
		
			[image: cover.jpg]
		

	
		
			Jaký leader chcete být?

			Pro co se rozhodnout a jak se to naučit

		

	
		
			JAN VODA

			 

			Jaký

			LEADER

			chcete být?

			 

			Pro co se rozhodnout

			a jak se to naučit

			 

			 

			
				[image: 14981.png]
			

			 

			 

		

	
		
			Vzor citace: VODA, J. Jaký leader chcete být? Pro co se rozhodnout a jak se to naučit. Praha: Wolters Kluwer ČR, 2023. 336 s.

			 

			 

			 

			© PhDr. Jan Voda, Ph.D., MBA

			 

			ISBN 978-80-7676-707-2 (brož.)

			ISBN 978-80-7676-708-9 (e-pub)

			ISBN 978-80-7676-709-6 (mobi)

		

	
		
			Předmluva

			 

			 

			 

			Richard Branson, britský dobrodruh, podnikatel a miliardář, majitel globální značky Virgin, zahrnující více než 400 společností, přiznává, že během svého života neabsolvoval žádný kurz manažerského vzdělávání a nepřečetl jedinou knihu o leadershipu. Nejen kvůli své dyslexii a poruše pozornosti. V 16 letech vzdal pokusy studovat řádně na nějaké škole a začal vydávat časopis pro své vrstevníky Student. Od roku 1970 založil například nahrávací firmu (Virgin Records), leteckou společnost (Virgin Atlantic), provozuje železniční přepravu (Virgin Rail Group) a jeho Virgin Galactic se věnuje rozvoji vesmírné turistiky a plánuje komerční lety do vesmíru. Branson má rytířský titul, v roce 2007 byl vyhlášen v časopise Time mezi stovkou nejvlivnějších lidí na světě.

			 

			Branson je také autorem více než desítky knih, ve kterých popisuje své zkušenosti podnikatele. V titulu z roku 2014 The Virgin Way (volně přeloženo Jak to děláme ve Virgin) se ohlíží za svými úspěchy a nabízí čtenáři svérázný návod k leadershipu, čtyři L: listen, learn, laugh, lead (naslouchej, uč se, směj se, veď). Branson vzpomíná, jak při promýšlení svého textu zkusmo zadal do vyhledávače na Amazonu frázi „knihy o leadershipu“ a byl „trochu více než zaskočený“, když mu stránka nabídla 93 467 shod (to bylo před zhruba deseti lety). „Absolutně jsem netušil, o čem těch ostatních devadesát tisíc autorů může psát. (…) A pak mě napadlo, že leadership možná není to správné slovo, které by přesně vystihovalo, co ve Virgin praktikuji. A tak jsem se znovu přihlásil na Amazon a napsal jsem: ‚skvěle se bavit při budování vysoce rozmanitého globálního podnikání jako jedna rodina naprosto úžasných lidí’1 – a hádejte, co? Počítač nenašel ani jedinou shodu!“ Přinejmenším do té doby, než vyšla Bransonova kniha v nakladatelství Virgin Books…

			
				1	V originále: „Having a great time while building a highly diversified global business with an extended family of simply wonderful people.“

			

			 

			–  –  –

			 

			Můj vlastní přístup k shromažďování poznatků o vedení lidí a řízení firmy byl spíše opačný. Ostatně hned druhá kapitola této publikace je obhajobou, proč má smysl hodně číst a z písemných zdrojů se učit. Kniha The Virgin Way je jednou z desítek (možná stovek), které jsem k tématu leadershipu a managementu prostudoval, jimiž jsem se inspiroval a z kterých jsem v uplynulých osmi letech čerpal pro své pravidelné časopisecké příspěvky. Publikace, kterou nyní otevíráte, je souhrnem – jakýmsi čtenářským deníkem – přečtených knih, blogů, časopisů a newsletterů, vyslechnutých podcastů, zhlédnutých videí a sledování významných osobností na internetu a sociálních sítích. Z výběru toho, co mě samotného nejvíce zaujalo a co jsem viděl jako přínosné pro svoji vlastní manažerskou praxi, co jsem promýšlel a vyzkoušel, jsem sestavil následující kapitoly. Tato kniha je tedy plně v souladu s tím, co poznamenal francouzský spisovatel André Gide: „Vše, co bylo třeba říci, již bylo řečeno. Ale protože nikdo neposlouchal, musí se to říct znovu.“

			 

			Z této mozaiky se čtenář (předpokládám, že nejspíše sám manažer na začátku nebo uprostřed své kariéry), pokud se nerozhodne jít podobně svéráznou cestou jako Branson, může inspirovat a poučit při svém vlastním profesním směřování. To byl ostatně hlavní cíl mého samostudia: zlepšovat se jako leader a reflektovat svoji práci, abych ji mohl vykonávat zodpovědně, poučeně a v souladu se svými silnými stránkami jako službu svým klientům/zákazníkům a podřízeným spolupracovníkům. Každý z přečtených autorů mi otevíral obzory a pomáhal mi s formováním mé vlastní představy, jakým leaderem bych chtěl být a jak mohu k této představě dojít. Čtenářům, kteří si kladou obdobnou otázku, nabízím v následujících 46 kapitolách šest oblastí poznatků.

