. A kdo hledá, tak také najde. Přišel měsíc únor, kdy se podávají daňová přiznání a zároveň zaměstnanci podepisují tiskopis Evidenční list důchodového pojištění. Šéf se za zaměstnankyněmi zastavil v jejich kanceláři a ony postupně podepisovaly tyto evidenční listy, protože na tomto dokumentu je uvedena celková mzda za dané odpracované období, dbal vedoucí na to, aby kopie pro zaměstnance byla přeložena a kladl svým podřízeným na srdce, aby si podepsaný dokument ihned uschovaly.


			Uplynul týden a Romana se opět za svým nadřízeným zastavila s žádostí o navýšení mzdy. Vedoucí přislíbil navýšení mzdy podle schváleného rozpočtu. Romana se však s tímto slibem nespokojila a sdělila svému nadřízenému, že ví, že nová kolegyně má vyšší plat než ona, že to zjistila zcela náhodou a že to rozhodně není spravedlivé. Šéfovi to vrtalo hlavou, protože jejich plat byl skoro na stejné úrovni, navíc nevěděl, jak se mohla Romana dostat k informaci o výši platu své kolegyně. A jak to v ženských kolektivech bývá, všude je vrba, které se ostatní ženy svěřují. Většinou se jedná o osobu, která se pohybuje ve více skupinách, mezi nimiž lehce proplouvá a snaží se je spojovat a harmonizovat. Milá vrba tedy nadřízenému sdělila, že Romana našla ležet na skříňce nové kolegyně její podepsaný Evidenční list důchodového pojištění. V něm si zjistila celkovou sumu, kterou kolegyně dostala za čtyři odpracované měsíce a rozpočítala si ji na průměrný plat za jeden měsíc. Bohužel zapomněla, že už i nová kolegyně měla na konci roku nárok na odměnu a že zároveň plnila úkol nad rámec své pracovní náplně na základě uzavřené dohody o provedení práce. Romana tedy provedla naprosto chybný výpočet. Tato příhoda v ostatních kolegyních zanechala silnou pachuť nedůvěry. Romana pak podala sama výpověď.


			V každém týmu je velice bedlivě sledováno, zda nadřízený ke svým podřízeným přistupuje férově. V ženském kolektivu je to však ještě umocněno onou přirozenou tvorbou skupinek.


			Dnes běžně ve firmách není možné zjistit, jaký plat kdo má. Například protože i ve státní správně či ve školství může mít zaměstnanec osobní ohodnocení, které může být pro různé zaměstnance na stejné pozici v jiné výši a většina zaměstnavatelů svým zaměstnancům poskytuje i mimořádné odměny.


			Jestliže vedete čistě ženský kolektiv, dbejte těchto zásad:


			
						Vypracuje tabulku, za co jsou mimořádné odměny přidělovány. Například rea­lizace zahradní slavnosti je hodnocena částkou 5 000 Kč, realizace charitativního běhu je hodnocena částkou 7 000 Kč… Výše částky za danou aktivitu by měla odpovídat tomu, jak je realizace akce náročná, a zároveň tomu, jak je pro vás jako nadřízeného prioritní. Každý rok tuto tabulku revidujte a před začátkem školního roku ji vždy znovu představte.


						Výše osobního ohodnocení by měla, pokud to situace umožňuje, odpovídat nějaké vizi rozvoje zaměstnanců. Zaměřte se na to, aby bylo možné vytvářet juniorské a seniorské pozice, aby i lidé na stejné pozici mohli zaznamenat kariérní růst.


						Je milé mít v práci i kamarády, ale uvědomte si, že pokud pojedete s nějakým podřízeným na společnou dovolenou, tak se to může stát velice nepříjemnou záležitostí pro ostatní, v ženském týmu lze hovořit až o žárlivosti na danou osobu. Opravdu vám to za to stojí?


						Veďte si deník pochval, kde si budete evidovat, za co konkrétně jste na poradě pochválili členy týmu. Nesmíte na nikoho zapomenout, protože zejména nedoceněná žena bude k sobě přitahovat další méně nedoceněné.


						Všechny dokumenty týkající se mzdy předávejte v zalepené obálce se jménem dotyčné osoby.


						Nenechte se dotlačit k tomu, že budete odměnu či mzdu řešit se zaměstnancem na chodbě či na jiném veřejném místě.


			


			2. Vývoj úlohy žen v pracovním prostředí


			Doby, kdy jsme žili v jeskyních, jsou samozřejmě dávno pryč, avšak některé schopnosti přetrvávají. Například ženský zvyk stále provozovat nějakou činnost, kdy jejich mozek tak stále přijímá informace. Nebo lepší mužská prostorová představivost. Podrobněji se o tom dozvíte v následující kapitole.


			Požadavky pracovního prostředí se za poslední desítky až stovky let výrazně změnily a stále se posouvají. Dříve dominovala mužská práce s důrazem na fyzickou sílu a technickou zdatnost.


			V minulosti byli muž a žena na sobě více závislí, museli spolupracovat a doplňovat se. Potřebuje­-li dnes žena zastat těžkou nebo technicky náročnou práci, stačí zvednout telefon a někoho si najmout. A stejně tak jsou na tom muži. Na jídlo si zajdou do restaurace a místo sběru a lovu stačí nakoupit v obchodě.


			Podíváme­-li se na chování dnešních firem, uvidíme, že dochází ke zjemnění v přístupu k lidem. Firemní manažeři vnímají pocity zaměstnanců a zákazníků. Kladou důraz na detaily, vztahy a využívají empatický přístup. To všechno jsou převážně ženské atributy. Napříč firmami se dbá na ekologickou a společenskou zodpovědnost nebo genderovou vyrovnanost. Ženy se dostávají do vedení firem, a přestože jejich platy a počet obsazených postů v manažerských funkcích stále nejsou s muži úplně vyrovnané, situace se v tomto ohledu zlepšuje.


			I marketingoví specialisté vědí, že mnohdy o koupi zboží a služeb rozhoduje žena, a přizpůsobují tomu své reklamní aktivity. V těch kladou důraz na pocity, podle nichž se o koupi zpravidla rozhoduje žena. Muž se spíše rozhoduje na základě technických parametrů a faktů.


			3. Fyziologické nastavení žen –ženský mozek


			Mezi mužem a ženou jsou nepopiratelné biologické rozdíly dané vrozenými schopnostmi a prostředím, ve kterém vyrůstají. Vlivem hormonů a neurofyziologických rozdílů vnímají ženy a muži svět rozdílně. A to jak ve způsobu přijímání informací, tak na úrovni jejich vyhodnocení a následných reakcí. Tedy na stejnou věc či situaci může žena a muž pohlížet různě, a tím pádem bude odlišná i jejich reakce. Typickým příkladem může být běžná scéna, kdy si žena na něco stěžuje. Muž to může vnímat jako žádost o vyřešení situace a nabízí ženě vhodná řešení, což může ženu dráždit. Ve skutečnosti si chtěla pouze ulevit pouhým sdělením informace a tím, že ji někdo vyslechne a pochopí.


			Tyto parametry týkající se rozdělení na typicky mužské nebo ženské postoje ovšem nemusejí platit pro všechny. Český neurofyziolog a profesor fyziologie a farmakologie František Vyskočil uvádí, že 15–20 % mužů má „ženský“ mozek a asi 10 % žen má „mužský“ mozek (Vyskočil, 2006). Navíc je zde potřeba uvážit i vliv výchovy, která může posilovat či zeslabovat vrozené dispozice. Takže lze spíše hovořit o sklonu k tomu či onomu chování. To však vysvětluje, proč některé ženy mají k práci stejný přístup jako muži a zároveň vidíme, že skutečně nemůžeme přistupovat ke všem ženám stejně (Vyskočil, 2006).


			Genetický kód muže a ženy je ve více než 99 % shodný (Brizendineová, 2006). Ale tento jednoprocentuální rozdíl ovlivňuje ženské či mužské vnímání, myšlenky nebo emoce. Muži a ženy tak mají různou vnímavost vůči stresu a konfliktům. Používají odlišné mozkové okruhy k řešení problémů a ukládání emocí. Například ženy si lépe pamatují veškerá výročí a data narozenin, protože ta mají propojená s emocemi.


			Mužský mozek je přibližně o 9 % větší. V devatenáctém století to vědci chápali tak, že ženy mají méně mentálních schopností než muži. Ženy a muži však mají stejný počet mozkových buněk, jen u žen je jejich propojení hustější.


			Hlavní rozbočovač emocí a formování paměti – hipokampus – je větší u ženského mozku, stejně jako mozkové obvody pro jazyk a pozorování emocí. To znamená, že ženy v průměru lépe vyjadřují emoce a dokážou rozpoznat řeč těla a jemné náznaky. Což často vede k nedorozuměním, kdy si žena myslí, že dala muži jasně najevo, co potřebuje, aniž by to vyslovila nahlas. Jiná žena by to nejspíš poznala, protože více vnímá neverbální komunikaci.


			Zajímavé je, jak mozek pracuje v klidovém stavu a při aktivitě, například při řešení příkladu. U muže v klidu utichá až 70 % mozkových center, kdežto u žen je 90 % center stále v „klidovém“ aktivním stavu. Ženy setrvávají v neustálé činnosti, kdežto muži dokážou „vypnout“ (Tianová, 2011). Činnosti, které ženy vykonávaly (sledování okolí kvůli predátorům, hlídání ohně, dětí, ruční práce a komunikace s komunitou) vyžadovaly nepřestávající aktivitu. I proto jsou více orientované na blízko. Ženy mají lepší periferní vidění, vidí širší barevné spektrum a zaměřují se na detaily. Snáze tak najdou drobné předměty a přesněji zvládnou popsat barvy (broskvová, meruňková…).


			Mužský mozek pracuje ve vlnách. To znamená, že střídá fáze vysoké aktivity s nízkou – klidovou. Při vysoké aktivitě mluvíme o plném soustředění se na jednu věc či o stresových situacích.


			Muži mají spíše tunelové vidění a lepší orientaci v terénu. Opět z prostého důvodu, a to nutné potřeby vysledovat kořist nebo odrazit útok nepřítele. Jakožto lovci byli muži orientovaní na dálku a lépe odhadovali vzdálenosti. Jejich lepší orientaci lze pozorovat i dnes, například při parkování či couvání.


			A jaké najdeme další rozdíly? Například v mozkových centrech pro jazyk a sluch mají ženy o 11 % více neuronů než muži. Tento fakt nejspíš vysvětluje, proč v USA na osm dobře zpívajících žen připadá pouze jeden zpěvák. Muži jsou orientovaní spíše na zvuky nárazové, spojené s pohybem – zaměřené na nepřítele. Ženy lépe slyší vysoké frekvence (pláč dětí). Díky lepšímu propojení obou hemisfér a oblastí řečových a sluchových ženy dokážou poslouchat a mluvit zároveň.


			Co se týká verbální komunikace, používání řeči je u mužů a žen opět rozdílné. Muži za den vysloví průměrně dva až tři tisíce slov a ženy téměř třikrát tolik (Vyskočil, 2006). Zatímco muži komunikaci využívají především ke sdělení faktů a řešení, ženy mluvením udržují vztahy a navazují přátelství. Hovoří klidně i o několika tématech najednou, což muže mate. Protože ženy rády hovoří, často vyhledávají ta povolání, kde toho mohou využít (psycholožky, učitelky…). Muži jsou nemluvnější, přestože mají lepší slovní zásobu. Při komunikaci využívají kratší strukturované věty. Dokážou spolu s přítelem mlčky prosedět půl dne (například u společného rybaření) a ani jeden z nich to nebude brát jako něco špatného. U žen by stačilo pouhých deset minut v tichosti a mohlo by to znamenat konflikt.


			A od rozdílné komunikace a vnímání reality není daleko k rozdílnému řešení problémů. Ženy a muži řešící stejný úkol používají různé části mozku. Mozek mužů je totiž specializovanější a naprogramovaný tak, aby se soustředil na jednu věc. Tudíž nemůže v tutéž dobu dělat více věcí najednou. Jak již víme, žena si od problémů uleví mluvením, zatímco muž s nimi chce být většinou sám. Sdílení svých problémů zpravidla vnímá jako slabost. Muži se dále domnívají, že ženy, které v zaměstnání přemýšlejí nahlas, jsou roztržité a méně inteligentní.


			Americká vědkyně a neuropsychiatrička Louann Brizendineová, která se celý život věnuje právě ženskému mozku, uvádí, že ženský mozek je hluboce ovlivněn i hormony (Brizendineová, 2006). Každý hormonální stav – dětství, dospívání, mateřství a menopauza – ovlivňuje různá neurologická spojení, která jsou zodpovědná za nové myšlenky, emoce a zájmy. Kvůli změnám koncentrace hormonů, které začínají již ve třech měsících a trvají až do menopauzy, není ženská neurologická realita tak konstantní jako mužská. I muži jsou ovlivněni výkyvy hormonů. Například koncentrace testosteronu bývá vyšší ráno a k večeru klesá. Že má na koncentraci hormonů vliv i roční období, zjistili lékaři z Baylor College of Medicine v Houstonu (Moskovic et al., 2012).


			Tyto rozdíly v mozkové struktuře položily základy mnoha každodenních rozdílů v chování a životních zkušenostech mužů a žen.


			4. Ženský přístup a jeho přínos


			4.1 Ženský přístup z pohledu etologie


			Většina žen uvažuje jinak než muži a má jiné priority. Tím pádem přistupuje k práci, kolektivu a k řešení problémů jiným způsobem. Následně může docházet k mnoha zbytečným konfliktům a nedorozuměním. Spousta žen může vnímat jednu věc úplně jinýma očima než muži, a co by pro ně mohlo být důležité, muži by vnímali opačně. Pokud na to budeme brát zřetel, můžeme těchto informací využít ve prospěch spokojeného týmu a dobře odvedené práce.


			Obecně by se dalo říci, že ženy mívají spíše rozhled a muži nadhled (Pícha, 2016). Můžeme si to ukázat na jednoduchém příkladu. Představte si, že zadání úkolu bude pro obě pohlaví stejné, a sice dojet z bodu A do bodu B v určitém časovém úseku. Muž by se na cestu díval jako z nějaké věže, tedy více shora a zaměřil by se primárně na cíl cesty a čas, ve kterém musí být na místě. Je totiž mnohem více zaměřen na cíl. Už by však tolik nevnímal, co se děje okolo, a viděl by to skoro jako v mlze. Kdežto ženy by se u stejného úkolu více soustředily na cestu jako takovou a viděly by po cestě celou škálu zajímavostí a možností, jak dojet do cíle. Ovšem už by měly tak trochu v mlze cíl cesty a mohlo by dojít ke ztrátě kontroly nad časovou dotací. Proto se dá mužský přístup označit jako nadhled a ženský jako rozhled. (Opět to samozřejmě nemusí platit pro všechny.)


			Ani jedno není lepší či horší. Každý přístup má své výhody a nevýhody. V praxi to znamená, že muži jsou více orientovaní na cíl a přímočarost. Dokážou se plně soustředit na jednu věc, dokud ji nesplní, a pak se již k ní nechtějí vracet. Na druhou stranu mohou po cestě přehlédnout řadu zajímavostí nebo rizik. Zatímco ženy vnímají celou škálu možností a okolností, které je pak mohou zdržet. V hlavě jim běží spousta variant a cest, kterými by se mohly vydat, a zároveň vnímají veškeré jejich dopady a rizika. Díky možné větší nerozhodnosti a strachu riskovat mohou ženy ztratit svůj cíl a orientaci v čase. K zadáním se i vracejí, protože je napadají jiná a lepší řešení. Tolik neriskují a jsou empatičtější. Proto více zvažují možné dopady a mnohdy raději spolupracují. To však muži mohou považovat za slabost.


			Ženy si také častěji vytvářejí emotivní vztah k úkolům a dají i na svou intuici. Muži raději sázejí na fakta a data a emoce dávají stranou.


			4.2 Co všechno tedy může ženský přístup přinést?


			Ženský přístup může být velkou inspirací ve většině pracovních týmů. Pokud potřebujete nějakou službu nebo produkt vylepšit, ženský přístup může přinést mnoho zajímavých nápadů. Nebo v případě, že bude potřeba vyřešit nějaký problém, jistě nabídne řadu variant, jak si s ním poradit. Navíc vzhledem k tomu, že jsou ženy většinou zaměřeny na dlouhodobé vztahy, budou hledat taková řešení, která nebudou krátkozraká, ale povedou k dlouhodobě spokojeným zákazníkům. Tento přínos nepochybně ocení zaměstnavatelé v oblasti služeb, sociálních sférách, obchodních vztazích atd. Dalším přínosem ženského principu může být i vyšší schopnost empatie a vnímání pocitů druhých. A to i z pouhých náznaků, jak již bylo zmíněno v předchozí kapitole. Díky tomu může například poznat potřeby zákazníků a přizpůsobit se jim, nebo včas vycítit různá rizika. Vzhledem ke své komunikativnosti a otevřenosti může pomoci pokládat doplňující otázky a vidět i širší souvislosti.


			Pokud si tedy více uvědomíte, jakým způsobem ženy přistupují k práci a v čem tkví jejich silné stránky, můžete je o to více využít a podpořit je v nich. Navíc vám to může pomoci předcházet mnoha nedorozuměním.


			5. Mužský přístup a jeho přínos


			5.1 Mužský přístup z pohledu etologie


			Mužský přístup stejně jako ženský jistě také pramení i z dávné historie. Muži byli lovci a k tomu, aby byli úspěšní, potřebovali schopnost občas riskovat a správně zacílit. Umět odhadnout čas a vzdálenost. Napomáhala i vzájemná soutěživost, snaha dělat si věci sám a nebát se dělat důležitá rozhodnutí. V daný okamžik bylo potřeba se umět oddat pouze jedné činnosti, opak by mohl znamenat prázdný žaludek nebo smrt. A spousta těchto schopností přetrvává i dodnes, přestože prostředí je jiné.


			5.2 Co tedy přináší mužský přístup?


			Mužský přístup dnes pomáhá vybrat a udržet cíl. Není jako ženy ovlivněn obavami nebo viděním tolika možností, které by jej v rozhodnosti nebo zacílení brzdily. Nebojí se riskovat. Ženám by tedy mohl usnadnit rozhodování a nastavení priorit. Vybrat jednu z cest či možností a z té již neuhýbat. Pohlížet na věci s nadhledem a jít za cílem přímočarou cestou. A cestu bude vybírat co nejjednodušší, aby ušetřil energii i čas, protože muži neradi dělají cokoliv navíc nebo zbytečně.


			Pokud muž není v kolektivu zastoupen, pro lepší zvládání různých situací a práce samotné všechny výše zmíněné schopnosti mohou chybět. Může se jednat o rozhodování, jak řešit různé situace nebo problémy, nebo prostě jen o to, držet se zvoleného cíle, věřit si, že cesta k jeho dosažení je správná, a z cesty neuhýbat. Zmírnit obavy a dodat pocit bezpečí.


			Je potřeba si to uvědomit a ženám případně tuto mužskou oporu dodat, nebo jim jen odpustit s vědomím toho, že mají zase jiné přednosti.


			6. Na co mohou být ženy citlivé


			Existují faktory, které můžeme ovlivnit, a ty, se kterými nic nenaděláme. Jak již bylo řečeno, ženy vnímají celou škálu věcí jinak či mnohem intenzivněji než muži a jsou pro ně jiné věci důležité. Může to pak ovlivnit jejich pocity a činy. A byla by škoda si jich nevšímat, když vás to nic nestojí.


			6.1 Vliv prostředí


			Jedním z těchto faktorů, který má na ženy vliv, je například prostředí. Pokud vejde do místnosti žena, většinou bude řešit poměrně intenzivně, jak na ni prostory působí. A pokud v nich má pracovat a má jí tam být dobře, je potřeba to zohlednit. Bude vnímat všechny vůně, barvy nebo teplotu. Nezřídka se stává, že pak dochází k neustálým dohadům, zda je v místnosti teplo, nebo zima, neustále se kroutí ovladačem na klimatizaci nebo se otevírají a zavírají okna. Ženy budou chtít pracovat v hezkém prostředí, kde jsou například květiny, obrázky pro zútulnění místností, nebo kde je prostě jen čisto a pořádek na stole.


			Měla jsem kolegyni, která si svůj stůl v našem open space vyšperkovala jako v obývacím pokoji doma. Na stole úhledně srovnané šanony, speciální bloček a pero v dobře sladěných barvách, fotka rodiny na přesně určeném místě v rohu spolu s květinou, a nechyběla ani dečka přes židli nebo kosmetický koutek. A dokud to všechno neměla na svém místě, nemohla začít pracovat. To je samozřejmě už trochu extrém, ale mnoho mužů to nezná a je jim jedno, jak místo, kde pracují, vypadá. Většině žen to může pomoci cítit se v práci o mnoho lépe.


			6.2 Vliv vztahů


			Dalším důležitým faktorem jsou vztahy. Pokud většina mužů vejde do místnosti, podvědomě hledá nepřítele, aby se měli před ním na pozoru. Což je opět přirozený instinkt z dob dávno minulých. Vejde­-li do místnosti žena, jako první bude podvědomě odhadovat, kdo ke komu patří a jaké mají vztahy mezi sebou.


			Fakt, že ženy vztahy nesmírně zajímají, znají i seriáloví tvůrci a podle toho také vypadá většina nekonečných seriálů. Jsou plné vztahových propletenců a celý děj pojednává primárně o nich. Ženy oproti mužům nedokážou mít neutrální vztah. Buď k někomu chovají pozitivní city, nebo je tomu naopak. To ovšem ještě neznamená, že se to nemůže v průběhu času měnit. V jednu dobu mohou být s nějakou ženou nejlepší přítelkyně, a za pár týdnů se to může otočit. Ale primárním přáním žen jsou dlouhodobé vztahy. Ať už se bude jednat o klienty, nebo kolegyně v práci.


			6.3 Vliv pozornosti


			To, co často vztahy narušuje, je například velký boj o pozornost. A tady bych udělala velký vykřičník. Je to jedna z hlavních příčin všech konfliktů a nedorozumění. Ženy jsou opravdu velmi citlivé na nespravedlnost a je pro ně přirozené se vzájemně porovnávat. Všimli jste si, že ženské časopisy mají na titulní straně vždy ženu, nikoli muže, kdežto u pánských časopisů vždy dominuje žena? V začátcích těchto magazínů to jejich tvůrci zkoušeli, ale když dali do ženského časopisu na titulní stranu fotografii muže, ženy si ho téměř nekupovaly. Od té doby na nich najdete už jen ženy. Chtějí se inspirovat a nevědomky se porovnávají. Antoine de Saint­-Exupéry napsal: „Každý člověk více nebo méně pociťuje potřebu stát se jiným člověkem.“


			Pokud v zaměstnání ženy pocítí, že má některá čehokoli více, může docházet ke konfliktům. Může se jednat například o pochvalu, či naopak kritiku, méně, či více práce atd. Jestliže muži jsou soutěživí a úspěch kolegy je vyburcuje k lepším výkonům, u žen tomu bývá přesně naopak. Pro ženy je přirozenější spolupráce a větší radost z činnosti jako takové než z cíle. Soutěživost je spíše frustruje a pochvalu jedna druhé může závidět nebo ji vnímat jako nespravedlnost.


			6.4 Vliv neverbálních projevů


			Ženy oproti mužům dokážou velice dobře číst řeč těla, a to proto, že potřebují rozumět jemným náznakům novorozeněte, které samozřejmě ještě nedokáže říct, co potřebuje. Ženy dokonce mnohdy u druhého člověka více vnímají formu projevu než samotný obsah sdělení. Sledují veškerou neverbální řeč, a proto jim často stačí jen náznaky, aby poznaly, co která chce nebo potřebuje. Koneckonců, v tomto ohledu často dochází i k častým nedorozuměním v partnerství. Ženy se domnívají, že přeci daly jasně najevo svému partnerovi, co od něj potřebují, a jsou překvapené, že na to muži nereagují. Ti ale skutečně nevědí, že vůbec k nějakému sdělení došlo, protože jsou orientovaní na řeč verbální, a to ideálně bez náznaků. Tedy jasně a přímočaře.


			Jestliže ženy jsou citlivé na prostředí, vztahy, pozornost a řeč těla, u mužů je tomu jinak. Muži bývají citliví na úspory. Tedy na úsporu času a energie, což znamená si věci zbytečně nekomplikovat a udělat jen to nejdůležitější a co nejjednodušší cestou. Jestli jim něco opravdu vadí, pak je to vracet se k již splněným úkolům. A pokud ženy rády spolupracují, chtějí řešení vymýšlet společně a následně o něm diskutovat, muži to vnímají přesně naopak. Chtějí si úkol vyřešit sami a spoluúčast by mohli vnímat jako slabost. Možná právě proto se nechtějí ptát na cestu, když se někde ztratí, a raději budou bloudit o hodinu déle.


			6.5 Co ženská citlivost u výše zmíněných faktorů přináší?


			Výhodou může být fakt, že ženy dokážou včas upozornit na vnější vlivy a možná rizika. A to právě díky schopnosti číst mezi řádky. Vycítí, kdy je potřeba zbystřit, a poznají potřeby druhých, aniž ti by je nahlas vyslovili. Také dbají na dlouhodobé vztahy a péči o ně.