			 

			Část 1: Učení a růst popisuje principy efektivního učení dospělých. Pokud chcete být moudřejším, empatičtějším a efektivnějším leaderem, je vaší cestou celoživotní zlepšování a rozvoj. Leadership a učení jsou neoddělitelné jedno od druhého. Příležitosti ke svému růstu budete nacházet každý den všude kolem sebe, v práci i osobním životě, je však třeba jim vědomě vykročit naproti a chytře je zužitkovat. V textu se dočtete, jak průběžně přecházet ze zóny výkonu do zóny učení a zpět, jak se učit z úspěchů i chyb, jak se nebránit zpětné vazbě, jakkoli nemusí být vždy příjemná, a na jaká rizika si dát pozor, abyste zůstali k učení vždy otevření. Díky tomu se jako leader budete průběžně rozvíjet, budete vnímavější, otevřenější a vstřícnější ke všem podnětům, které vám umožní se zlepšovat.

			 

			Část 2: Úsilí a výsledky se zaměřuje na vaši osobní produktivitu a sebeřízení. Ostatně říká se, že kdo chce řídit druhé, měl by nejdříve dokázat řídit sám sebe – svůj pracovní výkon, své emoce, svůj čas apod. Produktivní leader je cílevědomý, vytrvalý, organizovaný a pracuje spíše chytřeji než více. Tato část vám pomůže stanovovat si priority z hlediska vašeho osobního přínosu, projasnit vaše role, lépe se rozhodovat, nastavovat si rozumné hranice a soustředit se na vaše úkoly. Přináší vám podněty, jak být účelný, zaměřený, kreativnější a obezřetnější ohledně rizik, u nichž hrozí, že by vás mohla ve vašem pracovním životě vykolejit.

			 

			Část 3: Odvaha a vize uvádí na scénu dvojici leader–následovník; jeden bez druhého nemohou být. Aby vás ostatní následovali, musíte mít opravdu velký cíl, inspirující obraz budoucnosti, musíte být leaderem poháněným vizí. Musíte jít příkladem. O svém poslání musíte nejen mluvit, ale především ho žít. Jako leader potřebujete značnou obrazotvornost, být odvážný, abyste dokázal čelit neznámému, odhodlaný podstoupit oběti a držet se svého přesvědčení za každou cenu. A tím spíše za vámi lidé půjdou, pokud budou věřit, že stavíte do popředí potřeby svého týmu a nesledujete výhradně své osobní zájmy. V této části budeme vyprávět příběhy inspirativních leaderů, ale současně zdůrazníme, že každý si musí najít svůj vlastní způsob, v němž bude autentický.

			 

			Část 4: Změna a pohyb jsou nevyhnutelné a jsou jedinou cestou k růstu a dosahování dlouhodobých cílů. Avšak uvést cokoli do pohybu je obtížné a lidé nemění své návyky snadno. Popíšeme pracovní prostředí, v němž se díky funkčnímu spojení pracovníků a organizace, spravedlivému odměňování a produktivním vztahům s nadřízenými daří vytvářet pocit hrdosti, členství a oddanosti, který se odráží v dobrovolném úsilí přispívat a pomáhat organizaci uspět. Lidé potřebují vidět ve své práci smysl, příležitost dělat, co umí nejlépe, uznání za svůj výkon, dostatek autonomie a individuální přístup. Efektivní leader je zaměřený na lidi, empatický, motivující, dovede naslouchat a iniciovat změny spíše odstraňováním překážek než tlakem.

			 

			Část 5: Vztahy a spolupráce se zaměřuje na váš tým. Dynamika týmu je velice komplexní. Osobní talent jednotlivých lidí se umocňuje v jejich vzájemné souhře. Přesto nemusí být tým vždy tím nejlepším organizačním uspořádáním a při skupinové práci se objevují nečekané tendence. Jako manažer chcete být týmový hráč, umět správně týmy sestavovat, všem účelně rozdělit role, maximalizovat silné stránky jednotlivců a koordinovat společné úsilí. Musíte lidem důvěřovat a vést je k zodpovědnosti a někdy zcela ustoupit do pozadí a nechat je dělat jejich práci.

			 

			Část 6: Děti a výchova je o budoucí generaci, za kterou neseme všichni odpovědnost. Důvodem, proč bychom měli na děti začít pohlížet jako na (budoucí) leadery, je to, že to přímo ovlivní, jak s nimi budeme jednat. To, jak se k nim chováme, následně ovlivňuje, jak ony budou vidět samy sebe, a v důsledku i to, jak budou reagovat na různé situace. Když se začneme k našim dětem chovat jako k vůdcům, uvidíme, že budou reagovat jako vůdci, zejména když mají přirozené schopnosti k vedení. V poslední části knihy identifikujeme znaky leadershipu na příkladech dvou dětských leaderů a ukážeme, že tyto charakteristiky můžeme sledovat a rozvíjet už od útlého dětského věku.

			 

			Na úplný konec jsem do přílohy vypsal necelou stovku přídavných jmen, která může čtenář použít k inspiraci při formulování vlastní odpovědi na otázku v názvu knihy: Jaký leader chcete být? Věřím, že v celém textu najdete takové přívlastky, k nimž chcete ve svém profesním životě svoji osobnost směřovat, a konkrétní ponaučení, jak jich skutečně dosáhnout.

			 

			 

			Poděkování, věnování

			 

			Vydání knihy je výsledek kolektivního úsilí. Bez spolupráce mnoha lidí a jejich podílu by kniha nemohla vzniknout. Všichni pracovníci nakladatelství Wolters Kluwer přispěli svým dílem k tomu, aby byla kniha hotová a dostala se do rukou čtenářů. Každý z nich přinesl své odborné znalosti a zkušenosti a napomohl textu k vyšší kvalitě. Proto bych rád poděkoval pracovníkům redakce za jejich důvěru, podporu, trpělivost a odbornost, které byly klíčové pro úspěch rukopisu. Bez vašich návrhů, oprav, grafických úprav a komentářů by kniha nebyla zdaleka tak čtivá. Považuji si, že jsem mohl spolupracovat úžasnými lidmi jako Naďa Eretová, šéfredaktorka nakladatelství, Dagmar Červená, odpovědná redaktorka, Blanka Kamenská, pečlivá korektorka, a Michaela Blažejová, která knihu pracně vysázela. Vaše práce a příspěvky jsou neocenitelné a děkuji vám za to, že jste mi pomohly naplnit vizi, kterou jsem při psaní knihy měl. Děkuji také recenzentům knihy za jejich konstruktivní komentáře.

			 

			Knihu Jaký leader chcete být? věnuji všem začínajícím (hledajícím) i zkušeným (reflektujícím) vedoucím pracovníkům. Jmenovitě pak doc. Jaroslavu Kalousovi (1949–2015), inspirativnímu kolegovi, od kterého jsem se mohl několik let učit na katedře Centrum školského managementu v Praze.

			 

			Autorský honorář za knihu věnuji nadaci Patron dětí, jejíž pracovníci se snaží spojovat lidi ochotné pomáhat s těmi, kteří pomoc potřebují, a starají se tak, aby život těch nejbezbrannějších – dětí – byl nadějeplný. Věřím, že tato nadace dokáže skutečně měnit životy mnoha dětí k lepšímu a poskytnout jim lepší budoucnost.

			 

			Jan Voda

		

	
		
			Úvod

			 

			 

			 

			Existuje možnost napsat dopis sám sobě a poslat ho do budoucnosti. Na webové stránce2 nebo v mobilní aplikaci si vyberete doručení za měsíc, půl roku, pět let nebo si zvolíte jiné datum (narozeniny – zpravidla končící nulou –, promoce, výročí – termín dokončení nějakého důležitého projektu, konec funkčního období či jiná významná osobní nebo pracovní příležitost) a text jednoduše odešlete svému budoucímu já (future self). Psaní dopisu sobě samému se může zdát jako bizarní úkol, ale je to užitečné, zajímavé i zábavné. Mimo jiné vám může pomoci sledovat vaše cíle. Vždy budou nové věci, které se chcete naučit, dovednosti, v nichž se chcete rozvíjet, a nikdy není pozdě! Důležité je ovšem začít. Povzbuďte proto své budoucí já, aby začalo dělat pokroky už dnes!

			
				2	FutureMe [online]. Dostupné z: https://www.futureme.org/.

			

			 

			Většina z nás si pamatuje, jací jsme byli před deseti lety, ale přijde nám těžké si představit, kým budeme za deset roků, říká psycholog na Harvardu Dan Gilbert3. Každý z nás má iluzi, že jeho osobní historie právě dosáhla vrcholu, že jsme se teprve nedávno stali lidmi, kterými jsme vždy měli být a jimiž budeme do konce našich životů. Avšak lidé jsou nedokončené bytosti, které se mylně domnívají, že jsou hotové. Člověk, kterým jste právě teď, je stejně tak prchavý a dočasný jako všechny verze, kterými jste kdy byli. Jedinou konstantou v našem životě je změna.