			Zmíněné citlivosti však mohou i zdržovat od samotné práce a dosažení jejího cíle. Jistě to neulehčuje občasná závislost na uznání druhých a vzájemné srovnávání se nebo vyhýbání se otevřeným nesouhlasům a konfliktům. Žena vám málokdy řekne na rovinu, že s něčím nesouhlasí, a konfliktu se raději vyhne. Tím spíš, pokud půjde o otevřený prostor, kde je přítomno více lidí. V případě nesouhlasu se ženy uchylují buď k náznakům, nebo vytvářejí společenství, kde na to nebudou samy. A na závěr stojí za zmínku i tendence k nerozhodnosti, kterou zapříčiňuje strach z rizik.


			7. Vliv sebedůvěry a uznání


			Jestli má něco opravdu velký vliv na lidské chování, pak je to bezesporu ve velké míře sebevědomí neboli vnímání vlastní hodnoty. Odráží se v našich každodenních reakcích a schopnostech přijímat vnější podněty. Každý k nedostatku zdravého sebevědomí přistupuje jinak. Někdo se s ním netají a chová se rozpačitě a neprůbojně, jiní schválně působí naopak, i když uvnitř se perou s rozpaky.


			Pracovní prostředí v tomto ohledu nahrává více mužům, i když samozřejmě velmi záleží na druhu zaměstnání. Většina profesí je však stále zaměřena primárně na cíle a výsledky, což bývá přirozeným prostředím mužů. Málokde je hodnocen způsob, jakým bylo cíle dosaženo a na vnější dopady daných rozhodnutí se již také příliš nehledí. Nebo na vytvoření příjemného pracovního prostředí.


			Dnes navíc víme, že ženy samy sebe vnímají horší optikou než muži (Mohrová, 2009). Například pokud si před zrcadlo stoupne muž, uvidí buď reálný odraz sebe samého, nebo v lepším případě dokonce krásnější a štíhlejší postavu, než jakou ve skutečnosti má. Ženy se naopak vidí ošklivější a tlustší, než jaké jsou a jak je vnímá jejich okolí.


			Co se týká sebedůvěry žen v pracovním prostředí, nejsou na tom o moc lépe. Obecně mívají ženy s ranním nástupem do práce sebevědomí zhruba na deseti procentech, a teprve pokud je v průběhu dne někdo pochválí a daří se jim, sebevědomí jim úměrně stoupá. Zatímco muži většinou vycházejí ze 100% sebedůvěry, a teprve když se jim nedaří, klesá pomalu dolů. Pokud mají ženy na pomyslné startovní čáře jako výchozí bod takto malé sebevědomí, co se s ním pak asi děje, když jsou kritizovány nebo věci nejdou, jak by měly?


			Mnoho mých klientů přichází s názorem, že jsou přece všichni zaměstnanci placeni za odvedenou práci, a není tudíž třeba nikoho chválit za činnost, na kterou byli najati a za kterou jsou náležitě finančně odměněni. To je jistě fakt. Ale pokud máte v týmu převážně ženy a chcete zlepšit atmosféru a pracovní morálku, není nic jednoduššího. Pochvala vás nic nestojí a většině žen výrazně pomůže cítit se lépe a sebevědoměji. Jen pozor, aby byla spravedlivě rozdána všem stejně.


			8. Shrnutí první části


			Jelikož věřím v přehledné a jednoduché návody, ráda bych na závěr první části knihy shrnula to nejpodstatnější z ní. Jaké jsou hlavní důvody neshod v ženských týmech? A v čem se ženské vnímání liší oproti mužskému?


			
						Mezi nejčastější problémy ženských kolektivů patří skupinkování, pomluvy, žárlivost a vyhýbání se otevřeným diskusím.


						Neřešení konfliktů vede k destabilizaci.


						15–20 % mužů má „ženský“ mozek a asi 10 % žen má „mužský“ mozek.


						Historicky jsou ženy zaměřené na detaily, mají lepší periferní vidění, vidí širší barevnou škálu a zvládají více věcí najednou.


						Ženy intenzivněji vnímají neverbální řeč a lépe vyjadřují emoce.


						V klidovém stavu je u žen 90 % center stále v „klidovém“ aktivním stavu. Ženy setrvávají v neustálé činnosti, kdežto muži dokážou „vypnout“.


						Ženský mozek je ovlivněn hormony, a dochází tak k možným výkyvům nálad a vnímání reality.


						Ženy mluvením udržují vztahy a ulevují si od problémů. Také mnohdy přemýšlejí nahlas.


						Mají spíš rozhled a vidí tak celou řadu možností a cest. Ztrácejí tím cíl a časovou orientaci.


						Vnímají více rizik a bojí se tak rozhodovat. Raději rozhodují společně.


						K úkolům si vytváří vztah.


						Raději spolupracují.


						Otevřeným konfliktům se vyhýbají.


						Jsou citlivé na prostředí, vztahy, a především na nerovnosti. Pokud má někdo něčeho více či méně.


						Sebevědomí žen je spíše nižší a zvyšuje jej pochvala. Vidí se v horším světle, než je realita.


			


			II. Jak pracovat s ženským týmem


			V první části knihy bylo podstatné ukázat si, v čem se ženské týmy liší oproti smíšeným či mužským a proč k možným konfliktům a obtížím u takových týmů dochází. Nyní již víte, že velkou měrou jde o vliv hormonů a fungování ženského mozku. To jsou faktory, které neovlivníte.


			V následujících kapitolách se zaměřím na nástroje, které vám mohou s vedením ženského týmu pomoci. Tentokrát budu hovořit o způsobu práce, který naopak ovlivnit můžete. Ukážeme si, jak ženy více podpořit a jak nejlépe komunikovat, a tím předcházet konfliktům. A pokud již ke konfliktům dojde (což je přirozená součást života), tak jakým způsobem je ideálně řešit.


			Také se podíváme na to, jak nejlépe jednotlivé členky týmu motivovat, abychom je efektivně povzbudili.


			Většinou však bude zapotřebí si uvědomit, že spousta změn v chování musí začít u vás. Ostatní změnit nedokážete, můžete mít na ně pouze určitý vliv. Občas to lidi svádí vymlouvat se na špatný tým či jiné okolnosti. Jak kdysi napsal zakladatel moderního koučování John Whitmore: „Všichni rádi věříme tomu, že problém spočívá v druhých lidech. Dává nám to pocit, že jednáme správně a že my sami nemusíme nic měnit.“ Většina nástrojů v následujících kapitolách bude proto více směřována na vás manažery, abyste měli situaci více ve svých rukách a měli větší možnost ji ovlivnit.


			9. Podpora ženského principu


			V začátcích své kariéry jsem po nějakou dobu pracovala pro velkou korporátní společnost v čistě ženském kolektivu. Vztahy jsme měly poměrně dobré, i když to nebylo vždy dokonalé. Na jedné z pravidelných schůzek se mě moje nadřízená zeptala, jak se mi pracuje s kolegyní na společném projektu. Postěžovala jsem si, že mě některé její přístupy vadí, protože mě demotivují a brzdí v samotné práci. Poté, co mě moje nadřízená vyslechla, se mě jednoduše zeptala: „A už si to se svou kolegyní probírala?“ Uvědomila jsem si, že nikoliv, a zastyděla jsem se. Přestože jsem pomluvy nepodporovala a oproti jiným ženám mě ani nezajímaly, sama jsem tímto sdělením kolegyni poškodila. Zbytečně jsem se nevyhovující spoluprací s ní několik týdnů trápila a byla jsem na ni neprávem naštvaná. Přitom stačilo udělat jednoduchou a logickou věc: svěřit se přímo své kolegyni.


			Abychom zabránili pomluvám a drbům, je potřeba se vyvarovat našlapování a náznaků. Snažit se budovat otevřenou atmosféru, kde se nebudeme bát, říkat si věci narovinu. Pokud spolu chcete jednat přímočaře, musíte komunikovat jasně, aby nezůstal prostor pro mylnou interpretaci, ale zároveň s pokorou. S vědomím, že druhé osobě nechcete sdělením ublížit.


			Tím spíš víte­-li, že některé ženy mají nízkou sebedůvěru. Tu můžete zvýšit pomocí upřímného naslouchání, opravdovým zájmem o druhou osobu a pochvalou. Nejdůležitější však je ocenit snahu v tom, co ženy dělají.


			Americká psycholožka Carol S. Dwecková ve svém výzkumu vzala 128 dětí v rozmezí 10 až 11 let a rozdělila je na dvě skupiny. Nechala je řešit matematické problémy a pak dětem v první skupině řekla: „Daří se ti, to musíš být hodně chytrý.“ Druhé skupině řekla: „Daří se ti, určitě ses hodně snažil.“ V další části výzkumu jim dala řešit těžší úkoly, dokonce tak těžké, že je skoro nikdo nevyřešil. Do třetice dostaly děti opět lehké zadání. Výsledek byl takový, že ve třetím testu děti chválené za intelekt skončily o téměř 25 % hůře než děti chválené za snahu (Muellerová, 1998). Proto je tak důležité zvážit, jakým způsobem budete chválit. Je potřeba zaměřit se na snahu, díky které mají lidé potenciál být lepšími, a ne za to, jací jsou. To by nás mohlo limitovat.


			Pokud chcete ženy za něco pochválit, měli byste také zvážit, kdy je to vhodné, a kdy už méně, a proč. Jeden manažer (muž), účastník mého školení, mi kdysi vyprávěl, že když se s kolegy (muži) potkají na skupinovém meetingu a jejich nadřízený někoho z nich vyzdvihne a pochválí, většinu dalších mužů to jednoznačně povzbudí a inspiruje k další práci. Hlavně proto, že to vnímají jako soutěž.


			U ženského týmu to však funguje spíše naopak. Ženy podobná situace může frustrovat a pochvalu kolegyně mohou vnímat jako nespravedlnost, protože často vnímají výsledky práce jako úspěch celé skupiny.


			Pokud se chcete vyvarovat i dalších pocitů nespravedlnosti v ženském týmu, můžete si pomoci vytvořením pravidel. Tedy rozdělit si role v týmu a určit, kdo je za jakou činnost zodpovědný. Tento návod je ideální tvořit se všemi členkami týmu tak, aby se na něm domluvily společně a odsouhlasily jej. Sice to může zabrat delší čas a možná v průběhu jeho tvorby vzniknou nějaké dohady, ale z dlouhodobého hlediska to zamezí pocitu nespravedlnosti.


			9.1 Shrnutí


			
						Podporou otevřené komunikace zamezíte pomluvám.


						Pochvalou můžete ženám zvýšit sebevědomí.


						Zaměřte se na ocenění snahy.


						Snažte se o spravedlivost, na nerovnosti mohou být ženy citlivé.


						Vytvořte pravidla


			


			9.2 Příběh druhý: Neudělala jsem ti to schválně


			Vést ženský tým někdy připomíná procházku po minovém poli, kdy moc dobře víte, že jsou tam mnohé nástražné systémy, které musíte odhalit dříve, než dojde k samotnému výbuchu. Určitě potřebujete mít nastavené mechanismy, které vám budou pomáhat při hledání nástrah, protože při nekontrolovaném výbuchu může dojít k destrukci celého vašeho týmu. K vedení ženského týmu musíte přistupovat s velkou otevřeností a stále si musíte být vědomi toho, že co platilo minulý měsíc, nemusí platit dnes. Ženy se dokážou často rozhodovat velmi rychle a impulzivně. To, co bylo oním spouštěčem rozhodnutí či chování, tedy krokem odjišťujícím výbušný systém, můžete odhalit klidně až za tři měsíce po podání výpovědi. I přesto všechno přináší práce s ženským týmem velice pozitivní momenty. Vždyť i na minovém poli rostou růže.


			Alice vedla ženské týmy už desítky let. Dokázala pracovat se svými emocemi, protože zjistila, že musí zůstat za všech okolností klidná a vyrovnaná, i když jí zavolá podřízená ve tři ráno, že jí právě umřel kocourek a nemůže ráno přijít do práce. Naučila se, že musí na tento telefonát reagovat klidně a ženu v dané situaci podpořit, i když ji vyrušila z hlubokého spánku.


			Dříve Alice vedla i smíšené či jen mužské týmy, kde bylo občas potřeba zvýšit hlas či otevřeně sdělit kritiku i před dalšími členy týmu. Později zjistila, že v čistě ženském kolektivu si tyto prvky komunikace nesmí dovolit používat, protože je ženy vnímají jako silný útok na svoji osobu, i když kritika směřuje k jejich práci, nikoliv k jejich osobě. Naučila se, že v ženském týmu hodně pomáhají pravidla, která si ženy společně nastavily, aby bylo dosaženo stanoveného cíle. Pokud tedy docházelo k nějakým problémům, nedařilo se naplnit stanované ukazatele, vždy se vracela k těmto nastaveným pravidlům, aby na základě nich v týmu odhalila, proč se nedaří plnit to, co bylo domluveno.


			Pravidelně se s členkami týmu scházela, aby s dostatečným předstihem zjistila, zda se jí v týmu nezačíná schovávat nějaká velmi dobře uložená mina, jejíž výbušný systém začíná tikat. Snažila se ženy stále rozvíjet a zajímala se o to, co by potřebovaly, aby se cítily v práci spokojené.


			I tak stále bojovala s určitou fluktuací, která byla někdy až destruktivní a vedla k obměnám celého týmu, např. neplánové těhotenství dvou členek týmu se stejným termínem porodu, nutnost stěhování kvůli náhle vzniklé potřebě pečovat o rodiče po cévní mozkové příhodě apod.


			Jednou takto přišla za Alicí Magda, která s ní měla až přátelský vztah. Velice dobře si spolu rozuměly. Bylo to v době, kdy se nedařilo obsadit volnou pozici, protože na trhu práce se nevyskytoval žádný vhodný kandidát. Magda přišla své nadřízené oznámit, že by ráda do měsíce skončila, protože její muž dostal úžasnou nabídku v zahraničí. Magda věděla, že tým není v úplně dobré kondici a že Alice už je touto situací velice vyčerpaná, proto svůj ochod doplnila větou: „Neudělala jsem ti to schválně.“ Alice dokázala Magdu podpořit v následování jejího muže a dokázaly společně vymyslet, jak by bylo možné ještě částečné Magdino zapojení, aby bylo možné vyhovět jejímu požadavku odejít z firmy a všichni byli spokojení. Magda se pak po dvou letech vracela zpět do Čech a požádala Alici, zda by se mohla do firmy vrátit. Tentokráte však měla Alice všechny pozice obsazené. Magda však byla ochotná i chvíli počkat, protože pro ni bylo důležité, aby pracovala v týmu, kde panuje dobrá nálada a kde má nadřízenou, se kterou se dá každý problém v klidu vyřešit.


			Alici se vyplatila práce se ženami, které firmu opouštěly. Měla vnitřně nastavené pravidlo rozloučit se s každým odcházejícím bez emocí, s grácií, aby byl možný návrat zpět do firmy.


			Pokud se rozhodnete vést ryze ženský tým, je potřeba počítat s následujícím:


			
						I když máte velice dobrou metodiku, jak pracovat s ženským týmem, stále musíte myslet na to, že žena v české společnosti zastává více rolí. Je to zároveň matka, dcera a manželka.


						Je potřeba si uvědomit, že v čistě ženském kolektivu si nevystačíte s tím být jen dobrým lídrem. Musíte být někdy i člověkem, který jen ženám naslouchá.


						Dobře v ženském týmu nastavujte pravidla. Mějte je sepsaná v heslech, aby nedocházelo k různým výkladům, které by mohly být i velmi rozdílné.


						Neočekávejte, že ženský tým bude vykazovat silnou stabilitu déle než tři roky. Mějte připravená různá variantní řešení pro případ náhlého těhotenství apod.


						Vždy všechny problémy řešte v klidu a bez emocí. Pokud jste obdrželi informaci, která vás tzv. vytočila do běla, tak si opravdu uvědomte, že vyřčené slovo nevrátíte zpět. Žena vám dokáže odpustit, ale nikdy na vyřčené nezapomene.


						Stále se ujišťujte o tom, že informace, které máte, jsou stále aktuální.


			


			10. Budování vztahů


			Zamysleli jste se někdy, jak moc vás v zaměstnání ovlivňovaly vztahy? Jestli v práci zůstanete, nebo půjdete zkusit štěstí jinam? Výzkumy za poslední rok v ČR ukazují, že zaměstnanci za nejdůležitější považují plat (89 %) a hned poté vztahy s kolegy (87 %) a nadřízenými.


			Krátce po studiu jsem nastoupila do skvělé mezinárodní společnosti, která mi hodně dala a ve které se mi líbilo pracovat i díky lidem, se kterými jsem si rozuměla a se kterými mi bylo dobře. Po čase jsem cítila, že by se moje kariéra měla ubírat trochu jiným směrem a měla bych se posunout dál. Ovšem trvalo mi rok, než jsem tu změnu skutečně udělala. A bylo to právě kvůli lidem, které jsem nechtěla opustit. Stejně tak se mi někteří klienti svěřují s opačnou zkušeností, kdy je práce sice velmi bavila, ale jelikož neměli v týmu dobré vztahy, zaměstnání nakonec opustili.


			Vztahy tvoří jednu z nejdůležitějších složek práce manažera. Kim Scottová, velmi uznávaná manažerka z firem v Sillicon Valley, která v Applu vytvořila kurz zaměřený na leadership, manažerům říká: „Kupředu vás neposune moc, ale vztahy.“ (Scottová, 2018).


			A pro vedení ženského týmu toto pravidlo platí dvojnásob. Abyste si vytvořili dobré vztahy, musíte se do toho položit celí a zajímat se o své kolegyně jako o lidské bytosti. Mnoho věcí tomu ovšem brání: Strach z konfliktu či ze ztráty důvěryhodnosti, nedostatek času nebo určení správné hranice toho, co je ještě vhodné. Samozřejmě se jich nemusíte ptát na jejich soukromí sotva je poznáte, chce to čas. Ale někde později začít musíte.


			Občas je to nemožné i proto, že máte jednoduše lidí v týmu příliš mnoho. V takovém případě je potřeba se zaměřit alespoň na přímo podřízené zaměstnance. „Charakter vztahů, které vytváříte se svými přímými podřízenými, ovlivňuje, jaké vztahy se svými podřízenými navazují zase oni, a tím i celou týmovou kulturu.“ (Scottová, 2018)


			Většina manažerů se domnívá, že emoce do práce nepatří, ale ve skutečnosti je jejich přijetí podmínkou dobrého šéfování. Není nic špatného na tom, když ukážete, že máte své slabiny nebo zrovna špatný den. Tím vytvoříte prostor pro to, aby ostatní mohli udělat totéž. Pamatuji si, že jeden šéf v mém bývalém zaměstnání měl každodenní rituál takzvaných „vycházek do uliček“. Pokaždé si našel pár minut a chodil naší sdílenou kanceláří, aby se s lidmi pozdravil, zeptal se, jak se jim daří a co je u nich nového. Přitom se nejednalo ani o přímo podřízené, ale o lidi, kteří byli o dvě až tři úrovně níž. Sám se vždy také trochu rozpovídal o své práci a soukromém životě. Tyto vycházky ho stály denně pár minut, ale účinek byl ohromný. Lidé pochopili, že je také jen člověk a že se ho nemusí bát. Získal si mnohem větší respekt a důvěru. Dokázal dát najevo, že mu na zaměstnancích opravdu záleží.


			Když chcete tým vést k dosažení výsledků, musíte si s každým ze svých podřízených vybudovat vztah založený na důvěře. Pokud se vám to podaří, přinese vám to spoustu výhod. Lidé pak od vás mnohem lépe přijmou zpětnou vazbu a zařídí se podle ní. Docílíte větší otevřenosti a podřízení vám spíš prozradí své názory na to, co děláte dobře, a co špatně. A v neposlední řadě všichni lépe přijmou svou roli v týmu, tedy i činnosti, které je příliš nebaví nebo s nimi plně nesouhlasí. To vše bude mít za následek prostor pro to, aby se členové týmu mohli soustředit na dosažení výsledků.


			Skutečné důvěry ovšem dosáhnete jen tehdy, když se lidé budou cítit v práci svobodní. Pokud chcete ve svém týmu takovou atmosféru vybudovat, musíte se nejprve vzdát jednostranné autority. Máloco dokáže lidské vztahy poškodit tak jako pocit nadřazenosti. Někteří lidé, kteří dosáhnou manažerské pozice, mají pocit, že jsou lepší nebo chytřejší než jejich podřízení. Nebo direktivní styl používají pravděpodobně proto, že jsou přesvědčeni, že jejich zaměstnanci jsou líní, nedůvěryhodní a nezodpovědní. Ale pro vytvoření dobrého vztahu a důvěry se zaměstnanci je potřeba o lidech smýšlet pozitivně. Věřit, že lidé mají potenciál dosáhnout vysokého výkonu a někteří na cestě k němu potřebují jen trochu pomoci.


			Manažerská filozofie nejúspěšnějších firem, jako je Apple nebo Google, se řídila heslem, že úspěšný šéf musí zaměstnancům více naslouchat než jim nařizovat, co mají dělat, a spíš je motivovat k vlastním rozhodnutím než rozhodovat za ně. Jinými slovy, manažeři by měli pracovat pro svoje lidi, ne naopak (Blanchard, 2017).


			Někteří manažeři se bojí o svou autoritu kvůli pochybám o sobě samých, protože jsou přesvědčeni, že by měli být lepší než ostatní. Steve Jobs k tomu v jednom rozhovoru řekl: „V Applu najímáme lidi, aby nám řekli, co máme dělat, ne naopak.“ (Scottová, 2018). To, že jste šéf, ještě neznamená, že musíte být nejlepší a rozumět úplně všemu.


			Další podmínkou pro vytvoření dobrých vztahů je i schopnost dát lidem zpětnou vazbu. Říct jim, jestli svou práci vykonávají dobře, nebo špatně. Tomu se většina manažerů vyhýbá, protože konfrontace s ostatními pro ně může být nepříjemná. Ale když máte dobrého přítele, také doufáte, že k vám bude upřímný. Proto konfrontace bývá často nejlepší způsob, jak lidem ukázat, že vám na nich záleží.


			10.1 Shrnutí


			
						Vztahy jsou pro zaměstnance klíčové.


						Věnujte svým lidem dostatek času a zajímejte se o ně.


						Ukažte, že jste také jen lidé a že nejste dokonalí.


						Snažte se zaměřit na potenciál svých zaměstnanců, a ne na jejich nedostatky.


			


			10.2 Příběh třetí: Proč jste si vybrala mne?


			Během školního roku je Saša zvána, aby vedla semináře na různá témata, která se vztahují k předškolnímu vzdělávání, pedagogice, práce s dětmi s poruchou autistického spektra a podobně. V úvodu semináře je vždy představovací kolečko, kde účastníci popisují, co nejčastěji řeší a s čím by jim Saša mohla na semináři pomoci.


			Jednoho takového semináře se účastnila i Marie, která zatím neměla zkušenosti s výukou a vzděláváním dětí v předškolním zařízení, ale je nyní na mateřské dovolené a hodně ji téma semináře zaujalo a dále by se této problematice chtěla věnovat. Sašu velice překvapilo, že někdo investuje čas a peníze do semináře, který reálně neodpovídá jeho profesní kvalifikaci. Marie dosud pracovala jako asistentka v administrativě.


			V té době Saša tvořila tým nové dětské skupiny, a tak se po celodenním školení Marie zeptala, zda by ji nezajímala práce pečující osoby v dětské skupině, ale že je potřeba si udělat kurz atd. Marie si nechala určitý čas na rozmyšlenou a vzhledem k tomu, že v dětské skupině mohla mít i svého syna, vyhodnotila to jako pro ni ideální řešení.


			Marii pak zajímalo, proč si ji Saša vybrala, když neměla žádné zkušenosti, a musela tedy do ní vedoucí investovat čas i peníze, aby mohla danou pozici vykonávat. Sašina odpověď byla zcela jednoduchá: „Člověk, který se vzdělává sám ve svém volném čase, a tedy považuje další vzdělávání a sebevýchovu za velice důležitou součást života, se bude snažit i nejmenší děti k této hodnotě vést.“


			Marie nejprve složila zkoušku certifikované chůvy a následně dostudovala i předškolní pedagogiku. Dostala na začátku své nové profesní kariéry šanci, kterou maximálně využila.


			Toto je však velmi ojedinělý případ, jak vybrat do svého týmu kvalitního člověka. Během pohovoru by se člověk neměl zaměřovat jen na odborné znalosti, které s daným oborem souvisejí, ale i na hodnotovou orientaci uchazeče. Pokud například přijímám člověka do předškolního zařízení, kde jsou děti od 14 měsíců, budoucí zaměstnanec nemůže zastávat názor, že takto malé dítě má být s rodičem, nikoliv v dětské skupině. Byli by z toho nešťastní všichni účastníci procesu: Za prvé pečující osoba, protože bude vnitřně přesvědčená, že dítě má být u matky. Dalším nešťastníkem bude samotné batole, které z pečující osoby nebude cítit onen potřebný klid, aby se mohlo dobře adaptovat. A posledním nešťastníkem budete vy jako vedoucí, protože budete někoho přesvědčovat o hodnotě, která je vašemu zaměstnanci na hony vzdálená. U zaměstnankyň je tento soulad s hodnotami organizace daleko zásadnější než u mužů. Ženy potřebují být v souladu s cíli organizace, protože je to dokáže motivovat daleko lépe než finanční odměna. Je to i jeden z důležitých faktorů pro snížení fluktuace v ženském týmu.


			Součástí výběrového řízení by měly být i otázky, které mohou odhalit, jaké hodnoty daná uchazečka zastává. Doporučuji, aby byly otázky zodpovídány písemně, aby se mohl budoucí zaměstnavatel při ústním pohovoru o písemné odpovědi opřít. Ukázalo se, že zadávání písemných otázek je pro uchazeče určité síto, neboť odpovědi nezaslané v termínu poskytují informaci o tom, že uchazeč má problém dodržet stanovený termín.


			Dalším důležitým požadavkem na budoucího zaměstnance je „zapadnutí“ do současného kolektivu, což je opět pro ženský tým daleko důležitější, protože ženy mají velkou potřebu sdílení, a musejí tedy s danou kolegyní navázat společnou řeč a mluvit společným jazykem – musejí se dokázat na sebe hodnotově a postojově naladit.


			Často jsem před sebou měla uchazeče, který splňoval všechny mé požadavky, ale věděla jsem, že by do týmu úplně nezapadl. Je dobré se opřít o různé diagnostické metody týmových rolí. Já ráda používám Belbinův test týmových rolí. Nebojte se do výběru zaměstnance zapojit i ostatní členy týmu. Je to přece člověk, se kterým budou především oni trávit nejvíce času. Zvláště v ženském kolektivu je řešen i vzhled budoucí kolegyně a styl oblékání, protože každý styl oblékání přináší určité životní hodnoty, které daný člověk vyznává. Např. konzervativní kolegyně budou mít velký problém přijmout kolegyni s výrazným tetováním v obličeji či růžovou barvou vlasů.


			Pokud chcete být při výběru lidí úspěšní, můžete dodržovat následující pravidla:


			
						Uspořádejte vícekolové výběrové řízení. V prvním kole bude úkolem vypracovat odpovědi na otázky zaměřené na pro vás důležité hodnoty.


						Zeptejte se uchazeče na důvody, proč si zvolil zrovna vaši firmu jako budoucího zaměstnavatele.


						Nebojte se používat diagnostické metody pro hodnocení potenciálních budoucích zaměstnanců ve spolupráci s personalistou. např. Belbinův test týmových rolí, test na extroverzi a introverzi, test zaměřený na time and priority management.


						Nenechte se při výběru zaměstnance tlačit do kouta omezeným časem.


						Přiveďte budoucího zaměstnance v rámci výběrového řízení přímo na jeho budoucí pracoviště.


						Zapojte do výběru budoucího kolegy aktivně všechny členy týmu.


			


			11. Komunikace


			Komunikaci považuji za úplný základ funkčních týmů a nejdůležitější prostředek manažerského úspěchu. Velice záleží na tom, jak ke komunikaci přistupujete a jakým způsobem ji využíváte. Nezáleží na tom, zda jste introvert nebo extrovert. Komunikativnost není vrozená vlastnost, ale je spíše naučitelná a lze ji změnit (Dwecková, 2017). Stačí si osvojit pár pravidel a vytrvat ve snažení. A nejde jen o to, co lidem říkat či neříkat, ale také jakým způsobem to sdělovat. Protože bavíme­-li se o ženských týmech, z předešlých kapitol již víme, jak moc jsou ženy na neverbální projevy citlivé. O to více je potřeba komunikovat s nimi v týmu co nejjasněji a otevřeně.


			11.1 Naslouchejte svým lidem


			Veškeré komunikaci ovšem předchází správné naslouchání. Opravdu aktivně naslouchat a plně se napojit na druhou osobu ve skutečnosti umí málokdo. Když k nám druhá osoba mluví, často myslíme na všechno možné, jen ne na to, co nám ten druhý říká. Vnímáme ruchy okolí, ve kterém se nacházíme, v duchu odhadujeme, kam se bude hovor ubírat, nebo přemýšlíme o tom, co řekneme my, až druhý domluví. Naučit se správně naslouchat je skutečně těžká práce, která vyžaduje velkou dávku sebeovládání. V práci to může znamenat zavřít dveře, vypnout telefon a přerušit činnost, které jste se právě věnovali. Navázat oční kontakt, mlčet a druhou stranu nepřerušovat. Síla ticha a pozornost přiměje druhé cítit se respektovanými. Navíc u většiny žen platí, že pouhé sdělení vlastních problémů druhým jim pomáhá, aniž by vyžadovaly návrhy řešení.


			Většina z nás získává informace o interakcích s ostatními pouze dvěma smysly – sluchem a zrakem. Naším šestým smyslem je vnímání emocí. Určit, co cítí druhý člověk, a pochopit, jak tyto pocity ovlivňují jeho chování, je záležitost cviku. Stačí věnovat pozornost řeči těla, tónu a síle hlasu a rychlosti pohybů.1 Tyto podněty by vám měly poskytnout dostatečnou představu o tom, co druzí cítí (Bradberry, 2007). S lepším porozuměním řeči těla by vám mohla pomoci kniha Jak prokouknout druhé lidi. Příručka bývalého experta FBI, kterou napsali Joe Navarro a Marvin Karlins.


			Pokud se jedná o emočně náročné situace a protistrana je hodně rozrušená, je obzvlášť důležité nechat ji domluvit až do úplného konce. Vyčkat, dokud neřekne vše, co má na srdci. Představte si, že tento vztek nebo křivdu znázorňuje plná sklenice vody, kterou je potřeba zcela vylít, aby se vám ulevilo. A pokud vás někdo v půli přeruší, sklenice se opět naplní, a vy musíte začít znovu od úplného začátku. Jedna moje přítelkyně je soudkyní a zabývá se rozvody a rozhodnutími v péči o děti. Většina těchto stání je pro všechny zúčastněné velice bolestivá a plná emocí, které v průběhu jednání vyplouvají na povrch. Přítelkyně se mi svěřila, že během několika let praxe v tomto oboru si osvojila právě toto pravidlo: lidi v těchto vypjatých momentech nepřerušovat a nechat je říct vše, co potřebují. Potvrdila mi, že jinak se skutečně celé jednání prodlouží, protože v opačném případě zúčastnění mají tendence se k nedokončené myšlence vracet.


			Emoce si do práce nosíme každý den a ty se účastní každé naší konverzace a rozhodnutí. Lidé prožívají v průměru dvacet sedm emocí každou hodinu, kdy jsou vzhůru. To znamená, že ze všech emocí, které v životě zažijete, jich skoro dva miliony pocítíte v pracovní době (Bradberry, 2007). Je tedy více než jasné, jak moc je důležité pocity druhých vnímat.


			11.2 Nevytvářejte si domněnky


			V případě, že si při naslouchání nejste pocity druhé strany jisti nebo dobře nerozumíte, co tím vším chce vyjádřit, nebojte se začít ptát. Vhodné jsou jednoduché vyjasňující otázky, jako třeba „to znamená, že jste zklamaná?“ nebo „říkáte mi tím, že potřebujete více podpory?“ atd. Pomohou vám vyhnout se chybné interpretaci pocitů vašeho protějšku. Vyjasňující otázky pomáhají zamezit mylným domněnkám, které by mohly přerůst ve zbytečný konflikt. Kolikrát už se vám stalo, že jste něco vyprávěli své kolegyni či kolegovi a podle výrazu ve tváři vám bylo jasné, že vás vůbec nevnímá? A kolikrát jste poté byli odbyti stručnou odpovědí, která ani pořádně nedávala smysl? Nebo jak často se na vás v týmu někdo ošklivě podíval? V takových situacích přichází na řadu právě domněnky, kdy si říkáte: „Zřejmě moje vyprávění nebylo vůbec zajímavé. Podle toho přísného pohledu soudím, že je na mě druhá osoba naštvaná.“ A spousta jiných. Nasnadě je pak tichý konflikt. Ten vyrůstá například právě z nevyslovených signálů. Tichý konflikt je živen nedostatkem komunikace a nedostatečnou snahou pochopit, proč se druhý chová defenzivně nebo proč vám dává najevo svůj nezájem. Pošlapaná hrdost a zraněné city jsou prvními příznaky tichého konfliktu. A přitom veškeré vaše domněnky z výše popsaných situací mohly být mylné. Vaše kolegyně vás zrovna moc nevnímala, protože si vzpomněla, že už měla někde dávno být nebo měla něco již před hodinou udělat, a zapomněla na to. Byla kvůli tomu nervózní a nedokázala to v tu chvíli pustit z hlavy. Ale nechtěla být neslušná a snažila se vás alespoň trochu vyslechnout. Nebo ten zlý pohled nebyl zdaleka určen vám, ale dotyčná osoba v duchu přemýšlela o problematické rodinné situaci a ani si neuvědomovala, že se přitom podívala na vás. O negativním dopadu těchto domněnek výstižně píše Don Miguel Ruiz (2016) a v rámci „třetí dohody“ v knize Čtyři dohody radí:


			„Nevytvářejte si žádné domněnky. Nalezněte odvahu klást otázky

a vyjádřit, co skutečně chcete. Komunikujte s ostatními tak jasně,

jak jenom dovedete, abyste se vyhnuli nedorozuměním, smutku a dramatům. Pouze touto jedinou dohodou dokážete zcela změnit svůj život.“


			11.3 Podporujte otevřenou komunikaci


			Otevřená komunikace vychází z odvahy říci lidem, co se děje. Popsat, co cítíte, nebo nabídnout svůj názor na situaci s očekáváním, že ostatní nabídnou zase svůj. Neměl by pro vás být samozřejmě problém uznat svou chybu, pokud zjistíte, že jste se mýlili. Není na tom vůbec nic špatného, a to ani v roli šéfa. Spíše naopak.


			Mnoho manažerů se otevřenosti bojí. Očekávají, že se lidé budou zlobit, ale ve skutečnosti ocení, že vědí, na čem jsou, a mají příležitost si všechno vyříkat.


			Představte si situaci, kdy máte v týmu nového zaměstnance, který je velice milý a hodný. Ovšem svou práci neodvádí moc dobře a dělá chyby. Protože je vám tento zaměstnanec blízký a nechcete ho ranit, rozhodnete se mu o chybách neříkat a práci po něm sami opravíte. Co je výsledkem takových situací? Zmíněný zaměstnanec se bude domnívat, že takto odevzdaná práce vám stačí, a vy budete věčně nespokojení, a ještě vás to bude stát práci navíc. Nakonec to může zajít tak daleko, že budete muset zaměstnance vyhodit.


			A přitom by stačilo otevřeně mluvit o chybách s vědomím, že zaměstnance touto cestou informujete, co je jeho cílem k dobře odvedené práci, a rozvíjíte jej.


			Když komunikujete otevřeně, znamená to, že jste spravedliví a na lidech vám opravdu záleží. Nic neříkat by znamenalo naopak lhostejnost, která nikomu nepomůže, byť se to může občas zdát na první dojem jednodušší a méně konfliktní. Na otevřenou komunikaci je ovšem třeba se dívat především z dlouhodobého hlediska. Nemyslet na to, že naše sdělení může být v dané situaci nepříjemné pro nás či pro druhou stranu. Ale ptát se, jaký přínos do budoucna bude sdělení mít a co by se v delším horizontu stalo, pokud bychom nic neřekli. Představte si obyčejnou situaci, kdy například jdete s kolegou na oběd a vám zůstane špenát mezi zuby, aniž byste to tušili. Také byste byli radši, kdyby vás na to kolega hned upozornil, přestože to může být oboustranně trapná situace? Co kdyby vás nechtěl v danou chvíli ztrapnit, nic vám neřekl a po zbytek dne byste na všechny mluvili se špenátem mezi zuby? Některá sdělení mohou být opravdu nepříjemná, ale je potřeba přestat myslet na to, jestli je to nepříjemné pro vás, či pro druhého, a soustředit se pouze na dlouhodobý výsledek. Až budete opět stát před rozhodnutím něco říct, či neříct, vzpomeňte si na tento jednoduchý příklad.


			Samozřejmě velmi záleží na formulaci vašeho sdělení. Být otevřený ještě neznamená, že budete někoho urážet nebo na něj vyrukujete před všemi zúčastněnými. Představa, že váš kolega vás sice upozorní na špenát mezi zuby, ale řekne to posměšně a tak nahlas, že to uslyší všichni kolem, vás asi nepotěší. Takový způsob by samozřejmě k ničemu dobrému nevedl.


			Pro správné nastavení otevřené komunikace platí hned několik podstatných pravidel. Jedním z nich je snaha být co nejvíce empatický a diskrétní. Tedy snažit se o to, aby vaši konverzaci zbytečně neslyšeli další lidé. V takových situacích totiž máme snahu se automaticky bránit a spíš než na sdělení samotné, se soustředíme na moment trapnosti nebo ponížení před ostatními. A z informace si nic podstatného neodneseme. Ideální proto bude varianta pokusit se najít klidné neutrální místo, kde bude prostor mluvit pouze mezi čtyřma očima. Informace se snažte předávat s opravdovým zájmem o druhou osobu. S vědomím, že vám na ní záleží. Cílem by nemělo být někomu ublížit, ale pomoci mu.


			Proto dalším nezbytným pravidlem je nebýt osobní. Nikdy bychom neměli kritizovat osobnost člověka a obviňovat ho za to, jaký je. Těžko někomu pomůže, když mu řeknete, že je neschopný nebo arogantní a podobně. S tímto sdělením asi moc nenadělá. Je potřeba se zaměřovat pouze na činnosti nebo konkrétní chování. Tím, že se nedotknete ega, necháte prostor pro zlepšení nebo konstruktivní pohled na řešení problému.


			Důležitým aspektem otevřené komunikace je mluvit za sebe. Mluvte pouze o situacích, kterých jste byli sami svědkem, a nepouštějte se do řešení věcí, které máte pouze z doslechu. To by jen drby a nedůvěru podpořilo. A to i v případě, když víte, že stejného názoru jsou i ostatní, kteří si vám ještě před chvílí ohledně toho postěžovali. Vynechte proto věty typu „my si myslíme“, „doneslo se ke mně“, „toho názoru je nás tu víc“ apod. Automaticky by se protistrana mohla začít doptávat, kdo to o ní říkal, a jen by to rozvířilo další nesprávné domněnky a nedůvěru k vám i ostatním. Vztahy v týmu by to rozhodně jen zhoršilo, a to jistě nechcete.


			Aby veškerá sdělení měla kýžený efekt, je potřeba je řešit hned. To je další a jedno z nejdůležitějších pravidel otevřené komunikace. Je sice pěkné, když se vám podaří informace formulovat empaticky se zájmem o druhou osobu, ale pokud ji sdělíte až za týden, mine se účinkem. K čemu by vám bylo vědět, že jste před týdnem měli půl dne špenát mezi zuby? A to je samozřejmě pouze drobnost. Co když se bavíme o mnohem závažnějších situacích? Pokud nenajdete odvahu říct, co je potřeba hned, postrádá to celé smysl.


			Otevřená komunikace by také správně měla fungovat všemi směry. Tedy neměl by být žádný rozdíl mezi tím, zda mluvíte k podřízenému, nadřízenému nebo kolegovi (což samozřejmě obzvlášť vůči nadřízenému není vždy reálné). Mělo by zde platit pravidlo, že hierarchie nehraje žádnou roli. Vlastně nejlepší cesta, jak šířit tento způsob komunikace mezi ostatní a lidi kolem sebe to naučit, je začít u sebe. Ideálně za předpokladu, že jste něčí nadřízený. Řekněte lidem, o co jde a proč chcete tuto formu zavést ve vašem týmu.


			11.4 Shrnutí


			
						Naučte se aktivně naslouchat.


						Lidé hovořící v emocích nepřerušujte a nechte je domluvit, jinak začnou vše popisovat znovu od začátku.


						Nepředjímejte a více se ptejte.


						Nebojte se otevřené komunikace a začněte s ní u sebe.


						Své sdělení předávejte s osobním zájmem o druhou osobu a neodkládejte ho.


						Otevřená komunikace není hierarchická.


			


			11.5 Příběh čtvrtý: Konečně tě také uvidíme pracovat


			Už během výběru členů týmu si kladete otázky, jak nový člen zapadne do skupiny, zda dokáže odolat stresu, jestli bude k vám jako nadřízenému loajální. I v případě Dáši mi běžely tyto otázky hlavou a začala jsem si podle jejích reakcí vytvářet nějaké představy o jejím fungování v týmu. Jenže ne vše se odvíjí podle představ či předem stanového plánu.


			Dáša pracovala ve dvojici s další předškolní pedagožkou. Bohužel se hodně dlouho nedařilo vybrat pro společnou práci s Dášou vhodnou kolegyni, žádná v této dvojici dlouho nevydržela. Jedna zaměstnankyně zjistila, že vůbec danou profesi vykonávat nechce, další ještě ve zkušební době otěhotněla. Třetí v pořadí se musela z rodinných důvodů odstěhovat z Prahy. Čtvrtá kandidátka pohořela při používání IT technologií. Někdo bez dalších znalostí situace by mohl říci, že to může být tím, že Dáša nedokáže s nikým vyjít, že může s kolegyní špatně komunikovat, a ta proto raději pozici opouští. Sama Dáša už se cítila v dané situaci velice nekomfortně, protože si během jednoho roku musela zvykat na pátou kolegyni.


			Věděla jsem, že Dáša je v komunikaci velice přímá a často i sarkastická. Byl jí vlastní suchý anglický humor, který v ženském kolektivu nebývá úplně běžný. Většina žen se cítí tímto humorem osobně zasažena a nedokáže se nad něj povznést. Dáša byla jako předškolní pedagog velice empatická a snažila se hledat různá řešení např. při náročných adaptacích dětí v předškolním kolektivu apod. Jako vedoucí jsem věděla, že se jedná o velice kvalitního člena týmu, o kterého bych nechtěla přijít. Zároveň jsem si byla vědoma toho, že Dáša opravdu dokáže být velice pichlavá a přímočará ve svých reakcích, což i pro mě jako vedoucí bylo velice těžké ustát. Dáša nikdy neměla problém před dalšími členy týmu sdělit, co se jí například na novém úkolu či pravidlu nezdá a s čím dále nesouhlasí. Při pohledu zvnějšku by její výroky mohly působit až útočně a neloajálně vůči mně jako nadřízené. Dáša však vždy přinášela svůj pohled na věc a nebála se jej vyslovit. Někdy se dalo její chování přirovnat k vystupování Johanky z Arku: Vyjádří svůj názor na daný problém, a je na vás, jak se s tím vyrovnáte. Takováto neohrožená žena v týmu je velice důležitá proto, aby bylo otevřeně deklarováno, že je preferována přímá komunikace, nikoliv „šuškanda“, která je pro ženský tým tak často typická. Je potřeba umět s touto přímostí pracovat a efektivně ji využívat ve prospěch celého týmu. Dášiny názory nám při diskusích pomohly ujasnit, co tedy opravdu chceme, aby bylo výsledkem daného nařízení či opatření.


			Když se objevila personální krize a já musela pravidelně v dané třídě zaskakovat, Dáša to jen okomentovala slovy: „Konečně tě také uvidíme pracovat.“ Nechtěla tím rozhodně říci, že bych jako vedoucí nic nedělala, jen chtěla vyjádřit, že budu moci některé navrhované postupy při práci s předškolními dětmi přímo předvést v praxi. Jsou ženy, které rychleji mluví, než myslí, protože jsou tak silně osobnostně nastaveny. Vystihuje to rčení „co na srdci, to na jazyku“.


			Dáša si byla této svojí vlastnosti vědoma a dokázala si uvědomit, že může svojí přímočarostí někoho jiného i nevědomky zranit. Nikdy jí však nechyběla empatie a byla jednou z mála lidí, kteří mě v krizových momentech dokázali podpořit a dodat mi sílu překonat některé nepříjemné záležitosti. Zároveň Dáša vždy otevřeně přiznala svoji chybu a nikdy ji nesvalovala na nikoho dalšího v týmu či na nadřízeného.


			Když k Dáše přicházela do páru šestá kolegyně jménem Ella, měla jsem opět obavy, zda to vyjde, protože Ella byla vnitřně nastavena úplně jinak než racionálně zaměřená Dáša. Ukázalo se však, že i když má Ella sklony k různým alternativním způsobům života, dokáže Dášinu přímočarost ocenit a že spolu dokážou velice dobře fungovat a doplňovat se. Dokázaly se sladit v hodnotách, které se týkají jejich práce.


			Pokud chcete mít nastavenou otevřenou komunikaci:


			
						Přijměte svoji kritiku bez osobních invektiv a oceňte to před dalšími členkami týmu.


						Snažte se zjistit, co za daným ostřejším soudem stojí, co k tomu daného člověka vedlo.


						Vždy oceňte, když někdo přizná veřejně chybu a zároveň řekne, co udělá příště jinak, aby k chybě nedošlo.


						Naučte se kritiku přeměnit v humornou glosu, která otupí hranu.


						Nebojte se ukázat, že i vy jako vedoucí máte slabé místo a potřebujete někdy veřejnou podporu týmu.


						Pokud daná zaměstnankyně není schopná spontánně přijmout svoji chybu před ostatními, tak ji k tomu nijak nevyzývejte.


			


			12. Konflikty


			Konflikty jsou nedílnou součástí našich životů, ať už se bavíme o soukromí, či o práci. Kdo by je nezažil? A to i navzdory dobré komunikaci na pracovišti. Protože konfliktům se nikdy nelze vyhnout docela.


			Většina žen se však konfliktů obává mnohem víc než muži. Studie ukazují, že ženy jsou motivovány uklidňovat konflikty, ba dokonce se jim vyhýbat. Ženský mozek má daleko negativnější poplašné reakce než mužský. Muži si mezilidské spory a soupeření často užívají, dokonce je to posílí. Představa konfliktu u žen vede k řadě chemických reakcí, které vytvoří pocity stresu a strachu. Děsí je už jen samotné pomyšlení na konflikt, ke kterému zatím ani nedošlo, protože se obávají ztráty vztahu s danou osobou a tím i důležité společenské opory. Když jsou ženy na někoho naštvané, nejdříve o tom mluví s druhými a teprve později se rozhodnou, jak budou reagovat (Brizendineová, 2006).


			12.1 Kdy konflikty řešit


			Víme­-li, že ženy mají z konfliktů strach a budou mít tendenci se jim vyhýbat, o to více je důležité vytvářet v týmu otevřenou atmosféru a konflikty podchytit včas. V úvodu knihy jsem popisovala, že neřešení konfliktů vede k destabilizaci týmu. Takový přístup vyvolává v ostatních silnou frustraci, protože věci se neřeší, skutečné problémy jsou obcházeny a podřízení, kteří se mezi sebou ocitnou z jakékoliv příčiny v konfliktní situaci, jsou hnáni k odpovědnosti a obviňováni z ohrožování vše­o­becné dosavadní harmonie (Čakrt, 2000).


			Konflikty neodsouvejte či nepřehlížejte a řešte je co nejdříve, než narostou do mnohem větších rozměrů. Budete tím trénovat otevřenou komunikaci a zamezíte narušení vztahů v týmu. Čím více byste řešení odkládali, konflikt by se jen zvětšoval a byl by pro ženy ještě větším strašákem.


			Existují však výjimky, kdy bezprostřední řešení konfliktů nemusí být nejvhodnější. Například pokud by se jednalo o hodně vypjatý okamžik, kdy byste neměli emoce pod kontrolou a hrozilo by, že zareagujete nevhodným způsobem. Pak můžete s řešením samozřejmě chvíli počkat. Někomu postačí napočítat do deseti a zhluboka dýchat, jiný potřebuje na „vychladnutí“ i pár hodin. Stejně tak se může stát, že situaci přihlíží ostatní kolegyně nebo klienti. A momentální řešení konfliktu by mohlo být pro některé z účastníků nevhodné či nepříjemné. I v takových situacích je možné rozhovor k problému lehce odložit a zajistit si nejprve soukromí. Tím ovšem nemyslím několik dnů, ale spíše hodin.


			12.2 Vnímání konfliktů


			Hodně záleží i na tom, jak konflikty vnímáte, jestli z nich máte obavy a vidíte v nich především problémy. Pokud je to tak, můžete se pokusit tento úhel pohledu změnit a vytěžit z konfliktů naopak to nejlepší. Ale jak přeměnit vzorec vnímání konfliktů a dívat se na ně pozitivně? Stačí si místo nejčernějších představ, ve kterých si už dopředu vizualizujete, jak nepříjemný moment vás při řešení konfliktu čeká nebo co zlého by mohl způsobit, hledat přesný opak. Přemýšlet, jak vám nebo ostatním v týmu řešení prospěje a v čem může pomoci. Představivost je mocná. Když si představíte cokoliv v budoucnosti, vyvolá to v těle stejné emoce jako skutečný zážitek. Snažte se vnímat konflikty především jako posun a prostor pro zlepšení.


			12.3 Možnost volby


			Dojde­-li již na samotný konflikt, důležitá je samozřejmě volba slov, ale i intonace, protože ženy lépe slyší vysoké frekvence zvuku a rozumějí emocionálnímu podtextu (Vyskočil, 2006). Tedy je potřeba zbytečně nezvyšovat hlas a držet emoce takzvaně „na uzdě“.


			To se může občas zdát až příliš těžké, obzvlášť pokud na vás protistrana sama křičí nebo vás uráží. V takových momentech bývá přirozené automaticky zareagovat stejným způsobem – křičet a urážet. To by ovšem byla chyba a k ničemu dobrému by to nevedlo. Nenechte se svést k takovému jednání, boj nepřijímejte a zareagujte lépe.


			Ale jak to udělat? Jak zůstat v klidu, když cítíte vztek? Nebo jak se naučit změnit vnímání negativních emocí a brát je pozitivněji? Metodu překlápění negativních věcí na pozitivní označujeme jako inner game neboli vnitřní hru. Základy této dovednosti položil Viktor Frankl, který díky zkušenostem z koncentračních táborů zjistil, že i v takto otřesných podmínkách, jaké v koncentračních táborech jsou, se našli lidé, kteří dokázali neztrácet naději a zůstat emočně vyrovnaní (Frankl, 2018). Na základě této zkušenosti se později stal průkopníkem teorie svobodné reakce na okolní podněty. Ta popisuje, že mezi podnětem a naší reakcí se nachází možnost vědomé volby, jak na nás podnět zapůsobí.


			Pokud se vám nedaří odolat a patříte k těm, kteří se nechají vyprovokovat ke stejně špatné reakci, nezoufejte. Je to jen otázka tréninku a může se to naučit opravdu každý. Pokud se tuto vnitřní hru naučíte hrát, přestanou ve vás negativní podněty automaticky vyvolávat negativní emoce. Uvidíte, že až si tuto dovednost osvojíte, bude se vám dařit v řešení konfliktů mnohem lépe, a některé tímto způsobem dokonce odrazíte hned v jejich počátku. Mně se to potvrdilo i při běžných denních interakcích. Rozhodla jsem se, že se nenechám svést k nepříjemnému jednání ani na žádném úřadě či v obchodě. Když na mě byla některá prodavačka nebo úřednice nepříjemná, vydržela jsem a stále jsem se k ní chovala mile. Snažila jsem se být také empatická a zjišťovala jsem, zda je vše v pořádku. Nikdy nevíte, co takové reakci předchází. Problémy v soukromí? Nebo padesát zákazníků přede mnou bylo naopak nepříjemných na ni? Bylo až neuvěřitelné sledovat proměnu v jejich chování a někdy se mi na konci omluvily za nepříjemnosti se zdůvodněním, že mají špatný den, nebo mi na konci rozhovoru popřály hezký den. Řekla bych, že úspěšnost jsem měla zhruba v devadesáti procentech případů. Toto jednání mělo hned několik pozitiv. Zabránilo se jím možnému konfliktu a na obou stranách nakonec zavládla lepší nálada, místo abychom si odnášeli negativní emoce, které by v nás po nějaký čas určitě zůstaly. To stejné můžete trénovat i vy v reakcích při běžných denních situacích. Už jenom tím, že se nad svým jednáním zamyslíte vás posune k vědomému a lepšímu řešení.


			Přestože mnoho událostí, které se vám v životě přihodí, nedokážete ovlivnit, díky vnitřní hře můžete ovlivnit, jak na vás zapůsobí.


			12.4 Nezávislý pozorovatel


			V průběhu konfliktu může také pomoci pohled z druhé strany. Jak to všechno vnímá protistrana? Co asi cítí během rozhovoru s vámi? Co to s ní dělá? A jak to protistraně pomohlo v řešení situace? Vcítění se do druhé osoby by situaci velmi pomohlo. Ovšem v praxi to bývá velmi obtížné a málokdo se dokáže odpoutat od svého ega a emocí. Proto ještě doporučuji zkusit „balkónový pohled“ neboli pohled svrchu jako třetí nezávislý pozorovatel. Představte si, že s nastalou situací nemáte nic společného a jen posloucháte, co kdo říká, a snažíte se pochopit, co u toho nejspíš cítí. Co byste jim doporučili? Co by oběma pomohlo, aby se posunuli k dohodě? A kudy cesta určitě nevede? Tuto metodu můžete vyzkoušet i před samotným rozhovorem jako takovou přípravu. Vizualizovat si, co budete druhému říkat, jak na to asi bude reagovat, co u toho může cítit a jak bude nejspíš odpovídat. A pak si to celé ještě promítnout jako nezávislý pozorovatel, který vám může poradit, co ještě říct, aby rozhovor více směřoval k vzájemné dohodě.


			Během konfliktu lidé bývají ovládáni emocemi a nedokážou uvažovat tolik analyticky. Pomocí odstupu a pohledu z jiné strany by se vám to mělo dařit lépe. Nerozhodovat se na základě emocí, ale objektivnější analýzy.


			12.5 Konflikt mezi podřízenými


			Pokud se konflikt netýká vás, ale vašich podřízených, dejte jim najevo, že o něm víte, a vyzvěte je, aby se pokusili o jeho vyřešení sami, a pokud je to možné, nezasahujte do něj. Ve chvíli, kdy tento proces delegování neústí ve zdárný výsledek, můžete zasáhnout vy jako manažer. V pozici třetí osoby si musíte dobře zvolit způsob svého zásahu, tedy jakou míru kontroly nad procesem řešení si chcete ponechat. Pokud se rozhodnete strany vyslechnout a rozsoudit je, může tento způsob řešení zafungovat dobře v situacích, kdy byla zjevně porušena pravidla a kdy zároveň víte, že jste dobře vnímáni jako autorita. Pokud však nenaleznete řešení, které bude uspokojivé pro obě konfliktní strany, aniž byla některá z nich poškozena, a které je lepší než to, jež by strany navrhly i bez vašeho zásahu, je vysoká pravděpodobnost dalšího výskytu podobného problému. Za nejúčinnější přístup ze strany manažerů při řešení pracovních konfliktů bývá zprostředkování mediace. Mediace je alternativní způsob řešení sporu, který umožňuje účastníkům sporu v bezpečném prostředí, s pomocí školeného odborníka – mediátora – vyjádřit své postoje, probrat je a postupně nalézat možná řešení zohledňující potřeby a zájmy všech zúčastněných.


			Úkolem mediátora není mít zásadní vliv na podobu konečné dohody, ale především mít kontrolu nad průběhem řešení. Je to jakási kombinace obou předchozích přístupů, kdy jako manažer vedete zúčastněné k tomu, aby společnými silami došli k řešení předmětného problému (Čakrt, 2000). Ověřené, a především akreditované mediátory můžete najít například na stránkách Asociace mediátorů České republiky.


			12.6 Volba slov


			Jsou slova, která k vyřešení konfliktu nevedou a jen ho zhoršují. Možná je také občas vyslovíte. Jedná se o slova vždycky a nikdy. Při konfliktech lidé mívají tendence zobecňovat, a když už se do něj pustí, vyplave na povrch vše, co je poslední dny, týdny nebo měsíce tížilo. Je to ovšem pouze důsledek nekomunikace a není správné řešit dávno zapomenuté, nebo dokonce již vyřešené problémy. Držte se tedy pouze témat tady a teď.


			Slova vždycky a nikdy druhé staví do určité role. Dávají jim nálepku, které se obtížně zbavují. Co je však nejpodstatnější, konfliktu tato slova nijak nepomáhají a problém nevyřeší. Pokud je někomu řeknete, dotyčný bude mít tendenci se bránit, protože ucítí křivdu, a konflikt se prohloubí. Začnete zbytečně řešit staré záležitosti, hledat viníka problémů a snadno se v tom zacyklíte. Pokud to nebere konce, je v takových momentech lepší diskusi zastavit a snažit se dívat do budoucna. Například můžete říct: „Pojďme se spíše podívat, co nyní můžeme udělat pro to, abychom našli nějakou shodu či řešení. Co by pomohlo, aby to příště bylo lepší?“ Hledejte návrhy řešení a mějte na mysli, že cílem konfliktu by měl být především posun. Jak se z chyb ponaučit a na co se nyní zaměřit. Je lepší energii vynaložit na to, co můžete udělat. Minulost již nezměníte.


			12.7 Shrnutí


			
						Konfliktů se většina žen obává více než muži.


						Konflikty je třeba řešit hned.


						Pokud se konflikty správně uchopí, vedou ke zlepšení.


						Při konfliktu zkuste pohled nezávislého pozorovatele.


						Nekritizujte osobnost, zaměřte se na činy a jejich dopad.


			


			12.8 Příběh pátý: To, co zaměstnankyně říká, se může od reality lišit


			Jarmila a Kamila spolu začaly pracovat jako vedoucí cvičení pro předškolní děti. Dříve se neznaly, a tak se postupně začaly seznamovat až během přípravy hodin. Obě prošly nově školením instruktora III. třídy pro předškolní děti. Zkušeností neměly mnoho, tedy společně sdílely nové zážitky z komunikace s rodiči, nové postřehy o schopnostech a naučených dovednostech dětí. Hodina při pohledu zvněj­šku fungovala velice dobře. Rodiče byli spokojení, že si z hodin odvádějí zdravě unavené děti a malí cvičenci byli ze svých cvičitelek nadšení, protože jedna uměla zpívat, druhá uměla připravit úžasné hry apod.


			Jako vedoucí jsem měla z takového fungování radost, ale přeci jen mi připadalo, že když Jarmila je se mnou sama, snaží se mi naznačit, že by chtěla něco změnit. Byly to však jen náznaky či povzdechy, že by něco ráda dělala jinak. Když jsem se zeptala, zda se jí s Kamilou pracuje dobře, tak jsem dostala odpověď, že jsou každá jiná, což je vlastně výhoda, každá má jasně stanovenou část hodiny, kterou vede.


			Čas tedy plynul, až přišel konec školního roku, kdy už jsme začali spolu se skupinou instruktorů plánovat aktivity na další školní rok. Na konci plánovací porady se Jarmila najednou zvedla a přede všemi sdělila, že odchází a že už dále nechce vést hodiny cvičení. Byla to nepříjemná situace pro všechny účastníky setkání, protože nikdo neměl ponětí, že Jarmila má v plánu odejít a všichni si kladli otázku, proč k tomu došlo takto náhle.


			Mluvila jsem s Jarmilou o tom, co jí k odchodu vedlo, či zda je možné jejímu odchodu ještě nějak zabránit. Jarmila ze sebe začala sypat historky, jak je Kamila nesnesitelná, že jí dává velice málo prostoru v hodinách, že Kamila stále ještě nezná jména rodičů, a tedy neví, komu má dítě při ukončení hodiny předat. V závěrečném rozhovoru jsem se dozvěděla mnoho informací, o kterých jsem dříve vůbec neslyšela. Ptala jsem se na celou záležitost i Kamily, která potvrdila, že měly na některé věci odlišné názory. Měla však pocit, že vždy došly ke kompromisu, který byl přijatelný i pro Jarmilu.


			Někdy je potřeba si uvědomit, že ženy si rády povídají, ale nejdou přímo k jádru problému. Krouží okolo nějakého tématu, naznačují. Na přímo položenou otázku dají odpověď, která vůbec nemusí odpovídat aktuální situaci. Můžete mít dojem, že je to velice dobře fungující tým, který prokazatelně dosahuje dobrých výsledků, a přesto se může jednat o svazek z rozumu, který není pro ženy k žití.


			Jako vedoucí jsem tedy přišla o instruktorku, která byla kvalitní, měla dobrý vztah k dětem i k rodičům, jen bohužel nedokázala být v tandemu s kolegyní, která měla jiný názor na některé postupy či procesy. Kdybych tuto disharmonii odhalila včas, mohla jsem udělat přesuny v týmech a nemusela jsem přijít o kvalitního pracovníka.


			Pokud chcete předcházet náhlým odchodům zaměstnanců, je možné zařadit tyto postupy:


			
						Vymezte si čas na „one to one“ schůzky. Opakovaně se ptejte na spolupráci v týmu, a to velmi přímou otázkou: Spolupracuje se ti s kolegyní dobře? Pokud vám zaměstnankyně odpoví na tuto otázku třikrát kladně v delším časovém horizontu, můžete spolupráci považovat za bezproblémovou.


						Všímejte si toho, zda kolegyně spolu sdílejí i osobní témata či zda mají tendenci spolu strávit i volný čas.


						Věnujte pozornost náznakům. Pokud za vámi někdo přijde s náznakem komunikačního problému, tak ho řešte v co možná nejkratší době a za účasti celého týmu.


						Vždy si vyslechněte názor i účastníků/klientů služby, v tomto případě rodičů.


						Anonymní sběr dat prostřednictvím dotazníku k spokojenosti s otevřenou zpětnou vazbou doporučuji provádět v pravidelném ročním intervalu.


						Zapojte se do nějaké neformální aktivity (např. oslava narozenin kolegyně, účast na charitativním běhu), abyste měli možnost poznat neformální fungování daného týmu.


						Nepředpokládejte, že informaci, kterou jste o spolupráci obdrželi v říjnu, bude stejná v prosinci.


			


			12.9 Příběh šestý: Ty ještě uvidíš!


			V době nedostatečného množství pracovních sil na trhu práce se člověk obrací na svoje známé, zda by někoho „nezlanařil“ na neobsazenou pracovní pozici. Zdá se, že tento způsob náboru je výhodný pro obě strany: oslovený člověk zná vás a vy znáte jeho. Simona mě oslovila s tím, že hledá práci, protože ve stávajícím zaměstnání není spokojená, a ráda by získala možnost se více rozvíjet. Znala jsem se s ní léta a připravovala s ní některé akce a projekty. Věděla jsem, že je akční, že má ráda, když je ve věcech řád. Tedy jasné předpoklady pro pozici, ve které má zaměstnanec na starosti i provozní agendu zařízení, kde je mnoho informaci a čísel, která se rychle mění. Znala jsem i Simonin rodinný život a věděla jsem, že má mladší děti a péče o ně spočívá především na ní. Svoji práci se však vždy snaží odevzdat včas a v požadované kvalitě. Měla jsem s ní i tu zkušenost, že pokud se jí na někom něco nelíbí, snaží se to řešit velice rázně a bez větších okolků. Výběrové řízení jsem tedy nerealizovala, protože by mi zabralo zbytečně čas, který mohu věnovat něčemu smysluplnějšímu. Vždyť už přece vhodného kandidáta prověřeného vlastní osobní zkušeností mám, tak co lepšího bych mohla na pracovním trhu najít?


			První měsíce spolupráce běžely hladce. Simona do týmu velice dobře zapadla. Postupně jsem jí navyšovala agendu, aby měla čas se zaběhnout a nebylo toho na ni najednou moc. Přicházelo také období protiepidemických opatření a děti zůstávaly doma, což pro Simonu náročné období, protože musela dohlížet na děti při online výuce a zároveň odesílat reporty, které měly nastavené přesné termíny. Pokud by totiž report neodešel ve stanovený termín, mělo by to neblahý vliv na chod zařízení – děti by neměly co jíst.


			Simonu jsem u svých nadřízených chválila, že jsem s její prací spokojená, a to i v její přítomnosti, aby bylo jasně vysloveno, že si její práce vážím. Nebyla to jen odměna slovní, ale Simona se dočkala i odměny finanční. Simonina reakce však byla velice překvapivá: Prý nepotřebuje být takto chválena ani oceňována. Nijak jsem se však na to dále nedotazovala, vzala jsem to jen jako prostý fakt.


			Simoně byla pak přidávána další a další agenda, která byla součástí její náplně práce. Hodně se vyptávala, proč se daná věc dělá a jaké to má návaznosti. Několikrát jsem jí vysvětlila, že jsou nastavené nějaké procesy, protože jsme firma se třemi sty zaměstnanci. Simona se ale stále snažila tyto procesy obcházet, aby si práci zjednodušila. Když si s něčím nevěděla ani po zaškolení rady, nečinilo jí problém mi danou věc poslat, abych ji za ní vyřešila sama. Říkala jsem si, že vzhledem k tomu, že se známe léta, mohu jí pomoci. Ale začalo se ukazovat, že ke mně jako k nadřízené má nulový respekt. Začalo se stávat, že jsme byly na čem domluvené a v neděli večer zavolala, že jí se to nehodí a bude to jinak, tedy tak, jak to vyhovuje jí. Simona dělala v práci stále více chyb, ale svoji vinu nikdy nepřiznala a argumentovala tím, že já jako nadřízená jsem jí práci špatně zadala a nedostatečně vysvětlila.


			Docela dlouho jsem Simoniny chyby tolerovala, omlouvala jsem ji tím, že měla děti na distanční výuce a zároveň potřebovala klid na práci, kde je potřeba preciznost, takže jsem její chyby opravovala. Bohužel jsem časem zjistila, že některou agendu bych si raději dělala sama, abych nemusela Simoniny chyby napravovat. Simona mi po půl roku trvajícím pracovním vztahu neváhala sdělit, že nechápe, proč když najdu nějakou chybu, rovnou ji neopravím, ale posílám to k opravě zpět jí.


			Blížilo se hodnocení a já se stále snažila, abych Simoně vytvořila podmínky, ve kterých by se jí lépe pracovalo a nedocházelo k jejímu přetěžování. Množství chyb jsem připisovala stále sobě jako nadřízené, protože mým úkolem je právě nastavení agendy, termínů a procesů. V hodnocení jsem se tedy na toto téma zaměřila. Bohužel rozhovor naznačil, že daná práce Simoně nevyhovuje v její samotné povaze, tedy odesílat reporty do určité hodiny, urgovat další osoby, když není něco hotové, a hlavně říci si o pomoc dalšímu členu týmu, když si s něčím neví rady.


			Hodnocení probíhalo ve velice negativní atmosféře a jako vedoucí jsem odcházela s pocitem, že za všechny chyby, které Simona dělá, může pouze její nadřízená, která neumí vést lidi a přidělovat jim vhodně agendu.


			Měla jsem tedy před sebou zaměstnance, který byl silně demotivován. Bylo zjevné, že daná pracovní pozice Simonu nenaplňuje. Také se v práci začala stále více projevovat Simonina animozita vůči mně, kdy nelenila vytvářet příběhy, jak její práci schválně poškozuji a data upravuji. Začala ve firmě šířit pomluvy, které naznačovaly, že je svojí nadřízenou přetěžována, i by se dalo říci, že je i v některých oblastech šikanována. Toto všechno mi sdělovali kolegové, kteří mě znali léta a nechtěli těmto informacím věřit. Jen mě chtěli upozornit na silně neloajální chování podřízené.


			Velice se mi ulevilo, když Simona podala výpověď a já nemusela být před společnými známými „tou hroznou“, která ji v práci nechce. Bylo pro mě daleko jednodušší přijmout roli hrozné šéfové, která nezvládla svoji manažerskou roli.


			Simona však potřebovala i po odevzdání výpovědi stále pokračovat v kampani „hrozná šéfová“, a tak i po předání velké kytice z jejích oblíbených květin na rozloučenou před celým týmem musela pronést větu: „A to se s tím mám celé odpoledne tahat, než přijdu domů?“


			Bohužel celá tato pracovní spolupráce poničila i vazby, které jsme měly před nástupem do mého týmu. Simona dokázala šířit pomluvy a nenávist všemi směry a mě nezbývalo nic jiného než se společných mimopracovních aktivit přestat účastnit.


			Simona je typickým příkladem toho, že si žena vybrala pozici, která byla nad její možnosti, a protože byla zvyklá být dobrá a považovala to za svůj životní standard, nedokázala přijmout, že daná pozice pro ni není vhodná. Nedokázala přiznat svoje selhání, což je pro člověka, který byl dosud stále dobře hodnocen, opravdu velice těžké, a proto se stále snažila najít někoho jiného, kdo je za její selhání zodpovědný.


			Pokud chcete předcházet špatné volbě zaměstnance pro danou pozici, je dobré dodržovat následující:


			
						Už během výběrového řízení předložte uchazeči jasný měsíční plán zpracovaný odcházejícím zaměstnancem, aby bylo jasné, kolik by daná aktivita měla zabírat času – bude znám standard, kterého chcete, aby bylo dosahováno.


						Pokud vás osloví známý, že hledá práci, nechte ho projít celým procesem výběrového řízení. Nebojte se mu sdělit, že jste vybrali někoho s delší praxí apod.


						Všem členům týmu sdělte, že se znáte už z jiných společných aktivit a ve volném čase pracujete např. na společných ekologických projektech.


						Pokud vás překvapí negativní reakce na pozitivní hodnocení, tak neváhejte zjistit, proč tomu tak je. Můžete dojít k závěru, že se jedná o člověka, který si zakládá na svojí prestiži, a tedy bude velmi citlivý na to, jak mu budete sdělovat, že selhává či nenaplňuje daná očekávání.


						Pokud se dozvíte, že o vás zaměstnanec šíří různé dezinformace, tak za zprávu poděkujte a nijak to dále nekomentujte.


						Rozlučte se s odcházejícím zaměstnancem před všemi členy týmu a vyzdvihněte pozitiva odcházejícího člena.


			


			13. Zpětná vazba


			Zpětnou vazbu vnímám jako další klíčový nástroj dobrého manažera. Vlastně si bez ní nedokážu správné fungování týmu ani představit. A když se svých klientů ptám, jak s ní pracují a jak intenzivně ji svým podřízeným v týmu předávají, často mi říkají, že na ni nemají moc času a někdy se k ní nedostanou téměř nikdy.


			Zpětná vazba by měla být součástí firemní kultury na denní bázi jako nedílná součást otevřené komunikace, vzájemné důvěry a dobrých vztahů. Díky zpětné vazbě dáváte lidem najevo, že vám na nich záleží, rozvíjíte je a určujete směr, kterým je potřeba jít. Přináší sebeuvědomění, zjištění, jak vás druzí vnímají a jak jste na tom v porovnání s ostatními. Investice do ní se vám mnohonásobně vrátí a v dlouhodobém horizontu vám naopak hodně času ušetří.


			Využít se dá ke zhodnocení běžné pracovní náplně podřízeného, k právě ukončenému projektu nebo jakékoliv nenadálé situaci. Ovšem měla by stejně jako otevřená komunikace fungovat oboustranně a dávat prostor nejen vám, ale i vašim podřízeným.


			Míra úspěchu zpětné vazby ovšem záleží na mnoha faktorech. Na intenzitě jejího předávání, na jejím obsahu a samozřejmě na způsobu sdělení – obzvlášť v ženském týmu.


			13.1 Jak často předávat zpětnou vazbu


			Jak již bylo řečeno, zpětná vazba by měla být součástí otevřené komunikace, a čím častěji bude podávána, tím lépe bude vnímána příjemcem i manažerem. Nemůžete očekávat nějaké výsledky od hodnotícího pohovoru, který se bude konat pouze jednou za rok. Takovou zpětnou vazbu všichni vnímají jako úřední formalitu, kterou si odškrtnou, a pokračují dál v zajetých kolejích. Vypovídající hodnotu má pouze za předpokladu, že je strukturovaná, týká se konkrétních dílčích úkolů či projektů, na kterých podřízený pracoval a vyústí ve shrnutí daného období a napomůže naplánování dalšího rozvoje za přispění hodnoceného. Ale především je důležité, aby byla součástí mnoha dalších schůzek zaměřených na zpětné vazbě.


			V ideálním případě by měl hodnoticí pohovor probíhat v pravidelných schůzkách, aby se nemohlo stát, že se na něj zapomene či na něj nezbude čas. Berte to jako nezbytnou součást manažerské náplně a s vědomím, že vaším úkolem je své lidi podporovat, motivovat a být tu pro ně. A k tomu právě zpětná vazba pomáhá. V ženském týmu to platí dvojnásob, protože jak již víme, mnohým ženám pomáhá se vypovídat, sdílet svá trápení a slyšet případnou pochvalu.


			Frekvence a délka individuálních schůzek se bude lišit v závislosti na tom, kolik přímých podřízených máte. Každá firma a její organizační struktura vypadá trochu jinak. Pokud máte například deset přímých podřízených, doporučuji vyhradit si na každou individuální schůzku zhruba 25 minut jednou týdně. Nebo zvažte, zda by se pro někoho z vašich lidí nenašla příležitost přesunout se do vedoucí role, čímž by se počet vašich přímých podřízených zredukoval (Scottová, 2018). Pokud máte podřízených více, budete muset schůzky konat pouze jednou za 14 dní.


			Tyto pravidelné individuální schůzky mějte vždy ve svém kalendáři. Budete vědět, že to je čas pro vás, kdy můžete s podřízeným cokoli probrat, ovšem především je to čas pro vašeho podřízeného. Snažte se schůzky nerušit, ale pokud ani jedna strana nebude mít zrovna co k řešení, především ze strany podřízeného, můžete udělat výjimku a schůzku zrušit. Ale vědomí toho, že pro případnou potřebu tam ten vyhrazený čas máte, je pro obě strany důležité.


			Kromě individuálních schůzek s každým podřízeným zvlášť, by ve vašem kalendáři měla být pravidelná skupinová setkání celého týmu neboli porady. Opět ideálně jednou týdně. Vhodný je k tomu začátek pracovního týdne, kdy si společně projdete plány na následující dny a na co bude potřeba se zaměřit.


			13.2 Základní pravidla zpětné vazby


			Zpětná vazba by měla probíhat v soukromí, kde vás nikdo nebude rušit. Nejlepší jsou neutrální prostory, kde nebudete v ničí kanceláři. Ovšem ne v každé firmě takové místo je. Ale pokud tu možnost máte, využijte ji. Bude to pro všechny spravedlivější prostředí.


			Samozřejmostí je také scházet se pouze ve dvou, aby nevznikla převaha. V té by se nikdo necítil dobře, byť jste se k ní rozhodli v dobrém úmyslu.


			Pamatuji si, jak jsme chtěli v mém prvním zaměstnáním pomoci jedné naší přítelkyni. Znamenalo to, že jí musíme předat poměrně negativní zpětnou vazbu. Udělali jsme však tu chybu, že jsme jí to sdělovali ve třech lidech, tedy s převahou. Skončilo to tak, že se rozplakala a měla pocit, jako bychom se proti ní spikli. Vůbec v tu chvíli nebyla schopna uvažovat o tom, co jsme jí sdělili, natož si z toho odnést poučení. To jsme si odnesli spíš my. Věřím, že pokud bych za ní přišla sama, zpětnou vazbu by unesla. Ale díky naší převaze se cítila zatlačená do kouta. Takže běžné schůzky organizujte pouze jeden na jednoho.


			Mluvte pouze za sebe a za nikoho se neschovávejte, získáte tak na důvěryhodnosti. Vyvarujte se větám typu „my si myslíme…“, „vedení chce…“ apod.


			V ženském týmu je důležité dávat rovněž pozor, jakým způsobem druhé osobě vše říkáte – záleží na intonaci, držení těla, výraz v obličeji apod. Ženy jsou na neverbální komunikaci velmi vnímavé a nevhodný způsob projevu by mohl celou zpětnou vazbu zhatit bez ohledu na její dobře odvedený obsah.


			Nezapomínejte dávat prostor i druhé straně, ať se podřízený nejdříve sám ohodnotí nebo navrhne nová řešení. Čím více prostoru mu dáte, tím lépe. A ptejte se pomocí doplňujících otázek. Druhé straně dáte najevo, že ji dobře nasloucháte, a ještě se ujistíte, že jste vše správně pochopili.


			Při zpětné vazbě buďte co nejvíce konkrétní, ať se jedná o kritiku či chválu. Nikomu nepomůže, když se pouze dozví, že nebyl dost dobrý nebo že jeho práce nestojí za nic. Aby měla zpětná vazba účinek a mohla lidi posunout či změnit, musejí vědět, co přesně se jim nepovedlo nebo co se vám nelíbí a proč. Stejně tak pokud chválíte, konkrétně rozviňte, co přesně se vám líbí. Pochvala zní opravdověji a dotyčný ví, co přesně se mu dařilo, a v čem tedy má pokračovat i nadále.


			Nezapomínejte vždy zmínit důsledky daného chování, opět při kritice i chvále. Zmíněním dopadu ukážete podřízenému, co jeho chování způsobuje, a bude pro něj pak snazší kritiku přijmout. Například pokud se mu nepovede prezentace, protože v ní bylo příliš mnoho textu na každé stránce, žádné obrázky ani grafy, můžete zmínit, že díky tomu lidé mohou snadno ztratit pozornost a opomenout to nejdůležitější z ní, což by byla škoda. Kdybyste nebyli konkrétní a dopad nezmínili, v podřízeném by zůstal pouze dojem, že prezentace byla špatná, a nevěděl by, co udělat příště jinak, aby byla lepší.


			A v neposlední řadě je u zpětné vazby dobré nabídnout pomoc. Když jsem s přednášením začínala, moje nadřízená mi také dala po skončení prezentace zpětnou vazbu. Přesně mi popsala, co bylo dobré a proč, a stejně tak, co se nepovedlo a k čemu to vedlo. Na závěr mi nabídla, že se můžeme potkat, aby mi předala pár svých osvědčených tipů, a poskytla mi možnost účastnit se speciálního školení.


			Na závěr veškeré zpětné vazby nesmí chybět dohoda pro další kroky. Na co se má podřízený zaměřit, co ještě by mu z vaší strany pomohlo a kdy se uvidíte příště, abyste mohli posoudit, jak se věci posunuly či zlepšily. Na to se často zapomíná, a přitom bez dalšího plánu může vše přijít vniveč.


			13.3 Správný poměr kritiky a chvály


			Dlouho propagovanou a dobře známou techniku „sendvič“, kdy mezi dvě negativní informace vložíte jednu pozitivní, nikdo nemá rád, a především moc nefunguje. Proč? Velice pěkně to vysvětluje americký psycholog a úspěšný spisovatel Adam Grant. Uvádí hned dva důvody, proč technika sendviče nemá správný účinek. Zaprvé: Pozitivní lidé to často nevnímají, protože očekávají, co bude následovat, kde udělali chybu. Pochvale tím pádem moc nevěří a vnímají ji pouze jako nástroj ke zmírnění toho negativního. Zadruhé: Lidé neslyší to, co mají změnit. Hodnocený naopak může svou pozornost zaměřit pouze na pochvaly a tím vytěsní, v čem se má především zlepšit (Grant, 2016).


			Proto jednejte na rovinu, a pokud potřebujete sdělit negativní zpětnou vazbu, nesnažte se ji uměle vylepšovat nebo schovávat. Raději lidem vysvětlete, proč jim takové věci říkáte. Že vám na nich záleží a věříte v jejich potenciál. Nebo že máte velká očekávání a věříte, že je dokážou naplnit.


			Celkově se však doporučuje mnohem více chválit a méně kritizovat. Podniky, které zaznamenávají úspěch, dodržují tzv. Losadův poměr, tj. koncept, který je jednoduchým, a přitom velmi užitečným nástrojem analyzujícím poměr pozitivních versus negativních interakcí. Ukazuje se, že podniky, které ekonomicky prosperují, vykazují obecně poměr 3 : 1, tedy tři kladné interakce, prohlášení či jiné komunikační aktivity vůči jedné negativní. U vysoce výkonných týmů je tento poměr dokonce 5 : 1. Pokud chcete lidi rozvíjet, vyzvedněte to, co dělají dobře, ne to, co dělají špatně. Z toho plyne ponaučení: chválit, chválit a chválit.


			Ovšem pozor na to, za co lidi chválíte. Výzkumy ukazují, že je velký rozdíl v tom, zda chválíte za schopnosti či za úsilí. Ti, kteří jsou chváleni za schopnosti, nechtějí následně dělat nic, co by mohlo odhalit jejich nedostatky a zpochybnit jejich talent. Při nezdaru se vzdávají, ztrácejí víru ve své schopnosti a začínají pochybovat o sobě samých. Za své chyby a nedostatky se následně stydí a skrývají je i za cenu lží. Oproti tomu lidé, kteří jsou chváleni za snahu, podávají čím dál lepší výkony. Při řešení složitějších úkolů si jednoduše věří, že je pouze zapotřebí vynaložit větší úsilí nebo vyzkoušet nové strategie. A případné nezdary nevnímají jako neúspěch a nemyslí si, že odrážejí jejich intelekt (Dwecková, 2017).


			Nechvalte své lidi za to, že jsou chytří, nadaní nebo talentovaní apod. I pozitivní nálepky jsou nebezpečné a zrádné.


			13.4 Koho kritika víc bolí


			To, jakým způsobem kritiku vnímáte, má vliv i na řešení problémů, tedy jak se k ní postavíte a co si z ní odnesete. Jedním úhlem pohledu je již zmiňované ženské a mužské vnímání. Ukazuje se, že mnoho žen má problém se stereotypy a s názory druhých obecně.


			Stereotypy ovládají jejich schopnosti a jsou škodlivé i proto, že lidé mají jejich vinou pocit nepatřičnosti. Výzkum Clauda Steela a Joshuy Aronsona (1995) ukazuje, že i zaškrtnutí políčka označujícího pohlaví nebo rasu může v mysli vyvolat stereotyp a zhoršit výsledky znalostních testů. Ukazuje se, že téměř cokoli, co vám před testem v oboru, v němž se stereotypně předpokládá vaše nízká úspěšnost, připomene, že jste žena, vám také zhorší výsledky – a to hodně. V mnoha studiích podávají ženy stejný výkon jako muži, nevyvolá­-li se předem žádný stereotyp. Stačí ovšem posadit do místnosti před zkouškou z matematiky více mužů, a výsledky žen se zhorší, protože vyvolaný stereotyp naplní mysl lidí rušivými myšlenkami a skrytými obavami z potvrzení stereotypu. (Dwecková, 2017).


			Co se týká názorů druhých, ukazuje se, že mnohé ženy jim až příliš věří a postoje druhých je mohou zasáhnout více než muže. Chlapci bývají za své chování na škole kritizováni až osmkrát častěji než dívky a hodnocení tak nad nimi nemá takovou moc.


			Druhým úhlem pohledu je způsob vašeho myšlení. Rozhodující je, jestli jste přesvědčeni, že vaše vlastnosti jsou jednou provždy dané, nebo že je můžete vlastním úsilím a zkušenostmi změnit. Řeč je o fixním a růstovém nastavení mysli, o němž píše světoznámá psycholožka Carol Dwecková (2017).


			Ti, kteří častěji zapojují fixní myšlení, spojují své úspěchy a neúspěchy s vlastní hodnotou a věří, že inteligence je neměnná. Porovnávají se s ostatními a touží na ostatní působit jako chytří. Tím pádem mají tendenci vyhýbat se výzvám, bránit se překážkám nebo se snadno vzdávat, a snahu chápou jako zbytečnou. Úspěchem druhých se cítí ohroženi, a právě proto negativní zpětnou vazbu většinou ignorují. V konečném důsledku mohou tito lidé svůj potenciál využívat méně.


			Naproti tomu lidé s růstovým nastavením mysli věří, že inteligenci lze rozvíjet, a proto je vede k touze se učit, výzvy přijímat a vnímat je jako posun. Tito lidé při nezdarech spíše vytrvají a snahu chápou jako cestu k zdokonalování. Kritiku tím pádem berou jako možnost se poučit a úspěchy druhých se spíše inspirují. V konečném důsledku tak dosahují větších úspěchů. Oba způsoby myšlení je možné pozorovat již v dětství, ale v průběhu života se mohou měnit. V zásadě jsme všichni směs fixního a růstového nastavení, ovšem jedno z nich většinou převažuje. Jen naprosté výjimky nikdy nezachvátí fixní myšlení.


			Stereotypy, možná důvěra žen v hodnocení druhých, a pokud se přidá i možné fixní myšlení – to vše může mít vliv na to, jak budou ženy ve vašem týmu negativní zpětnou vazbu vnímat.


			13.5 Náplň individuálních schůzek s podřízenými


			Veškeré schůzky plánujete vy jako manažer, ale samotný program individuální schůzky můžete nechávat na podřízených. Vám díky delegování organizace programu odpadne část práce a vaši podřízení budou lépe připravení. Především budou cítit větší zodpovědnost, protože vedení schůzky bude na nich. Když agendu schůzek neurčujete vy, ale vaši podřízení, jsou mnohem produktivnější, protože během nich zjistíte, co je pro vaše lidi důležité (Scottová, 2018).


			Každé začlenění zaměstnanců do procesu, kde mají možnost o něčem rozhodovat, mít za něco zodpovědnost nebo jen vyjádřit svůj názor, napomáhá tomu, aby se cítili v zaměstnání jako důležití a respektovaní členové firmy.


			Aby vám schůzky vedené podřízenými vyhovovaly, doporučuji stanovit si základní pravidla toho, jaká témata spíše očekáváte a jakou formou je lidé mají předkládat. Záleží na tom, zda chcete, aby byl program schůzky strukturovaný, či nikoliv a zda jej chcete znát dopředu. Též je důležité, v jaké formě organizaci schůzek očekáváte: Stačí vám, když si je podřízený připraví podle vlastního uvážení, nebo vám více vyhovuje zápis v rámci sdíleného dokumentu, abyste se k němu mohli vracet? To vše byste měli se svými lidmi nejdříve probrat.


			Schůzky mohou zaměstnanci využít téměř pro jakákoliv témata – cíle, osobní výzvy, aktuální informace z projektů, nové nápady, anebo problémy, úspěchy, otázky či obavy. Záleží na lidech, kolik chtějí s vámi sdílet, protože je to schůzka organizovaná především pro jejich prospěch (Blanchard, 2017).


			V rámci individuálních schůzek můžete lépe budovat vztahy s podřízenými a vzájemnou důvěru. V soukromí vám sdělí mnohem více informací a případné konflikty nebo chyby se podchytí včas. Zároveň je to ideální zpětná vazba pro vás jako manažery, jestli svou práci děláte dobře.


			Varovných signálů, že něco není v pořádku a že jako manažer selháváte, může být hned několik. Například pokud lidé často tyto schůzky ruší, může to znamenat, že nejsou pro ně obohacující nebo se na ně netěší, protože jsou zavaleni samou kritikou. Nebo vás podřízení pouze informují o průběhu rozpracovaných projektů, což by stačilo poslat e­-mailem? Poproste je, aby váš společný čas využívali efektivněji. Zbystřete i v případě, že vám podívají pouze dobré zprávy. Nejspíš to znamená, že se jim s vámi problémy nechce řešit, protože nevěří, že jim můžete pomoci. V takovém případě trvejte i na těch špatných. Neměli by se také obávat dát vám alespoň občas špatnou zpětnou vazbu. Ptejte se jich, co můžete dělat, nebo naopak přestat dělat, aby se jim s vámi pracovalo lépe.


			Mimo běžných pravidelných schůzek byste měli do plánování zařadit i nastavovací pohovory, při kterých se se svým podřízeným dohodnete na jeho cílech, na úrovni rozvoje jeho kompetencí, a stejně tak na vašem stylu vedení pro každý z cílů či úkolů (Blanchard, 2017).


			13.6 Náplň skupinových setkání – porad


			Vést produktivní porady s přímými podřízenými je někdy oříšek. Mnoho manažerů se jich bojí a někteří účastníci je vnímají jako ztracený čas. Rozvleklé porady opravdu většinu lidí odradí a nepřinášejí mnoho výsledků. Na druhou stranu dobře uchopené porady mohou hodně času ušetřit, protože se můžete dozvědět spoustu novinek a předejít možným problémům včas.


			Společné porady mohou být prostorem pro předání zpětné vazby, kde můžete tým povzbudit a správně naladit. Ale především by měly obsahovat pravidelné zhodnocení výsledků z předešlého období (týdne), sdílení novinek mezi podřízenými a seznámení se s nadcházejícími cíli. Mohou výborně sloužit i k brainstormingu, kdy se všichni společně zamyslí nad novými nápady a jejich realizací. Ale zde je potřeba dávat pozor, aby se schůzka zbytečně neprotahovala. Obecně je dobré snažit se o pravidelnou agendu a usměrňovat ty, kteří mluví příliš dlouho nebo se vzdalují od tématu.


			Ideální role manažera na poradách vypadá jako koučink – pomáhat specifikovat cíle, naslouchat, vést a na konci pomoci vytvořit konkrétní plán či závazek. A následně zajistit navazující termín setkání.


			13.7 Shrnutí


			
						Zpětná vazba je klíčová. Dáváte jí najevo, že vám na lidech záleží a rozvíjíte je.


						Kromě každodenní komunikace by měla probíhat především během individuálních a skupinových setkání.


						Snažte se lidi přistihnout při tom, co jim jde, ne naopak. Pochvala by měla převažovat nad kritikou.


						Oceňujte především snahu.


						Individuální schůzky se členy týmu jsou pro vaše lidi, ne pro vás. Nechte je určit jejich program a organizujte je, jak nejčastěji to jde.


						Během porad zaveďte pravidelnou agendu.


			


			13.8 Příběh sedmý: Ty mě posloucháš, ale nevyslyšíš


			V každé firmě by měl být nastaven systém pravidelného hodnocení. Někde k tomu bývají předepsané formuláře, které je potřeba zpracovat a vyplnit. Postupuje se od hodnocení managementu společnosti až po jednotlivé členy týmů. V menších organizacích bývá hodnocení méně formalizované. Určitě by hodnocení jedenkrát do roka mělo proběhnout se všemi zaměstnanci. U ženských týmů doporučuji kromě každoročních hodnoticích pohovorů vázat hodnocení ke zlomovým momentům, například k uzavření velkého projektu, podání grantové žádosti, ukončení školního roku, zahájení školního roku apod.


			Základem pro dobře vedený hodnoticí pohovor je příprava, která by měla být vždy konkrétní a zaměřená na jasně hodnotitelné ukazatele, například na počet uzavřených smluv, počet vypracovaných individuálních plánů apod. Dále je však potřeba hodnotit i měkké dovednosti, například komunikaci v týmu a s klienty, loajalitu apod. I tato kritéria je nutné mít před rozhovorem přesně definovaná a musejí být oběma stranám jasná. Pokud nejsou očekávání nadřízeného stanovena předem, hlavně v oblasti měkkých dovedností, hodnoticí rozhovor se může stát velmi nepříjemným setkání, který nemůže splnit svůj účel.


			Tereza už byla zkušená manažerka a za roky praxe si vypracovala systém otázek, které při ročním hodnocení nejdříve zaměstnancům poskytla k sebehodnocení, aby se hodnocený i ona sama mohli na hodnocení lépe připravit. Členové týmu měli na vypracování otázek vždy dva týdny a Tereza měla týden na jejich vyhodnocení. Tereza také věděla, že špatně vedený rozhovor může vést až k tomu, že zaměstnanec podá výpověď, nenechávala tedy přípravu na poslední chvíli. Vždy si pečlivě shromáždila výsledky týkající se pracovního nasazení i přístupu ke klientům za celý rok, připravila si i oblasti rozvoje pro vzdělávání zaměstnance a možné zvýšení mzdy.


			Renata pracovala v týmu třetím rokem, hodnocení již několikrát absolvovala. Její sebehodnoticí formulář vykazoval tentokrát velkou stručnost odpovědí. Například na otázku „Jsou Ti bližší inovativní postupy, nebo preferuješ stávající, zavedené?“ odpověď zněla: „Obojí.“ Otázka „Co bys jako první v týmu změnila, pokud bys mohla?“ zůstala úplně bez odpovědi. Renata v e­-mailu při zaslání sebehodnocení Tereze napsala, že více si poví při samotném hodnocení, kde svoje odpovědi rozvede. I když Tereza nebyla s výsledkem zpracování sebehodnocení spokojena, nepožadovala po Renatě jeho přepracování, protože věděla, že nyní byla Renata hodně vytížena jedním projektem.


			Přišel den osobního hodnocení, na které si Tereza připravila všechny podklady. Rozhovor začala zhodnocením Renatiny práce, co se jí v uplynulém roce podařilo, čeho si na její práci cení, kam by byla ráda, aby další spolupráce směřovala. Pak se vrátila k sebehodnocení a chtěla doplnit odpovědi na otázky, které nebyly Renatou zodpovězeny. Jako by se otevřela stavidla a Terezu zaplavilo obrovské množství informací, které by se daly shrnout do jednoduché věty: „Pracovala bych lépe, kdyby pracovaly dobře kolegyně a kdybys to ty lépe řídila.“


			Tereza se snažila v informacích a příbězích, které ji Renata předkládala, zorientovat. Místo plánovaných 45 minut rozhovoru trval rozhovor 90 minut, a byl by ještě delší, kdyby ho Tereza nezačala sumarizovat a vést ke konci. Snažila se nastavit konkrétní kroky, které budou po hodnocení následovat, aby bylo možné prověřit všechny informace, se kterými Renata přišla, a zároveň byly zapracovány návrhy na inovace, které předkládala.


			Po každém hodnocení sepisuje Tereza zápis, ke kterému připojuje svůj komentář i zaměstnanec. Renata se v zápisu vyjádřila, že Tereza vůbec neakceptuje její požadavky a že není schopna vnímat problémy týmu a nijak je neřeší. Tereza se tedy sešla s Renatou znovu, aby si nechala vysvětlit, jak má s danou reakcí naložit a jak by se Renata představovala své další fungování v týmu. Dozvěděla, že se sice snaží problémy řešit, ale nereaguje na to, co jí její podřízení říkají, a vůbec ji nezajímají jejich pocity. Renata označila Terezin přístup za velice neempatický, protože jí jde jen o dobré výsledky a klid v týmu. Tereza přiznala, že přesně o to jí jde, protože jinak není možné udržet zakázky, a tedy zajistit finanční zdroje na mzdy zaměstnanců. Zároveň se však snaží realizací společných sportovních, společenských i kulturních akcí kolektiv tmelit a snaží se, aby se lidé v týmu cítili dobře a vnímali, že ji zajímají i po lidské stránce, nikoliv jen jako výkonné síly. Renata však spustila opět stavidlo výčitek a obviňování vedoucí i svých kolegyň. Tereza to vyhodnotila tak, že pokračování v rozhovoru ani v další spolupráci nemá smysl, a tedy se zeptala, zda Renata má vůbec zájem na dané pozici dále setrvávat. Renata navrhla, že ještě dá šanci tomu v týmu zůstat a znovu se mohou sejít za půl roku, aby společně vyhodnotily, jak nově nastavené procesy, které si Renata přála zavést, fungují, či nefungují.


			Další Renatino působení v týmu bylo spíše destruktivní než konstruktivní. Snažila se Terezu očerňovat u jejích nadřízených a poukazovat na její nekompetentnost pro vedení týmu. V samotném týmu vyvolávala konflikty a vytvářela nepříjemnou atmosféru. Zadané úkoly však Renata zpracovávala bez větších problémů, a tedy nebyl objektivní důvod, aby mohla Tereza s Renatou ukončit pracovní poměr. Tereze nezbývalo nic jiného než pokračovat v práci s týmem a snažit se eliminovat negativní Renatin vliv. Při společných poradách dávala Renatě dostatek prostoru, aby mohla prezentovat své nápady, jak by se některé věci měly řešit či měnit. Členky týmu začaly však být více a více otrávené Renatiným chováním a dávaly jí najevo, že s jejími postoji a inovacemi nesouhlasí.


			Tereza si dávala veliký pozor, aby se nikde o Renatě nevyjadřovala dehonestujícím způsobem a držela svoje emoce na uzdě, protože komunikace s Renatou byla velice vyčerpávající i pro ni samotnou a nechtěla situaci vyhrotit. Renata pak udělala v jednom projektu chybu, která stála firmu ztrátu zákazníka, a proto usoudila, že bude lepší, když podá výpověď sama, než aby čekala na výpověď od nadřízené.


			Když se Tereza s Renatou loučila, realizovala s ní rozhovor pro odcházející zaměstnance. Neopomněla se zeptat, co stálo za prudkou změnou v jejím chování. Zda mohla ona jako nadřízená nějak zabránit tomu, aby nedošlo k některým nepříjemným situacím. Renata jí sdělila, že s nástupem nové kolegyně Ivy přestala dostávat tolik prostoru, kolik měla dříve, a cítila se odstrčená. Tereza se nebála zeptat, proč jí tedy tuto informaci Renata nesdělila při hodnocení. Renatina odpověď byla prostá: Nezeptala ses.


			Základ problému byl v tom, že Renata a Tereza od hodnoticího rozhovoru očekávaly každá něco jiného. Tereza se dívala směrem vpřed a snažila se Renatu motivovat k další práci ve firmě. Renata potřebovala dát průchod svým pocitům a domnívala se, že Tereza měla přeci už z vyplněného dotazníku poznat, že není v práci spokojená.


			Pokud opravdu chcete dostávat od zaměstnanců dostatek informací, které se týkají jejich motivace k práci, hodnocení klimatu ve firmě, vztahu k vám jako nadřízeným a ke vztahům v týmu, je dobré si vypracovat dobrý systém hodnocení, který je zaměřen na všechny složky pracovního života. Předejte tím fluktuaci v týmu. Je dobré se držet těchto zásad:


			
						Hodnocení v ženských týmech provádějte častěji než jednou za rok.


						Realizujte pravidelné schůzky minimálně jednou za měsíc a věnujte více času pocitům a emocím dané zaměstnankyně než jeho výkonu.


						Schůzky mějte přesně časově omezené. O časovém rámci předem zaměstnance informujte. Celoroční hodnocení by nemělo trvat déle než 45 minut a u měsíčních schůzek byste se měli vejít do rámce 15 minut.


						Aktivně naslouchejte a ptejte se. Dobře rozlišujte, kdy si chce zaměstnanec jen postěžovat a neočekává od vás konkrétní řešení, a kdy je od vás konkrétní řešení situace vyžadováno. Vhodné otázky jsou: „Jak mohu být nápomocná v řešení problému?“, „Jaký zásah ode mne očekáváš?“ apod.


						Veďte si o rozhovorech krátké záznamy, abyste mohli sledovat kontinuitu v řešených problémech. Nemáte šanci si všechny podstatné informace jen zapamatovat.


						Jako vedoucí ukažte, že i vy máte strachy a obavy, s kterými musíte pracovat, abyste se při práci cítili lépe a tyto negativní emoce neomezovaly váš pracovní výkon.


			


			14. Motivace


			Jak správně motivovat své lidi k vyšším a lepším výkonům, obstát v konkurenci a zamezit vyhoření nebo odchodu zaměstnanců? To jsou jistě otázky, které si klade většina manažerů. Způsobů se nabízí hned několik. Jednou z cest je dobře známá vnější motivace, mezi kterou můžeme řadit například tyto odměny: výše mzdy, firemní benefity a různé čtvrtletní bonusy. To jsou jistě zajímavá lákadla, ovšem ne každá firma nebo manažer disponuje dostatečným balíčkem financí. Mnoho manažerů nemá téměř žádný budget, se kterým by mohli pracovat. Tudíž být jako manažer závislý pouze na těchto odměnách může být hodně omezující a zrádné.


			Popravdě tomuto druhu vnější motivace ani tolik nevěřím. Jistě jsou podobné odměny pro mnohé zaměstnance příjemné, ale v konečném důsledku rozhodování, zda v takovém zaměstnání setrvají, nejsou vždy klíčové. Respektive bude hodně záležet i na mnoha dalších faktorech. Například na tom, v jakém odvětví se pohybujete, a především jaký druh práce vaši zaměstnanci vykonávají. Jestli vaši podřízení vykonávají rutinní práci, při níž nemusejí nic vymýšlet, nebo zda se jedná naopak o kreativní či koncepční činnost. Vliv bude mít také životní etapa vašich lidí nebo jaké uznávají hodnoty atd. V této kapitole bych se proto chtěla zaměřit na vnitřní motivaci, která je účinnější, dlouhodobější a zároveň s ní může pracovat každý manažer bez ohledu na finanční možnosti.


			14.1 Kdy a proč podporovat vnitřní motivaci


			Důkazy, že metoda odměn až tak úplně nefunguje, nebo dokonce výkonnost ještě zhoršuje, podávají i veškeré poslední studie. Ekonomové z London School of Economics (což je alma mater jedenácti laureátů „Nobelovy ceny za ekonomii“), prozkoumali 51 studií různých systémů odměňování za výkonnost, používaných ve firmách. A jejich výsledkem je následující vyjádření: „Zjistili jsme, že finanční stimuly můžou mít negativní dopad na celkovou výkonnost.“ (Irlenbusch, 2005)


			Další důkazy přinesl i Dan Ariely, jeden z významných současných ekonomů. Spolu se svými třemi kolegy udělal studii se studenty. Studenti měli za úkol hrát několik her. Hry, které vyžadovaly kreativitu, motorické dovednosti a koncentraci. A za dosažené výsledky jim nabídli tři úrovně odměn. Malou odměnu, střední odměnu, vysokou odměnu. Řekli jim: Pokud se vám bude velmi dobře dařit, dostanete vysokou odměnu atd. Co se stalo? Dokud úloha vyžadovala jenom mechanické dovednosti, prémie fungovaly podle očekávání: čím vyšší odměna, tím vyšší byla výkonnost. Ale v případě úloh, které vyžadovaly třeba jen základní kognitivní dovednosti, vyšší odměna vedla k horší výkonnosti (Ariely, 2005).


			Odměna typu „cukru a biče“ funguje velmi dobře při takových úlohách, kde je jednoduchý soubor pravidel a jasný cíl. Jedná se o rutinní práce jako některé typy účetnictví, finančních analýz apod. To jsou často činnosti, které lze outsourcovat nebo automatizovat.


			Už z podstaty odměn vyplývá, že zužují naši pozornost a omezují naše možnosti. Právě proto v případech jednoduchých úloh fungují. Tedy při úlohách podobného charakteru, při úzkém zaměření, když přímo před sebou vidíte cíl, když se na něj můžete upřít, odměny fungují velmi dobře.


			Na čem ale opravdu záleží, jsou spíše kreativní, koncepční schopnosti. Protože s přibývající automatizací je lidská práce častěji zaměřena na kognitivní dovednosti než na ty mechanické. Metoda cukru a biče by v takových případech mohla zničit vnitřní motivaci, snížit výkonnost, potlačit kreativitu a dobré chování. Mohla by vytvořit závislost a podporovat krátkodobě zaměřené myšlení (Pink, 2017).


			14.2 Kdy a jak používat odměny


			Při rozhodování, který způsob motivace zvolit, bude pro vás zřejmě podstatné zjistit, jaké hlavní činnosti vaši lidé vykonávají. A někdy můžete dojít i k názoru, že sice více činností vyžaduje kognitivní dovednosti, ale neobejdou se ani bez rutinních prací.


			Dojdete­-li k závěru, že některý z úkolů je spíše rutinní, zvažte, zda lze nějakým způsobem učinit úkol zajímavějším či variabilnějším nebo se pokuste jej spojit s nějakým širším záměrem. Pokud toto nelze, použijte odměny, ale ujistěte se, že dodržíte následující pravidla: 1. nabídněte lidem logické zdůvodnění, proč je úkol nezbytný (např., že je součástí větší smysluplné akce atd.); 2. buďte empatičtí a uznejte, že je úkol nudný; 3. podpořte autonomii a dovolte lidem, aby plnili úkol podle svého (stanovte pouze cíl a nechte na lidech, jak k němu dojdou) (Pink, 2017).


			A místo metody cukru a biče a podmiňování splnění úkolu odměnou či trestem můžete lidem nabídnout odměnu až po dokončení úkolu, aniž byste je o tom předem informovali. Takže na daném úkolu nebude podřízený pracovat pod tlakem či vidinou odměny, ale dostane ji neočekávaně, až jako překvapení po akci. Využít můžete i nemateriální odměnu formou pochvaly či dobré zpětné vazby.


			14.3 Jak pracovat s vnitřní motivací


			Daniel Pink, světoznámý autor bestselleru knihy Pohon (2017), uvádí tři prvky nezbytné pro podporu vnitřní motivace: autonomii, mistrovství a smysl.


			Autonomie představuje možnost řídit sám sebe, což spousta firem a manažerů neumožňuje. Jak píše Pink: „Lidé potřebují autonomii v případě úkolů (co dělat), času (kdy to dělat), týmu (s kým to dělat) a způsobu (jak to dělat). Společnosti, které autonomii nabízejí, často v radikálních dávkách, předstihují svoje konkurenty.“


			Potřeba kontroly nad vlastním životem, tedy schopnost řídit a ovlivňovat svůj život, vychází i z výzkumů o stresu a motivaci. Z nich jasně vyplynulo, že nízká míra kontroly je významným faktorem stresu a klíčem k rozvoji motivace je samostatnost ve smyslu možnosti samostatného rozhodování (Sapolsky, 2004).


			Dnes již existuje řada společností, které zaměstnancům dopřávají co nejvíce autonomie a jimž se to v dobrém vrací. Například australská softwarová firma Atlassian vytvořila takzvané „Dny FedExu“. Jedná se o jednodenní autonomii, která lidem ve firmě umožní, aby se věnovali problému, kterému chtějí, a po uplynutí dvaceti čtyř hodin představí výsledek své práce celé firmě. Název je odvozen od služby firmy FedEx, která si dává za cíl vše doručit do druhého dne.


			Jiné firmy nabízejí zaměstnancům strávit například dvacet procent pracovního času na projektech, které si sami vyberou. Pokud se vám i toto zdá pro začátek příliš, můžete začít s menším podílem a po pár měsících zhodnotit, nakolik se vám tato metoda osvědčila. Většinou však tento přístup oceňují jak zaměstnanci, tak vedení firem. Jen občas se může stát, že minimum lidí velká samostatnost zaskočí a zjistí, že jim vyloženě pevné řízení vyhovuje. Takové zaměstnance většina rozvojově smýšlejících manažerů asi nebude ani v týmu chtít.


			Fakt, že začlenění lidí do procesu funguje, dokazuje i „IKEA efekt“. Jedná se o příklad kognitivního myšlení, ve kterém lidé přisuzují velkou hodnotu věcem, které částečně vytvořili. Jak nejspíš tušíte, jeho název je odvozen od švédského výrobce nábytku, který většinou vyžaduje montáž. Ze sérií experimentů vyplývá, že pokud se lidé podílejí na vývoji výrobku, cení si ho posléze více, než když pro jeho vznik žádné úsilí neinvestovali (Ariely, 2011). V pracovním prostředí to znamená, že pokud dáte lidem možnost alespoň vyjádřit svůj názor nebo když je jakkoliv zapojíte do rozhodování, podpoříte o něco více jejich motivaci a vazbu v práci.


			Mistrovství spočívá v zájmu lidí stát se lepším v něčem, na čem záleží. Mít možnost čelit výzvám v souladu se schopnostmi a zdokonalovat se. Nastavit si úkoly a cíle tak, aby nebylo až tak snadné, ale ani až tak jednoduché jich dosáhnout. A nejlépe pracovat na něčem, co dotyčného baví.


			Aby mistrovství mohlo jako zdroj vnitřní motivace fungovat, je zapotřebí zapojit růstové myšlení. Věřit, že když člověk vynaloží dostatek úsilí a vytrvalosti, může dosáhnout téměř čehokoli. Tedy mít schopnost vidět svůj potenciál ne jako konečný, ale jako nekonečně zdokonalovatelný. Být si vědom i toho, že nic není zadarmo a že to může být i pěkná dřina.


			V pracovním prostředí to znamená s lidmi pravidelně konzultovat jejich spokojenost s tím, co dělají a jak to dělají, a ptát se jich, jak by si svou práci mohli přizpůsobit, aby je uspokojovala více.


			Třetím prvkem, který podporuje vnitřní motivaci, je smysl. Vidět užitek v tom, co děláte. Viktor Frankl dokonce uvedl, že smysl a účel je hlavním zdrojem motivace (Frankl, 2018). Najít smysl v životě i v práci je prokazatelně i jedna z cest k dlouhodobému štěstí. Věnovat se činnostem, které nepřinášejí uspokojení pouze vám, ale mají nesobecký přesah.


			Když se to vám nebo lidem ve vašem týmu podaří, roztočí se takové „kolo úspěchu“. Budete­-li pracovat na smysluplných úkolech, budete mít ze své práce dobrý pocit. Díky tomu porostou dovednosti, a protože pocítíte zlepšení, budete si více věřit, a tím získáte i větší odhodlání ke splnění nastavených cílů.


			A jaký smysl vidíte ve své práci vy? A nakolik odpovídá vaší životní vizi?


			Na důležitost smyslu upozorňuje i Simon Sinek ve své knize Začněte s proč (Sinek, 2013). Popisuje v ní, nakolik je smysluplná vize klíčová. Při studiu vůdčích osobností a organizací zjistil, že všichni začínali nejdříve s otázkou „proč“ a až poté řešili, „jak“ a „co“ zrealizovat. Osobnosti a firmy, které znají svá „proč“, inspirují. Lidé je následují proto, že chtějí, nejsou manipulováni. Zaměstnance jejich práce těší a vidí v ní smysl. Úspěch a zisk přechází na vedlejší kolej a dostavuje se přirozeně jako důsledek cesty k naplnění smyslu.


			Proto je důležité obklopovat se lidmi, kteří sdílejí podobné hodnoty a věří tomu, čemu věříte vy. Je totiž snazší je naučit různým dovednostem, než je přesvědčovat. Myslete na to, až budete mít možnost tvořit svůj tým a vybírat nové zaměstnance.


			14.4 Motivace podle životní etapy


			K motivaci lidí můžete přistupovat i s ohledem na jejich životní etapu, a tím pádem i rozdílné ambice. Kde se v životě nacházejí a čemu potřebují věnovat svou energii a čas.


			Jiný zápal pro práci může mít čerstvý absolvent, který se nadchl svým oborem a nemůže se dočkat, až jej převede z teorie do praxe. Nebo například maminka, které již pomalu odrostly děti, a může se tedy opět věnovat své profesi, která ji do té doby naplňovala. Jinak tomu však bude u lidí, kteří se kromě práce věnují intenzivní péči o nemocného člena rodiny, nebo u někoho, kdo má kromě své práce velkého koníčka v podobě sportu, hudby apod.


			Ani jedno není špatně. Přínosným a platným členem týmu jsou obě skupiny lidí. Jen každá z nich bude vyžadovat jiný přístup a jiný způsob motivace.


			Ti, kteří budou spadat do první skupiny, řekněme těch ambicióznějších, ti budou jistě potřebovat více výzev a příležitostí zazářit. Nemusí to znamenat, že takové lidi bude motivovat pouze pracovní růst a vidina role manažera. To dost dobře v mnohých plochých strukturách firem není ani možné. Ale lze jim dát například na starost nějaký projekt, organizaci důležitého setkání či možnost vymyslet nové pracovní postupy a časem získávat větší vliv.


			U druhé skupiny lidí, která sice není tak ambiciózní, ale zato může být mnohem stabilnější, musíte hledat jiný přístup. Budou to lidé, kteří netouží po změnách a výzvách, ale budou dobře zajišťovat rutinní práci, zaměřovat se na detail a činnosti, které vyžadují trpělivost.


			Většina lidí se v různých fázích života a kariéry přesunuje mezi oběma kategoriemi, takže je důležité nezaškatulkovat si člověka jednou provždy do jedné z nich.


			Abyste správně určili, kdo z vašeho týmu do které kategorie patří, musíte své lidi dobře poznat. Komunikovat s nimi, zjišťovat, jaké mají ambice v dlouhodobém horizontu a jestli jim současný stav vyhovuje s ohledem na jejich životní cíle.


			Obzvlášť v ženském týmu může být přihlédnutí k životní fázi důležité. Většina žen – maminek s menšími dětmi – je ochotna pracovat i na 150 %, když jim zaměstnavatel vyjde vstříc s úpravou pracovní doby nebo když mají možnost část práce udělat z domova.


			Jedna moje bývalá kolegyně se po pěti měsících mateřské dovolené vrátila zpět do zaměstnání na poloviční úvazek. Vedení firmy jí umožnilo část práce udělat z domova a zajímalo se pouze o výsledek odevzdané práce, nikoli o to, kolik času si „odseděla“ v kanceláří. Tato kolegyně byla za tuto příležitost vděčná a nechtěla svého nadřízeného zklamat. Chtěla dokázat, že tohoto přístupu nezneužije a svoji agendu i takto zvládne. Postupem času se ukázalo, že byla opravdu velmi výkonná. Když ze zaměstnání odešla, na její místo nastoupila nová zaměstnankyně, ovšem ne na poloviční, ale na plný úvazek, a ještě měla co dělat, aby to všechno stihla.


			14.5 Skupinová motivace


			Podaří­-li se vám dát dohromady skupinu lidí, kteří budou mít stejné představy, můžete5ocílit velice silné skupinové motivace. Skupina má velkou sílu a důkazem jsou veškeré revoluce, různé druhy náboženství nebo silné spojenectví fanoušků atd.


			Jeden z největších politických a duchovních vůdců Indie Mahátma Gándhí kdysi řekl: „I malá skupina odhodlaných duší zapálených neuhasitelnou vírou ve své poslání dokáže změnit chod dějin.“ (Gándhí, 1936)


			Pokud se vám podaří spojit a nadchnout celý tým, který bude schopen spolupráce, máte vytvořenou silnou motivaci, která lidi povede přirozeně ke skvělým výkonům.


			14.6 Dejte najevo svůj zájem


			Motivaci lidí můžete ovlivnit i svým přístupem k nim. Jakým způsobem se k nim budete chovat, komunikovat s nimi a nakolik je budete informovat. Výzkumy spokojenosti zaměstnanců ukazují, že lidé potřebují cítit, že vedení jedná v jejich nejlepším možném zájmu, chce se o ně postarat a počítá s nimi. Z toho vyplývá, že byste jako manažeři měli se svými lidmi komunikovat co nejvíce, o všem je informovat a starat se o jejich pohodu. Dát jim najevo, že za nimi stojíte a záleží vám na nich. Bohatě vám to vrátí. Tím vším se vracím zpět k důležitosti budování vztahů se zaměstnanci a otevřené komunikaci, které jsem popsala v dřívějších kapitolách.


			14.7 Shrnutí


			
						U kognitivních činností funguje mnohem lépe vnitřní motivace.


						Vnější motivace funguje pouze u mechanických činností.


						Pro podporu vnitřní motivace je důležitá autonomie, mistrovství a smysl.


						Poznejte své lidi a zjistěte, v jaké jsou životní fázi a co jim práci usnadní nebo čím je můžete podpořit.


						Mají­-li vaši lidé společnou vizi, můžete využít silné skupinové motivace.


						Komunikujte se svými zaměstnanci a dejte jim najevo svůj zájem.


			


			14.8 Příběh osmý: Když jsou věci dokonale patřičné


			Asi každý ředitel či vedoucí mi dá za pravdu, že je důležité mít svého zástupce, který často má jiné kvality než samotný vedoucí. Mnohý ředitel si za svého zástupce volí ženu a naopak. Méně časté jsou ženské tandemy, protože ženy společně dokážou pracovat jen po tu dobu, kdy jim je společně dobře. Špatně se jim pracuje v neutrálním vztahu, který není doprovázen pozitivními emocemi. Zároveň přechod od emocí pozitivních k emocím negativním může být velice rychlý a může to zapříčinit i maličkost. Jen si zkuste vzpomenout, kolik ženských kapel spolu vydrželo velice krátkou dobu oproti kapelám mužským.


			Pokud jsou ve vedení týmu pouze ženy, vyžaduje to velkou otevřenost v komunikaci a dobré povědomí o tom, co jejich společné práci prospívá, a co může být potenciálním jablkem sváru, jenž může dospět až k ukončení spolupráce.


			Eliška hledala dlouho svoji zástupkyni na postu vedoucí dobrovolnické služby, která by byla schopna ji nejen zastupovat v době nepřítomnosti, ale zároveň by jí pomohla v některých oblastech službu i řídit. Ve stávajícím týmu dlouho takového člověka najít nemohla. Až když hledala i novou koordinátorku, podařilo se jí zároveň najít i svoji zástupkyni. Nová kolegyně Vendula vzala post zástupkyně jako výzvu, a věnovala tedy této nové pozici i spoustu volného času, protože měla mnoho nápadů, jak dobrovolnickou službu dále rozvíjet.


			Eliška s Vendulou měly velice dobře rozdělené kompetence. Eliška se zaměřila na zapojení dobrovolnické služby do různých projektů. Dokázala vést dobře dialog se zřizovatelem zařízení a s klienty využívajícími služeb dobrovolníků. Vendula dokázala organizovat všechny akce, které se v dobrovolnickém centru odehrávaly, například zahradní slavnosti a jarní a podzimní dílny. Zároveň byla i vrbou pro všechny dobrovolníky. Eliška se však postupně začala cítit svojí grantovou agendou přetížená a začala trochu na Vendulu žárlit, že ona je daleko více v kontaktu s dobrovolníky a získala pocit, že už si sama nemá s dobrovolníky co říct. Vendula dokázala vycítit, že Eliška začíná být podrážděná a že se více straní kolektivu než dříve. Byla si vědoma toho, že Eliška se může cítit přetížená stále se zvyšujícími nároky na administrativu. Nečekala, až dojde k nějakému vyhrocení situace, a sama přišla za Eliškou s nabídkou pomoci.


			Eliška byla nejdříve zaskočena Vendulinou otevřeností. Nakonec byla za nabídku ráda, protože si uvědomila, že až pojmenování situace Vendulou jí otevřelo oči, že její přetíženost si uvědomuje celý tým a lidé za ní nechtějí chodit proto, aby ji ještě více nezatěžovali některými problémy.


			Eliška s Vendulou si tedy znovu sedly a sepsaly, co jsou kompetence každé z nich a co mohou dále delegovat do týmu. Svoji domluvu následně všem představily, aby bylo jasné, kdo, co a proč řeší.


			Eliška si více uvědomila, jak je pro ni Vendula v některých oblastech nepostradatelná a začala ji před dalšími zaměstnanci za týmovou spolupráci více oceňovat.


			Při řízení v ženském tandemu je dobré si nastavit tato pravidla:


			
						Pokud u sebe shledáte projev žárlivosti směrem ke své zástupkyni či vedoucí, okamžitě tuto emoci pojmenujte a sdělte osobě, na kterou žárlíte, co se vás přesně dotýká.


						Nepředpokládejte, že vaše zástupkyně/vedoucí musí vědět, že jste svojí agendou zavaleni. Pokud tomu tak je, tak to musíte otevřeně říct.


						Průběžně vyhodnocujte vaši spolupráci, aby bylo jasně pojmenované, kde se spolupráce daří, a kde spolupráce drhne.


						Oceňujte svoji zástupkyni na poradách před členy týmu, aby bylo jasně deklarováno, že je plně kompetentní vás zastupovat v době nepřítomnosti a nedojde k informačním šumům.


						Je ideální, když se svojí zástupkyní absolvujete nějaké školení společně, což vám přinese nový náboj do vaší společné práce.


						Nebojte se společně sdílet i neúspěch týkající se jednotlivých kompetencí v rozhodování. I neúspěch dokáže spolupráci prohloubit.


			


			15. Nastavení rolí a cílů


			Aby se veškerá motivace neminula účinkem, předpokladem je, že všichni zaměstnanci musejí velmi dobře znát svou roli a cíle. Chápat, co všechno po nich chcete, co je nejdůležitější v jejich práci, za co jsou zodpovědní a kam mají dospět, čeho mají dosáhnout. Další výzkumy však ukazují, že to skoro polovina z nich to neví. Také vám to přijde až neuvěřitelné? Přitom jde o naprostý základ.


			Bez vize a jasně stanovených cílů se těžko cokoliv vykonává. V životě i v práci. Joel Barker v přednášce z roku 1990 řekl: „Akce bez vize je jen ubíhající čas, vize bez akce je pouhý denní sen, ale vize s akcí může změnit svět.2“


			15.1 Osobní vize


			Z pohledu kouče považuji otázku na stanovené cíle jako zcela zásadní a jako jednu z prvních, kterou klientovi pokládám. Jak vnímáte životní vizi a plánování osobních cílů vy? A jak často si tuto otázku pokládáte?


			Ve stereotypu všedních dnů mnohdy není čas se zastavit a zamyslet se nad dlouhodobější vizí, kam v životě směřujeme. Často žijeme pouze tak, že reagujeme na okolnosti, které každý den nastávají.


			Chcete­-li se posouvat dopředu a vědět, že se v životě ubíráte směrem, kterým chcete, je dobré zařadit do svého kalendáře čas, který strávíte pouze sami se sebou. Tato schůzka má především přinést uvědomění, kde jste a jestli jdete po té správné cestě. Tu doporučuji dělat každý měsíc a nerušit ji. Měsíc je dostatečný čas pro drobné změny a rekapitulaci. Můžete zhodnotit, jestli jste se věnovali věcem, na kterých vám opravdu záleží a které vám dávají smysl. Nakolik se vám dařilo splnit vše, co jste si předsevzali, a jak se z daného výsledku ponaučit. Co příště dělat jinak. Konkrétní podoba otázek a zápisu je jen na vás a vaší kreativitě. Důležité je, aby vám to celé dávalo smysl a bylo to pro vás přínosné.


			15.2 Stanovení cílů vašich lidí


			Každý zaměstnanec by měl hned od samého začátku svého působení ve firmě znát tři druhy cílů: firemní, týmové a osobní. A v mnoha společnostech tyto informace často chybějí nebo nejsou zaměstnancům dostatečně sdělovány.


			Lidé jsou pak často překvapení, když dojde na roční hodnoticí pohovor a oni během něj zjistí, že představy vedení firmy a zaměstnanců se liší, nebo minimálně nesplňují očekávání.


			Věřím, že cílem většiny manažerů není lidi „nachytat na švestkách“, ale vést je, rozvíjet a motivovat je k dosažení správného výsledku. Proto doporučuji nevynechat úvodní nastavovací pohovor s každým zaměstnancem, při němž jej seznámíte s firemními a týmovými cíli a společně nastavíte cíle osobní.


			Schválně píšu společně, protože jak již víte z předchozích kapitol, součástí správné motivace lidí je smysl a autonomie. Záleží samozřejmě na kompetencích daného člověka. Čím kompetentnější jedinec, tím více je žádoucí, aby se do stanovení cíle zapojil. A společně odsouhlasené cíle se i z pohledu manažera mnohem lépe koučují. Nemůže pak dojít k tomu, že se jako manažer objevíte až v době, kdy dojde k nějaké chybě nebo průšvihu. V zájmu menší byrokracie a přehlednosti postačí tři až pět cílů.


			A tam kde skutečně není možné ponechat iniciativu ve stanovení cílů na podřízených, můžete jim přinejmenším ponechat určitou možnost volby, pokud jde o to, jak danou práci dělat a kdy. Nedostatečná možnost volby bude podřízené demotivovat bez ohledu na to, zda budou považovat cíl za reálný, či nikoliv.


			Whitmore upozorňuje i na nutnost rozlišení mezi cílem konečným a výkonnostním. Dosažení konečného cíle – být povýšen, vyhrát závod apod. – jenom zřídkakdy závisí výlučně na vás samých. Kdežto dosažení výkonnostního cíle – získat potřebné vzdělání a praxi, uběhnout sto metrů v osobním rekordu – závisí většinou na vás a obvykle umožňuje měřit dosažený pokrok. Tedy možnost pociťovat skutečnou odpovědnost za dosažení výkonnostního cíle je mnohem snazší než v případě konečného cíle (Whitmore, 2019).


			15.3 Metoda SMART


			Abyste měli jistotu, že nastavené cíle jsou vhodně zvolené, můžete si to ověřit pomocí dobře známé metody SMART, kterou využívají i koučové. Je to akronym z počátečních písmen anglických názvů atributů cíle, ale funguje i v češtině. Pomáhá nám si zapamatovat to zásadní.


			S znamená specifický. Co konkrétně je cílem nebo úkolem? A proč je to důležité? Kdo další bude do úkolu zapojen? Pokud bude cíl příliš abstraktní a obecný, nebudete se cítit dostatečně motivovaní jej dosáhnout.


			M představuje měřitelnost. Díky měřitelným cílům budete mít přehled o postupu vpřed, což všem pomůže lépe se soustředit a svědomitě dodržovat stanovené termíny. Ptejte se například takto: Jak bude měřen a sledován pokrok a výsledky? V jakých intervalech? Co přesně se bude posuzovat? Kdo nebo co o tom bude rozhodovat?


			A znamená ambiciózní. Tedy to, aby vás nebo vaše podřízené daný úkol v něčem posunul. Ovšem pouze do té míry, aby byl dosažitelný. Proto je A jinde zmiňováno jako achievable (dosažitelný). Ptejte se, jak můžete cíle dosáhnout s ohledem na svoje schopnosti a časové možnosti. Také se vyvarujte cílů, které nemůžete příliš ovlivnit.


			R může znamenat realizovatelný nebo relevantní cíl. Zamyslete se, zda jste vy nebo váš podřízený vhodnou osobou pro splnění cíle a zda máte pro to dostatečné schopnosti. Pokud cíl není reálný, neexistuje naděje pro jeho dosažení. Také by měl být v souladu s tím, co chce daný člověk dělat, a měl by stát za vynaloženou energii.


			A nakonec T jako termínovaný. Do kdy se očekává, že bude cíl splněn? Anebo jak dlouhý čas zabere jeho splnění? Každý cíl by měl mít i časově ohraničený úsek plnění. Jedině tak se budete moci plně soustředit na jeho dosažení a nenecháte každodenní agendu a prokrastinaci, aby stála v cestě mezi vámi a vytouženým výsledkem.


			15.4 Správné nastavení rolí


			Jednoznačné pochopení a rozdělení rolí ženskému týmu obzvlášť prospívá. Právě díky tomu dokážete velkou část konfliktů odbourat. Když budou všichni zaměstnanci přesně vědět, kdo je za co zodpovědný a kdy, nezbude prostor pro dohady, jestli má některá z kolegyň více povinností a kdo měl danou činnost vykonat.


			Aby nebylo pochyb, doporučuji vše sepsat. Co je psáno, to je dáno. Nebojte se jít do detailů a zaznamenat i drobné činnosti. Skvěle k tomu pomáhá rozpis, který umístíte na viditelné místo a ke kterému budou mít všichni jednoduchý přístup. Může to být nástěnka na zdi nebo sdílený online dokument. Mnozí zaměstnavatelé používají podobný systém zvaný kanban. Jeho zakladatelem je japonský inženýr Taiiči Óno z firmy Toyota a doslovný překlad znamená „cedule“ či „vývěsní štít“. Jedná se o vizuální systém správy úkolů či projektů za pomoci přehledných sloupců, kde je znázorněno, na čem kdo má pracovat či za co je zodpovědný, zda je úkol v procesu, nebo je dokončen. Celou tabulku si můžete skvěle přizpůsobit podle svých potřeb a využít ji jak trvale, tak pouze na dílčí projekty. Můžete použít různé barvy a nechat zaměstnance, aby se sami na tvorbě a vyplnění svých částí podíleli. Cílem je zpřehlednit a zefektivnit veškerý proces práce.


			Čím větší firma, tím důležitější je přehlednost a znalost rozdělení kompetencí v týmu. S růstem počtu zaměstnanců v oddělení mohou zaměstnanci ztrácet přehled, na koho se mohou ohledně různých dotazů obracet.


			V jedné korporátní společnosti, kde jsem několik let působila, jsme čistě za tímto účelem uspořádali workshop. Na jeho konci jsme měli mít větší přehled o náplni práce jednotlivých týmů a pochopit, kdo je za co zodpovědný. Zpočátku byli mnozí z nás k této akci skeptičtí. Naše oddělení čítalo zhruba sto zaměstnanců a měli jsme pocit, že máme dostatek informací a nic takového nepotřebujeme. Po skončení workshopu se však přeci jen ukázalo, že zdaleka nevíme všechno. Díky tomu, že jsme získali více informací o práci jednotlivých členů oddělení, se nám mnohem lépe spolupracovalo a přesně jsme věděli, s čím se na koho obrátit. Navíc jsme pochopili mnohem více souvislostí a důvodů, proč práce některých kolegů není vůbec jednoduchá a proč někdy trvá o něco déle, než bychom čekali.


			15.5 Shrnutí


			
						Lidé potřebují být dostatečně informovaní a ukazuje se, že nejsou.


						Každý by měl znát svou osobní vizi, ať máte jistotu, že jdete správným směrem.


						Ujistěte se, že vaši lidé dobře znají své cíle, týmové i firemní.


						Ověřte správnost nastavených cílů pomocí metody SMART.


						Při důkladném rozdělení rolí v týmu zamezíte konfliktům a nedoro-

zuměním.


			


			15.6 Příběh devátý: Mít rozbušku v týmu


			Každý tým, který má společně dobře pracovat, potřebuje mít jasně stanové cíle a termíny a neustále musí dostávat zpětnou vazbu od nadřízeného, jak je daný cíl plněn. Zároveň v týmu vznikají vazby, které vycházejí z osobnostního nastavení každého člena týmu. Často si jako vedoucí sami pro sebe děláme členění na členy „tažné“ a členy „vlečné“. Někdy se vám však do týmů může dostat rozbuška, která je velice dobře ukrytá, a vám dá velkou práci ji odhalit.


			Eva nastoupila do předškolního zařízení během školního roku za kolegyni, která byla propuštěna ve zkušební době. Měla jsem v té době otevřeno výběrové řízení pro jinou pobočku, kde se mi sešlo více zajímavých kandidátů, takže jsem si mohla dovolit i během školního roku někoho okamžitě propustit ve zkušební době. Eva na pohovoru působila velice mile, dalo by se říci, že až submisivně. Když přišel dotaz na to, proč končí v současném zaměstnání, tak jen řekla, že jí nebyla prodloužena smlouva a že důvod nezná. Nechtěla jsem křehce působící uchazečku vystavovat nepříjemnému dotazování, takže jsem od tohoto tématu odstoupila. Eva byla pozvána po prvním kole výběrového řízení přímo na pobočku, abychom si ukázaly, jak to v daném předškolním zařízení funguje. Uchazečka měla za úkol připravit ukázkovou hodinu s dětmi, které viděla poprvé.


			S dětmi pracovala velice dobře. V ukázkové hodině uplatnila spoustu zajímavých nápadů. Evina kreativita byla obdivuhodná. Ostatním členkám týmu se Eva také velice zamlouvala, takže byla přijata a velice rychle se do kolektivu dalších šesti žen začlenila. Za tři týdny po nástupu bylo společné posezení v restauraci, kde se Eva projevovala jako bavič společnosti. Vyprávěla vtipy, které byly až na hranici vkusu. Viděla jsem před sebou úplně jinou osobou než tu, která byla na pohovoru. Ten rozdíl mě hodně překvapil a připadal mi nepřirozený. Kladla jsem si otázku, která Evina role je ta pravá a která je ta hraná.


			Po měsíci se ukázalo, že Eva se stala jakýmsi lídrem týmu, kdy bylo vidět, že pokud Eva přijde s nějakým nápadem, nikdo se jí nesnaží odporovat, protože když nebude po jejím, bude s ní k nevydržení. Nikdo z týmu o tom nahlas nepromluvil, protože Eva měla tým velice dobře zpracovaný. Mně jako vedoucí to přinášelo docela výhody, protože když jsem se na něčem domluvila s Evou, tak už to v týmu běželo samo. Byl to v jednu dobu můj nejlepší tým, který dokázal velice efektivně společně pracovat.


			Nastal další školní rok a byla zahájena adaptace nových dětí, což je proces, který doprovází často pláč. Některým dětem se podaří zadaptovat rychleji a některé děti prostě potřebují více času a individuální péči. Bylo velice nepříjemné, že se objevila i respirační onemocnění u zaměstnanců, a snížil se tak i počet členů týmu v tomto náročném období. Když jsem se podřízených ptala, jak tedy navrhují řešit problém špatně se adaptujících dětí, aby se adaptace dařila i při nižším počtu pečujících osob, Eva neváhala a ledovým hlasem řekla: „Tak asi některé děti ubijeme.“ Byl pro mě naprostý šok, že někdo takovou větu vůbec dokáže vyslovit. Ta věta nebyla pronesena s úsměvem na rtech jako velká nadsázka či opravdu černý humor. Znělo to jako „reálný záměr“. Pokud jste v šoku, nezmůžete se hned na odpověď, kterou byste považovali za správnou. Já jsem se zmohla jen na to, že bych si představovala jiné řešení.


			Po poradě jsem si vzala Evu do kanceláře a ptala jsem se jí, co ji k této odpovědi vedlo. Řekla mi, že to byla přece nadsázka, že to nemám brát vážně a že je ráda, jak jsem jako vedoucí celou situaci vyřešila. Stále mi však vrtalo hlavou, co se v tom týmu děje, že nikdo nebyl schopen říct, že tohle je pro něj nepřijatelné a za hranou. Zjistila jsem u dalších členů týmu, že to je prostě Eva a že tak to mám brát. Ukázalo se, jak velké slovo Eva v týmu má, a i když to, co řekne, je velice nemístné, projde jí to.


			Eva v týmu začala prosazovat názor, že děti, které nezvládají adaptaci, mají být z předškolního zařízení vyloučeny, protože pro ně není dobré, aby jej navštěvovaly, když na to nejsou zralé. Tento názor měl v týmu silnou odezvu, až to některé zaměstnankyně vedlo k závěru, že vlastně chtějí změnit obor, protože už nechtějí pracovat s tak malými dětmi.


			Evě se tedy tým proměnil. Nové zaměstnankyně byly vybrány tak, aby pro ně byla práce s dětmi v batolecím věku zajímavá a tato práce je naplňovala. Eva se snažila být stále lídrem týmu. Nové kolegyně však vyhodnotily Eviny teatrální projevy jako neakceptovatelné. Pro jednu kolegyni to byl i důvod k ukončení pracovního poměru.


			Eva se tedy snažila informovat mě jako vedoucí, co nové kolegyně všechno dělají špatně, jak upadá kvalita, na které s předchozími kolegyněmi pracovala atd. Když jsem se nových kolegyň zastala, Eva se neváhala spojit s rodiči, se kterými si sjednávala schůzky bez mého vědomí, aby je informovala, jaký je aktuální stav v předškolním zařízení.


			Největší peklo jsem jako vedoucí prožívala na poradách. Eva přicházela s návrhy na změnu třeba při pobytu dětí na zahradě. Prosazovala je velice útočně a agresivně. Když jsem se tento tlak snažila mírnit úsměvem a humorem, Eva byla ještě podrážděnější. Nápady to však byly zajímavé, takže jsem její návrhy přijala. Ostatní členky týmu s tím také souhlasily a stanovily jsme tedy nová pravidla pro pobyt na zahradě.


			Když jsem pak ale na pobočku neohlášeně přišla, zjistila jsem, že pravidla na zahradě dodržována nejsou. První, kdo je porušoval, byla samotná Eva.


			Když jsem toto téma otevřela na poradě, Eva velice pregnantně vysvětlila, proč k tomu došlo, že za to rozhodně nemůže ona, ale já jako vedoucí, která ta pravidla špatně nastavila, protože jsem neakceptovala její návrhy. Bylo vidět, že ostatní členky týmu nechtějí proti Evě vystoupit. Když jsem se jich na to později ptala, říkaly, že jsou s ní při práci stále, a tedy raději chtějí klid a snaží se Evě moc neodporovat. Eva tedy opět dokázala velice dobře zmanipulovat tým, i když tentokráte tým nebyl z její „nadvlády“ nadšen jako tým předchozí.


			Nezbývalo mi nic jiného než postupně Eviny prohřešky sledovat a evidovat. Směřovat celou záležitost k ukončení pracovního vztahu na základě vytýkacího dopisu. Náhoda tomu chtěla, že se Evě stalo, že během jejího dohledu odešlo dítě ze zahrady a vrátilo se samo do třídy, kde potkalo mě. Ani po pěti minutách se Eva neobjevila a dítě nehledala. Dítě jsem tedy Evě vrátila zpátky na zahradu a upozornila ji, že toto je hrubé porušení pracovní kázně a budeme o tom hovořit na poradě, kde si řekneme, jak k tomu došlo a jaká bude prevence takovéhoto případu.


			Porada proběhla a na jejím konci mi Eva přede všemi předala výpověď, kterou ještě doplnila textem, který přečetla a stálo v těm: „Důvodem podání výpovědi jsou přetrvávající neshody s nadřízenou a ztráta důvěry. Toto vytváří špatnou atmosféru a narušuje zdravé pracovní klima na pracovišti. Důvodem podání výpovědi není povaha práce, platové ohodnocení ani jiná pracovní nabídka.“


			Všechny členky týmu na tuto scénu koukaly s otevřenou pusou a čekaly na moji reakci. Já jsem Evě za předané materiály poděkovala a požádala ji, aby rodiče informovala až za dva dny poté, co je budu informovat já. Evě se do této dohody moc nechtělo, ale akceptovala ji před členy týmu.


			Odchodem Evy se ulevilo nejen mě, ale i celému týmu. Najednou se zde mohlo diskutovat a řešit podrobnosti každého problému. Ostatní členové týmu měli chuť přicházet s novými nápady k řešení problému či realizaci nových aktivit.


			Pokud chcete v ženském týmu předcházet nezdravé dominanci, je možné zařadit tyto postupy:


			
						Nezanedbávejte reference od předchozích zaměstnavatelů. Zjistěte si, pokud možno, důvody odchodu z předchozího zaměstnání a okolnosti ukončení předchozího pracovního vztahu.


						Na poradách si všímejte, kdo přichází s nápady. Neměl by to být stále jen jeden člověk.


						Vyzývejte na poradě členky týmu jmenovitě, aby se k tématu vyjádřily.


						Pokud se na poradě objeví negativní téma, nesmí jím porada končit. Vždy mějte připravené něco, za co tým oceníte, aby jeho členky z porady odcházely s pocitem „je to tu super a chci zde pracovat“.


						Jestliže vám nevyhovuje něčí komunikační styl, tak mu to sdělte ihned a před ostatními. Nikoliv útočně vzhledem k řečníkovi. Představte svůj postoj. Například takto: „Je pro mě neakceptovatelné, aby se mluvilo o násilí na dětech, byť i jen v žertu.“


						Zkuste se vyhnout tomu, abyste na agresi reagovali další agresí. Vyhněte se sarkasmu, protože to je druh agrese. Zkuste používat laskavý humor a úsměv, který je nakažlivý.


			


			16. Koučink


			Koučink je stále významnější a velice účinný nástroj rozvoje a vedení lidí. Je to způsob uvažování, který vyžaduje zcela jiný, pozitivnější přístup k lidem. Sir John Whitmore (2009), jeden ze zakladatelů moderního koučování, kdysi napsal: „Koučování uvolňuje potenciál člověka a umožňuje mu maximalizovat jeho vlastní výkon. Spíše člověku pomáhá učit se, než aby jej něčemu učilo.3“


			Mnoho lidí koučink zaměňuje s jinými rozvojovými metodami, jako je například terapie, poradenství, mentoring a jiné. Některé druhy koučinku sice mohou obsahovat terapeutické prvky, ovšem není to totéž. Kouč nezkoumá minulost člověka, nikoho nesoudí, a především neradí. Koučovaný si na vše přijde sám.


			Podstata koučování spočívá v tom, že díky dobře kladeným otázkám si koučovaný udělá jasno. Při hlubším přemýšlení si ozřejmí své cíle a vytvoří konkrétní plán, co pro to musí udělat navzdory všem překážkám, vnitřním i vnějším. Koučinkem lze pomoci vnitřní bariéry odstranit a vnější si lépe uvědomit a najít způsob, jak je překonat.


			Koučink má pozitivní dopad na lidi, zvyšuje jejich sebedůvěru, což ženskému týmu velice prospěje. Zároveň napomáhá uvědomění a odpovědnosti, což vede k rychlejšímu a efektivnějšímu dosažení výsledků. Využít se dá i k motivaci zaměstnanců, plánování a realizaci úkolů, ale i k řešení vztahových problémů.


			16.1 Jak můžete koučink využít v praxi


			Principy, z nichž koučování vychází, můžete při každodenním kontaktu se svými lidmi. využívat i vy. Nemusíte spoléhat jen na profesionální kouče. Stačí jen trochu změnit způsob komunikace a osvojit si určitý druh otázek.


			Například v případě, že některý z vašich podřízených narazí na problém, nebude si vědět rady nebo udělá chybu, namísto rad či výčitek se jej můžete ptát: Napadá vás lepší řešení situace? Co ještě můžete udělat, aby to fungovalo lépe? Jaký to bude mít dopad na ostatní? Co k tomu budete potřebovat? Jaká jsou další rizika nového řešení? Jak mohu pomoci já? Kolik času vám to zabere?


			Pomocí koučovacích otázek povedete lidi k větší samostatnosti a odpovědnosti, dopřejete jim více autonomie a zvýšíte jejich sebevědomí. Tímto přístupem jim postupně odstraníte vnitřní bariéry a posílíte jejich motivaci a rozvoj.


			Stejným způsobem můžete vést i hodnoticí pohovory nebo poskytovat zpětnou vazbu. Stačí se jen ptát otevřenými otázkami, které lidem dovolí, aby si na všechno přišli sami. Vy jim jen dopřejete čas a otevřete mysl.


			V koučinku se také hodně využívá hodnocení pomocí škály. Technika se využívá k jemnému měření, sledování posunu, a to na číselné škále od jedné do deseti, přičemž číslo jedna představuje nejnižší možnou míru naplnění, číslo deset nejvyšší. Můžete se například ptát: Kde jste nyní a kam chcete dojít? Co potřebujete k tomu, aby to bylo minimálně na osm? Na kolik to chcete? Na kolik to máte ve svých rukou? Na kolik věříte, že je to reálné?


			Možná se vám to celé bude zdát zprvu zdlouhavé a řeknete si, že když lidem rovnou nabídnete řešení sami, bude to rychlejší. Možná ano, ale jen z krátkodobého hlediska. Z dlouhodobého pohledu své lidi naučíte převzít zodpovědnost a pracovat efektivněji. A jejich zapojením je budete více motivovat a oni zlepší výkon a rádi u vás zůstanou. Sir John Whitmore (2009), jeden ze zakladatelů koučování, k tomu napsal: „Cesta k osvícenému vedení lidí je všechno, jenom ne přímočará a nekomplikovaná. Je náročná a vyžaduje čas.“ 4


			Rozhodnete­-li se používat koučování na pracovišti, velkou roli budou hrát vaše vztahy se zaměstnanci. Pro dobře odvedený koučink je podstatná důvěra a partnerský přístup, aby vám lidé věřili a cítili se bezpečně. S příkazy a tresty to fungovat nebude.


			Také bude potřeba umět se vcítit do situace druhých a být objektivní. Nepodsouvat své nápady, protože každý jsme jiný, máme jiné schopnosti a možnosti. I proto je důležité, aby si koučovaný na vše přišel sám.


			16.2 Profesionální kouč


			Pokud s koučinkem nemáte žádné zkušenosti a máte obavu, že byste si nevěděli rady, můžete jej vyzkoušet nejdříve na sobě. Dopřejte si pár setkání s profesionálním koučem, ať víte, jak to vypadá, a poznáte, jestli vám to dává smysl.


			Kouč vám může pomoci rovnou i s celým týmem během skupinového koučinku. Například v případě, že plánujete nový projekt a nejste si jisti jeho provedením či návratností. Kouč může celou skupinu vést a na konci setkání od lidí získat potřebné informace a výsledek.


			Dejte si jen záležet na výběru kvalitního kouče. Najít ho nemusí být lehké, protože koučem se bohužel může nazvat kdekdo. Doporučuji sledovat, zda má daný kouč certifikaci, jak dlouho a jak intenzivně se koučinku věnuje, a ideálně, zda má i dobrá doporučení.


			Sama se koučinku věnuji a vidím, jak přínosný mým klientům může být.


			16.3 Shrnutí


			
						Koučovacím přístupem můžete lidem pomoci odstranit jejich bariéry a podpořit jejich potenciál.


						Koučink vede k odpovědnosti a vyšší efektivitě.


						Ptejte se svých lidí otevřenými otázkami a nechte je, aby si na řešení přišli sami.


						Koučink můžete využít při hodnoticím pohovoru, při poskytování zpětné vazby, ale i během běžné komunikace.


						Správnému fungování koučovacího přístupu předcházejí dobře vybudované vztahy se zaměstnanci a důvěra.


						Pro začátek vyzkoušejte sami profesionálního kouče.


			


			17. Leadership


			Leadership je vedení lidí, což znamená velkou zodpovědnost a spoustu zásadních rozhodnutí. Leader není jen obyčejná pozice, ale určitá volba.


			Simon Sinek (2018) řekl: „Být vůdcem je jako být rodičem…“ Chápe roli lídra jako někoho, kdo by se měl o své lidi postarat, rozvíjet je, občas činit oběti a myslet na to, co v lidech zanechá. A proč by měl mít leader lidi na prvním místě, a dokonce se pro ně obětovat? Sinek věří, že lidé pak to samé udělají pro vás.


			„Ten nejlepší lídr není nezbytně ten, kdo dělá ty nejlepší věci. Je to ten, který přiměje lid, aby dělal ty nejlepší věci.“5 Ronald Reagan touto větou nejspíš poukazoval na to, že nemusíte být dokonalí, ale umět lidi inspirovat. Identifikovat potenciál svého týmu a podporovat jejich dovednosti (Reagan, Wallace, 1975).


			17.1 Rozdíl mezi lídrem a běžným manažerem


			Co všechno by měl tedy správný lídr splňovat? A co se vám líbilo například na vašem šéfovi? Většina se shoduje, že správný lídr ctí morální hodnoty, sám jde příkladem, svým lidem naslouchá a diskutuje s nimi. Lidé potřebují cítit, že mu mohou důvěřovat a on je podpoří. Dokáže sdělit směr a smysl práce, lidem věnuje čas a dokáže je ocenit.


			Správný lídr by měl být i autentický. Jednat v souladu s tím, kým skutečně je, a to i když je vystaven zraku druhých lidí. Osvobodit se od okolních vlivů a strachů z toho, že neuspěje (Whitmore, 2019).6


			Jak vidíte, metoda cukru a biče, příkazů a hrozeb, zde nemá prostor. Ano, autoritu lidé také poslechnou, ale následovali byste takového člověka?


			Běžný manažer většinou zastává teorii, že lidé pracují pro něj. Jedná se o filozofii top­-down (shora dolů), kdy manažer uvažuje tak, že každý pracuje pro člověka umístěného v kariérním žebříčku nad sebou, a zaměstnanci tak pouze reagují na pokyny vedení. Když však tuto filozofii změníte a budete smýšlet opačně, budete roli manažera vnímat jako člověka, který pracuje pro svoje lidi. Díky tomu je přirozeně budete více podporovat a zajišťovat veškeré zdroje, které potřebují k tomu, aby mohli dosáhnout společných cílů. Neznamená to, že musíte úzce spolupracovat se všemi svými lidmi. Pouze s těmi, kteří potřebují vaši podporu, aby mohli rozvinout své kompetence (Blanchard, 2017).


			Věřím, že obzvlášť citlivější ženský tým ocení partnerský a inspirující přístup. Manažera, který dokáže ženám naslouchat a vytvořit pro ně takové prostředí, kde se budou cítit dobře a ve kterém se jim bude lépe pracovat.


			17.2 Jak pracovat se silnými a slabými stránkami


			Pokud jste dočetli až sem, asi tušíte, jakým způsobem bude potřeba přistupovat k silným a slabým stránkám vašich lidí. Spousta manažerů má tendenci se soustředit především na slabé stránky a ty se snaží odstraňovat. Manažer i podřízený vynaloží spoustu úsilí a na silné stránky již nezbývá tolik energie a času. Není se čemu divit, spousta z nás v tomto způsobu vedení vyrůstala odmalička. I ve škole se často učitelé i rodiče soustředí na předměty, které dětem nejdou, a na těch pracují.


			Mnohem efektivnější však je podporovat silné stránky a to, v čem jsou lidé dobří, protože to je pravděpodobně to, čemu se v životě budou věnovat. Neříkám, že se nemáte slabým stránkám věnovat a pracovat na nich. Ale více času se vyplatí investovat do rozvoje těch silných. Osobně doporučuji poměr 80 : 20. Tedy 80 % věnovat rozvoji silných stránek a 20 % práci na slabých. Ať už je řeč o vašich lidech nebo o vás samotných.


			Znáte odpověď na otázku, jaké jsou vaše silné a slabé stránky? Zajímavé je, že spousta mých klientů odpověď nezná. Přitom se jedná o dost klíčové informace k tomu, aby si byl člověk jistý, jestli se dlouhodobě věnuje činnostem, ve kterých má dostatečné dovednosti, aby nebyl frustrovaný.


			Nejdříve bych však ozřejmila, co to vlastně silné stránky jsou. Mnoho lidí se domnívá, že jde o činnosti, které nám jdou a ve kterých jsme dobří. Ve skutečnosti jsou to však takové věci, které děláme rádi, protože nás baví a je nám v nich dobře. A protože nás těší, věnujeme se jim častěji, a postupně se v nich díky tomu přirozeně zlepšujeme. Pomáhá se ptát: Které činnosti mne za poslední dva měsíce v práci nejvíc bavily? Na které činnosti se v práci nejvíc těším?


			Naše povahy a vlastnosti ovlivňují zkušenosti, vzdělání a osobní úsilí. Spousta našich vlastností není vrozená, ale naučitelná (Dwecková, 2017). Například kreativita, pevná vůle, odvaha, pečlivost nebo komunikativnost. U spousty podobných vlastností se lidé domnívají, že jsou jim buď dány, nebo nejsou. Platí však, že spoustu z nich se můžeme pomocí dostatečné snahy a píle naučit téměř všichni. To všechno opět úzce souvisí s naším nastavením mysli, zda převažuje fixní, nebo růstové.


			To, čemu budete věnovat více úsilí, v tom se budete zdokonalovat. A pokud to budou takové činnosti, které děláte rádi, bude vás to uspokojovat. Jestliže vaše práce vyžaduje dovednosti, které jsou vašimi slabými stránkami, nejspíš budete frustrovaní. Proto je důležité vědět, jaké jsou vaše silné a slabé stránky a které z nich a v jakém poměru budete ve své profesi využívat.


			Stejně tak je dobré důkladně poznat člověka, kterého přijímáte do svého týmu a na základě těchto informací nastavit jeho náplň práce a požadované cíle. Aby byl správný člověk na správném místě.


			Podaří­-li se vám sladit silné stránky svých lidí s jejich hlavní náplní práce a podporovat je v nich, a přesto nejste s výsledky spokojeni, pak teprve přichází na řadu práce se slabými stránkami. Nabízí se čtyři možnosti: Můžete nejdříve v rámci chybějících znalostí či dovedností zajistit adekvátní školení. Při nedostatku talentu u zaměstnance se nabízí najít vhodného partnera, který jej v tomto směru doplní. Nemáte­-li tuto možnost, zkuste nastavit pro danou činnost standardizovaný postup nebo do detailu popsaný přesný návod. Pokud ani tento proces nepomůže, nezbývá než přebudovat zaměstnanci roli, nebo se s ním rozloučit.


			Občas se může stát, že máte v týmu skvělého člověka, ale v nesprávné pozici nebo v nesprávném projektu. Možná jste na začátku nastavovacího procesu udělali chybu. Pak zvažte, jestli není možné roli přebudovat.


			A někdy to vypadá, že vše sedí, jak má, ale zkrátka se stane, že nezafungovala chemie nebo se daný člověk neztotožnil s firemní kulturou. S tím se obvykle nedá nic dělat, a i v tomto případě bude nejspíš nutné se rozloučit.


			17.3 Propouštění


			Řekněme si to na rovinu, propouštění není asi pro žádného manažera příjemná záležitost a v ženském týmu to může platit dvojnásob. Strach z emocí a slz, obava, že lepšího zaměstnance budete stejně těžko hledat nebo vědomí toho, že zaučit nového člověka vyžaduje spoustu času a úsilí, to všechno jsou důvody, proč si manažeři ponechávají ve svém týmu i takové zaměstnance, se kterými jsou dlouhodobě nespokojeni. Zároveň způsob, jak k nastolené situaci jako manažer přistoupíte, bude vaším okolím bedlivě sledován a může hodně ovlivnit to, jak vás budou vnímat.


			Někdy je to však nevyhnutelné a jsem zastáncem toho názoru, že je lepší „prázdná židle“ než „špatně obsazená židle“. Proč? Pokud to budu brát z pohledu zaměstnance, kterého se to přímo týká, nejspíš mu berete možnost najít vhodnější zaměstnání, kde bude spokojenější a bude se moci věnovat činnostem, ve kterých je lepší. Ale sám nenachází odvahu změnu udělat. Ať už ze zvyku, tlaku okolí nebo kvůli obavám z nového prostředí. Z pohledu zbytku týmu by bylo nespravedlivé takovou situaci neřešit. Chyby a nedodělaná práce většinou končí u výkonných zaměstnanců a ti jsou pak přepracovaní. Nebo případ člověka, který trvale šíří špatnou náladu a všechno jen haní, aniž by přišli s jakýmkoliv návrhem na zlepšení. Ten pak může „nakazit“ ostatní a tím můžete nechtěně přijít o zaměstnance, kteří byli dobří.


			A kdy tedy k propouštění přistoupit? Na to nejspíš neexistuje univerzální odpověď, ale můžete si položit pár otázek, které vám pomohou to lépe vyhodnotit. Komunikovali jste s daným člověkem a předávali mu pravidelnou a intenzivní zpětnou vazbu? Nejedná se pouze o dočasný výpadek a nemá tento člověk osobní problémy? Jaký dopad má jeho špatný výkon na zbytek týmu a na vás?


			Někdy může pomoci poradit se s někým jiným. S nezaujatým člověkem, který má například více zkušeností s propouštěním a kterého respektujete.


			Manažeři občas musejí dělat i nepopulární rozhodnutí a tolik neřešit, jak je vnímají ostatní, což by mohlo oslabit jejich vůli vyslovit nebo udělat, co je potřeba (Scottová, 2018). Dělají to samozřejmě v dobré víře a ve prospěch svých lidí.


			17.4 Shrnutí


			
						Správný lídr by měl být autentický a umět své lidi inspirovat.


						Pracujte pro své lidi a zajistěte jim veškeré zdroje.


						Zaměřte se primárně na silné stránky, nikoli na slabé.


						Rozpoznejte silné a slabé stránky svých lidí a podle toho rozvrhněte druh činností, kterým se budou věnovat.


						Mnohdy je lepší prázdná židle než židle špatně obsazená.


						Pokud máte v týmu člověka, který dlouhodobě podává špatný výkon, uvažujte o tom, jak se to odráží na zbytku týmu.


						Člověk, který u vás není spokojený, může být mnohem šťastnější v jiné profesi nebo jinde.


			


			17.5 Příběh desátý: Společné zážitky, které spojují i rozdělují


			Lenka byla zkušená vedoucí, která už ženské týmy vedla několik let. Její týmy měly kolem třiceti zaměstnankyň. Časem intuitivně zjistila, že peníze nejsou pro ženy nejdůležitější motivací k dobrým pracovním výkonům, a to i u matek samoživitelek. Samozřejmě, pokud mzda nepokrývá životní náklady dané rodiny, je velice problematické, aby zaměstnanec na dané pozici vydržel, i když se mu v týmu dobře pracuje a práce ho naplňuje. O změnách v rodinném zázemí by měl mít nadřízený vždy aktuální informace, například o nástupu dětí zaměstnankyň do základní školy, o stěhování na jinou adresu nebo o rozvodu, byť jen plánovaném apod. To vše může ovlivnit pracovní výkon i samotnou náladu v týmu.


			Lenka si byla vědoma toho, že mnohdy společné zážitky a fajn parta dokážou udržet lidi v práci více než pravidelné zvedání mzdy. Byla svým založením všestranná, ale nejvíce se věnovala sportu. Nebyly jí však cizí ani kulturní akce, ani rukodělné práce. Primárně tedy organizovala teambuildingy, které měly formu nějaké sportovní aktivity, např. laser game, cyklovýlet, výlet na běžkách.


			Realizaci akce však vždy provázel stejný scénář. Tedy nejdříve velké nadšení z nově chystané akce, pak postupné odhlašování, a na konec velmi malý počet účastnic. Když se akce měla opakovat opět po roce, tak se už nehlásily ani ty, které ji už zažily. Lenku tento stav trápil a vlastně se jí znovu akci ani organizovat nechtělo. Bylo to pro ni časově i organizačně náročné a kýžené tmelení týmu to nepřinášelo. Uvědomila si, že je potřeba volit jiný způsob organizování těchto aktivit. Udělala tedy roční plán „tmelicích aktivit“, které byly zaměřeny všestranně. Zahrnovaly společný pobyt na horách, návštěvu divadla a dílnu s malováním triček. Všechny tyto aktivity mohly členky týmu využívat na bázi dobrovolnosti. Ukázalo se, že se zvedl počet žen, které se daných akcí účastní. Potkávaly se různé skupiny a docházelo k neformálnímu předávání zkušeností z jejich práce. Bohužel zde byla stále určitá skupinka žen, která se žádné akce neúčastnila. Lenka se tedy rozhodla, že přidá další dvě akce, které budou povinné. Jednou akcí byl v červnu charitativní běh, kde si mohla každá vybrat, zda se bude účastnit jako organizátorka, nebo běžkyně. Další akcí byla společná vánoční večeře, která byla zaměstnavatelem plně hrazena. Díky tomuto časovému rozložení akcí se především nové zaměstnankyně mohly seznámit s dalšími členkami týmu a získaly i větší motivaci setkat se na dalších akcích.


			Lenka se snažila, aby se běhu mohly účastni i zaměstnankyně, které z firmy už odešly, protože se časem ukázalo, že právě neexistence tmelicích akcí jim u nového zaměstnavatele chybí a byl to i důvod, proč se chtěly do Lenčina týmu vrátit.


			Jak už bylo několikráte zmíněno, ženy potřebují v týmu stabilitu, jistotu a sdílení. Během pracovního dne je však čas pro společné sdílení velice omezený, proto je potřeba zvláště u ženských týmů realizovat akce, které budou prohlubovat jejich vzájemnou spolupráci.


			Doporučení pro realizaci společných aktivit:


			
						Už při přijímacím pohovoru se dotazujte, jak byla uchazečka zvyklá trávit volný čas se svými kolegy u předchozího zaměstnavatele.


						Mějte vybudovaný harmonogram společných a pestrých aktivit.


						Zvolte minimálně jednu společnou aktivitu, která bude součástí pracovní doby a budou se jí muset zúčastnit všechny zaměstnankyně povinně. Měla by to být aktivita umožňující různý způsob zapojení účastnic – některá raději něco buduje rukama, jiná se postará o odvoz části kolegyň na akci, další zajistí stravování.


						Akce připravujte s velkým časovým předstihem, aby si je všechny mohly dát do svých kalendářů a počítat s nimi – ideálně roční plán.


						Při společných akcích promítejte fotky s předchozích let.


						Po každé realizované akci si nechte vyplnit anonymní zpětnovazební dotazník.


			


			18. Vliv pozitivního prostředí


			„Jestliže věříte, že něco dokážete, nebo jestliže věříte, že ne, pak máte v obou případech pravdu.“ (Henry Ford, n.d.)7 Naučit se myslet pozitivně se – nejen v pracovním světě – vyplácí. A skutečně se tomu dá naučit, protože to není vrozená vlastnost.


			Ovšem někdy to nemusí být snadné, jelikož prostor pro negativní emoce je v našem mozku třikrát větší než pro pozitivní. A negativní pocit je dokonce silnější než pozitivní (Kahneman, 2012).


			Ale co když vám život hází klacky pod nohy? Jak se máte snažit dívat na svět optimisticky? Ve skutečnosti ovšem nezáleží na okolnostech – jde pouze o nastavení mysli. Spokojenost netkví v životě bez problémů: jedná se o schopnost naučit se jim nepodléhat.


			Shawn Achor ve své přednášce The happy secret to better work (Šťastné tajemství pro lepší práci) (2014) popisuje vliv osobního přístupu na štěstí následovně: „Devadesát procent vašeho dlouhodobého štěstí je ovlivněno ne vnějším světem, ale způsobem, jakým váš mozek zpracovává tento svět.“ 8 Spokojenost tedy představuje vaši volbu. Je to jen a jen na vás. To samé potvrdila například i psycholožka Dwecková, když řekla, že to, čemu lidé věří, předurčuje to, čeho dosáhnou (Dwecková, 2017).


			A míra vašeho pozitivního přístupu bude mít velký vliv na váš tým. Lidi kolem sebe sice nedokážete změnit, ale můžete mít na ně velký vliv, protože emoce jsou nakažlivé. Dokazuje to celá řada výzkumů. Například když lidem v restauraci pouštěli francouzskou hudbu, lidé si pak objednávali francouzské víno. Když skupině lidí četli hrubá slova, tito lidé se začali chovat hruběji. Tudíž každý váš úsměv, pochvala či povzbuzení má skutečně velký dopad na lidi kolem vás.


			18.1 Optimismem k úspěchu


			Možná jste vyrůstali v podobném vzorci, který říká: „Čím budete pracovitější, tím budete úspěšnější. A čím budete úspěšnější, tím budete šťastnější.“ Ve skutečnosti však toto tvrzení nefunguje, protože když váš mozek zaznamená úspěch, posune hranici toho, co je úspěch. A váš mozek se k němu nikdy nedostane (Achor, 2011).


			Mnohem účinnější je nalézt způsob, jak se stát pozitivním v současnosti. Pak bude váš mozek pracovat úspěšněji.


			Věděli jste, že jen 25 % pracovního úspěchu je předurčeno mírou IQ? Zato celých 75 % pracovního úspěchu je ovlivněno naší úrovní optimismu, společenskou podporou a schopností vnímat zátěž jako výzvu namísto hrozby (Achor, 2011).


			Pokud se vám podaří vytvořit optimistické prostředí a své lidi budete podporovat a povzbuzovat, docílíte mnohem lepších výsledků. V pozitivním prostředí je mozek o 31 % produktivnější než v negativním, stresovém, nebo dokonce i neutrálním prostředí.


			18.2 Jak být pozitivnější


			Volba našich reakcí spočívá v návyku. Mozek funguje jako sval a lze ho trénovat. Jako první vám nabídne vždy v minulosti používanou a opakovanou cestu. Pokud jste na určité situace zvyklí zareagovat nějakým způsobem, automaticky budete reagovat stejně při každé další podobné. Mozek situaci vyhodnotí a vydá se již dobře známou cestou.


			Můžete však vytvořit novou cestu. Každý mozek je možné změnit v jakémkoliv věku. Neexistuje žádný omezující limit pro učení, jelikož neurony v mozku mají schopnost tvořit nová spojení, kdykoliv jsou opakovaně používány (Zull, 2004).


			Jednou z cest, jak svůj mozek vycvičit, aby byl schopen stát se pozitivnějším, je například lístek vděčnosti. Návod na jeho použití je velice jednoduchý: Stačí si každý den zapsat či alespoň říct tři nové věci, za něž jste vděční nebo které vás potěšily. Při psaní záznamu mozek pozitivní zážitek znovu prožívá a učí ho tomu, že na našem chování záleží. Navíc následně přednostně vyhledává pozitiva. Je to aktivita, která vám zabere pouze dvě minuty, ale je potřeba se jí věnovat opravdu denně a vydržet nejméně 21 dní v řadě. To je přesně doba, kterou mozek potřebuje, aby danou činnost začal dělat automaticky. Za sebe však doporučuji udělat si z toho zvyk a nepřestávat.


			K pozitivnějšímu myšlení ale také pomáhá meditace, která mozku dovolí překonat kulturní hyperaktivitu. A dopamin se nám vyplavuje i během laskavých činností, kdy nezištně pomáháme druhým. Divy dokážou například i pokojové rostliny, jejichž barva napomáhá relaxaci, soustředění i výkonnosti. Ukazuje se, že zeleň v kanceláři snižuje stres o 37 %.


			18.3 Dobíjejte si baterky


			Abyste měli sílu řešit všechny problémy a konflikty, své lidi podporovat a vytvářet pozitivní prostředí, potřebujete spoustu energie. Myslete i na sebe a potřebnou energii si doplňujte. I v letadle říkají, abychom v případě nouze nasadili masky nejdříve sobě a pak teprve dětem. Tuto teorii podporuje i Kim Scottová svým výrokem: „Nemůžete se zajímat o ostatní, pokud se nezajímáte o sebe.“ (Scottová, 2018)


			Zamyslete se, kolik času věnujete sobě, co děláte pro to, abyste měli dostatek sil mentálních i fyzických. Co vám k tomu pomáhá? Každý má to své a nezáleží na současných trendech. Jde o to, najít to, co vyhovuje právě vám. Ať už jde o procházku v přírodě, sport, četbu dobré knihy, posezení s přáteli, zkrátka cokoliv, co vás nabíjí.


			Důležité je nepodceňovat ani spánek. Byť se to možná nezdá, jde o nejvíce produktivní činnost, kterou během dne pro sebe můžete udělat. Správně bychom spánku měli věnovat kvalitních osm hodin každý den, a to pravidelně (Walker, 2018).


			Samozřejmě pro svoji energii potřebujeme i dostatečný pohyb, vhodnou stravu a čas strávený s blízkými lidmi.


			Zamyslete se nad tím, kde vaše doplňování energie pokulhává a co můžete udělat pro to, aby se to alespoň o trochu zlepšilo.


			18.4 Shrnutí


			
						Pozitivní myšlení lze vycvičit.


						To, čemu uvěříte, předurčuje to, čeho dosáhnete.


						Vaše chování má velký vliv i na váš tým. Emoce jsou nakažlivé.


						Snažte se být spokojení tady a teď, a pak budete mít lepší výsledky.


						Pište si lístek vděčnosti – vytrénujete se k většímu optimismu.


						Myslete na sebe a doplňujte svou energii.


			


			19. Návod – jak docílit změn


			Pokaždé, když si přečtu zajímavou knihu, shlédnu přednášku o osobním rozvoji nebo se zúčastním poučného školení, jsem plná nadšení. Představuji si, co všechno ve svém životě změním a jak budu některé situace řešit jinak. V naprosté většině případů však spoustu věcí zapomenu, elán opadne a můj život zabředne do starých zajetých kolejí.


			Aby se to samé nestalo vám, připravila jsem pro vás malý návod. Vychází z metody GROW (anglicky „růst“) a je součástí koučinku. GROW znamená:


			G – goal setting: cíle, a to krátkodobé i dlouhodobé;


			R – reality: prověření reality, skutečný stav věcí;


			O – options: možnosti, alternativní strategie nebo postup činnosti;


			W – will: jaká je vůle to udělat, co, kdy a kde.


			Jestliže jste v této knize našli nějakou inspiraci, kterou byste rádi vnesli do svého života, směle do toho.


			Vezměte si tužku a papír a pusťte se do první části úkolu – zjištění svých cílů. Vypište si vše, čeho byste rádi docílili, nebo co byste chtěli ve svém způsobu vedení změnit. Zkrátka cokoliv, co jste si během četby uvědomili. (Na konci knihy je přiložena tabulka, která vám k tomuto účelu pomůže a procesem vás provede.)


			Snažte se, aby každý váš cíl byl formulovaný pozitivně. Tedy namísto „nebudu tolik kritizovat“ si napíšete „budu více chválit“. Neřešte, co nechcete, ale co chcete.


			Jakmile budete mít své cíle pozitivně formulované a zapsané, rozveďte je podrobněji. Například podle popsané metody SMART. Ujistěte se, že jsou to cíle konkrétní, reálné, bude možné je následně vyhodnotit, budou přiměřeně ambiciózní, a že víte, do kdy je chcete splnit.


			Kromě hlubší specifikace svých cílů, které byste měli věnovat nejvíce času, ještě doporučuji si položit pár otázek: Co mi daný cíl přinese? Proč je pro mě tak důležitý? Jak moc to opravdu chci? U poslední otázky vám může pomoci hodnotící škála od jedné do deseti, kdy deset znamená, že to chcete nejvíc. Pokud je vaše hodnota sedm a méně, zamyslete se, co potřebujete k tomu, abyste měli větší chuť do toho jít, nebo zkuste svůj cíl lehce upravit, aby byl pro vás zajímavější. Jde o to, že když něco budete dělat jen proto, že cítíte, že byste měli, ale opravdu to tak vlastně nechcete nebo necítíte, nejspíš ztratíte motivaci, a k cíli nakonec nedojdete.


			Pokud máte cílů hodně, můžete samozřejmě jejich rozpracování naplánovat postupně. Nastavte si priority a začněte s cílem, který má pro vás největší smysl. Zároveň však doporučuji upřednostnit co nejlehčí cíl, aby vás nevystrašil a neodradil. Vždy je lepší si dávat menší cíl a teprve po jeho splnění přistoupit k dalším a těžším.


			Pokud jste si svým záměrem jistí, můžete přistoupit k další fázi – k ověření reality. K popisu současného stavu vzhledem k budoucímu stavu, kde budete ověřovat fakta. Jak to vypadá nyní vzhledem k tomu, co chcete? Co jste proto již udělali? Kdo nebo co situaci ovlivňuje? A kde vidíte největší překážky? Díky zhodnocení reality budete mít jasno, čemu budete muset čelit a nakolik je váš cíl reálný.


			Následně se můžete pustit do třetí fáze a tou je objevování vašich možností. Co všechno můžete udělat k dosažení cíle? Co by například udělal váš idol? Jaké jsou výhody a nevýhody těchto možností? A co určitě k cíli nevede? Nespoléhejte jen na první nápad a pátrejte, co ještě dalšího byste mohli využít k dosažení cíle.


			Pokud jste zvládli i tuto část, můžete přejít k fázi čtvrté a zároveň poslední – tvorba akčního plánu. Zapište si, co konkrétně pro dosažení svého cíle uděláte a kdy. Jaké budou vaše první tři kroky? A kdy přesně s nimi začnete? Kdo o tom ještě musí vědět? A jaké jsou překážky? Bez plánu by vše mohlo zapadnout a vy byste se změnou nemuseli začít.


			Doporučuji všechny vaše akce, které jste si naplánovali a je to u nich možné, dělat pravidelně. To vám usnadní jejich dodržování. Zároveň do svého plánu zařaďte další termín, kdy si zrekapitulujete, jak se vám dařilo plán plnit, co bude potřeba změnit a jak bude váš plán vypadat dál. Ideální rozestup je zhruba tři až čtyři týdny, abyste měli dostatek času něco podniknout.


			Doufám, že pomocí tohoto nástroje se vám bude dařit lépe plnit své cíle a změnit ve vedení ženského týmu cokoliv, co si přejete.



			


			
				
					1 „When the eyes say one thing, and the tongue another, a practical man relies on the language of the first.“ In: Emerson, Ralph Waldo. Conduct of life: a philosophical reading. Boston: Tricknor and Fields, 1860


				


				
					2 „A vision without action is merely a dream. Action without a vision is just passing time. However, a vision with action can change the world.“


				


				
					3 „Coaching is unlocking a person’s potential to maximise their own performance. It is helping them to learn, rather than teaching them.“


				


				
					4 „The journey toward enlightened leadership is far from straightforward, it is challenging, and it takes time.“


				


				
					5 „The greatest leader is not necessarily the one who does the greatest things. He is the one who gets the people to do the greatest things.“


				


				
					6 „Coaching is unlocking people’s potential to maximize their own performance. It is helping them to learn rather than teaching them.“


				


				
					7 „If you think you can do a thing or think you can’t do a thing, you’re right.“


				


				
					8 „90 percent of your long­-term happiness is predicted not by the external world, but by the way your brain processes the world.“


				


			


		


		
			Můj plán k dosažení změn ve vedení ženského týmu


			
				
					
					
					
				
				
					
								
								
							Otázky


						
								
							Odpovědi


						
					


					
								
							Specifikace cíle


						
								
							Čeho chci dosáhnout? 

(nutno formulovat pozitivně)


						
								
					


					
								
							Co to přesně znamená?


						
								
					


					
								
							Co mi to přinese?


						
								
					


					
								
							Jak moc chci svůj cíl naplnit? (Mělo by být nejméně na 

٨٠ %, jinak je potřeba 

změnit nastavení cíle.)


						
								
					


					
								
							Kdy toho chci dosáhnout?


						
								
					


					
								
							Jak velký vliv na dosažení cíle mám? (Měl by být 

co největší, jinak je potřeba přeformulovat svůj cíl.)


						
								
					


					
								
							Jak poznám, že už se to děje?


						
								
					


					
								
							Aktuální stav 

vzhledem k cíli


						
								
							Jaké možnosti mohu využít k dosažení cíle?


						
								
					


					
								
							Co ještě mohu udělat?


						
								
					


					
								
							Kdyby neexistovalo žádné ALE, co bych udělal/a?


						
								
					


					
								
							Co by udělal můj vzor?


						
								
					


					
								
							Co určitě k cíli nevede?


						
								
					


					
								
							Nastavení plánu


						
								
							Co konkrétně k dosažení 

cíle udělám?


						
								
					


					
								
							Jaké budou první tři kroky, které udělám?


						
								
					


					
								
							Kdy konkrétně udělám první, druhý a třetí krok?


						
								
					


					
								
							Kdo o tom musí vědět?


						
								
					


					
								
							Jaké jsou možné překážky?


						
								
					


					
								
							Co jsem si na tom všem uvědomil/a?


						
								
					


					
								
							Termín kontrolního hodnocení, jak se mi daří cíle plnit. (ideálně po 3−4 týdnech)


						
								
					


					
								
							Zhodnocení realizace plánu


						
								
							Co všechno se mi již 

podařilo?


						
								
					


					
								
							Co se při plnění cíle 

osvědčilo?


						
								
					


					
								
							Kde se nedařilo?


						
								
					


					
								
							Co můžu udělat příště, 

aby se dařilo lépe?


						
								
					


					
								
							Jaké budou další kroky?


						
								
					


					
								
							Termín dalšího zhodnocení realizace plánu.


						
								
					


				
			


			Tabulku je také možné si stáhnout na adrese www.emprego.cz.
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			Poděkování


			Věřím, že kniha není jen dílem autora, ale celého týmu. Proto bych ráda touto cestou poděkovala všem, kteří mi to umožnili a kteří se na knize podíleli. Zejména Daně Cejpkové, která s tímto nápadem přišla, šéfredaktorce Olze Neřoldové, která se mnou měla obrovskou trpělivost, a redaktorce Olze Štajnrtové, která pečlivě dohlížela na veškerý text. Také chci poděkovat Věře Newbold, která mi byla velkou inspirací a dala mi podnětnou zpětnou vazbu. Samozřejmě i všem autorům knih a studií, ze kterých jsem čerpala.


			Této knihy by nebylo ani bez mého manžela, který mě podporoval a postaral se o naše děti, když bylo potřeba, bez mé maminky, která ve mě věřila, a mé přítelkyně Ivany Štěrbové, bez které bych se tomuto tématu nejspíš nikdy nevěnovala.


			Kateřina
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