			
				3	GILBERT, Dan. The Psychology of Your Future Self. In: TED Talk [online]. Červen 2014.

			

			 

			Jedná se o všeobecně rozšířený mýtus o našem vlastním vývoji. Zatímco u dětí a v období dospívání jsou proměny člověka zřetelně patrné, často opomíjíme, že psychický vývoj nekončí na prahu dospělosti. Přinejmenším skutečnost, že starší lidé jsou obvykle moudřejší a schopnější orientovat se ve složitějších životních situacích a adaptovat se na ně, svědčí o nabytých zkušenostech – množství  informací, které jsme dokázali během života vstřebat. Avšak jak lidé zrají, přemýšlejí vývojově odlišnými formami mysli, upozorňuje Jennifer Berger, koučka v oblasti aplikace vývojové psychologie do leadershipu. Tyto formy se liší ve schopnosti brát v úvahu pohled ostatních, určovat si vlastní cíle, ovlivňovat svůj život. Mění se tedy nejen to, co člověk ví, ale i jak o tom přemýšlí a jak pojímá sebe samého.

			 

			Když se podíváme zpět, kontrast našeho dřívějšího já s tím, kým jsme dnes, je celkem zřejmý. Vidíme jasně, že se z nás stali jiní lidé. Osoba, která kdysi něco řekla nebo udělala, není jedna a táž. Dnes už jste někým jiným. Když naopak zaměříme pohled dopředu, je celkem zřejmé, že budeme fyzicky o něco starší, ale obtížně si představíme, že budeme někým zásadně jiným. Avšak v každé fázi našich životů se vyvíjíme – a děláme rozhodnutí, která významně změní život toho, kým se staneme. A když v tohoto člověka zestárneme, nejsme vždy nadšení z rozhodnutí, která jsme učinili. Je možné, že za dvacet nebo třicet let se na nás naše budoucí já bude ohlížet s nevděkem, s výčitkou? Že se nás zeptá: „Co tě přimělo si myslet, že tohle je to, co bych býval chtěl?“ Pokud přijmete myšlenku, že se za x let stanete jiným člověkem, měli byste převzít aktivní roli při vytváření osoby, která z vás bude. Měli byste být kurátorem, architektem svého budoucího já, nabádá vědecký žurnalista Shankar Vedantam4.

			
				4	VEDANTAM, Shankar. You Don’t Actually Know What Your Future Self Wants. In: TED Talk [online]. Říjen 2022. 

			

			 

			Teoreticky můžeme zvažovat tolik budoucích verzí sebe samých, kolik chceme; jsme omezeni pouze svou představivostí. Ale příliš fantaskní vize nás samých, i když jsou užitečné pro brainstorming, mohou být k ničemu, pokud nám chybí schopnost identifikovat, které z nich jsou věrohodné. Abychom nezůstali odtržení od reality, vymyšlené já by mělo propojovat naši dnešní osobnost s pravděpodobnými okolnostmi v průběhu času a tím reprezentovat osobu, jíž se můžeme reálně stát.

			 

			V roce 2009 psycholog Hal Ersner-Hershfield ze Stanfordu a jeho kolegové vyvinuli jednoduchou metodu, jak zaznamenat náš pocit spojení s pozdějšími verzemi toho, kdo jsme. Jedná se o škálu sedmi dvojic kruhů. Každý pár obsahuje jeden kruh označený jako „současné já“ a druhý kruh s označením „budoucí já“. Na této sedmibodové škále se první dvojice kruhů současnosti a budoucnosti vůbec nepřekrývají, což naznačuje, že člověk vidí jen malý vztah mezi tím, kým je v současnosti, a osobou, kterou by se mohl stát. Každá další dvojice škály se překrývá o něco více až do závěrečného, sedmého páru já, kde jsou kruhy téměř přes sebe. Škála vám umožňuje vybrat pár, který zobrazuje, jak se cítíte spojeni se svým pozdějším já.

			 

			Obrázek 1

			Škála kontinuity přítomného a budoucího já
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			Zdroj: Eskreis-Winkler, Fishbach, 2019.

			 

			Naneštěstí tak jako nemáme vybudovaný žádný vztah s lidmi, které neznáme nebo kteří ještě nejsou na světě, nic nás nevede k tomu, abychom se chovali ohleduplně a odpovědně ke svému o dvacet let staršímu já – také ono dosud neexistuje. Výzkum nicméně ukazuje, že pokud najdeme způsob, jak překlenout mezeru v empatii mezi naším současným a budoucím já, začneme více přemýšlet o tom, co bychom nyní mohli udělat, abychom ke své budoucí verzi byli vstřícní. Podle klinické psycholožky Meg Jay5 bychom se měli snažit porozumět svému budoucímu já. Neboť budeme-li trávit čas spojením s touto osobou, umožní nám to klást si otázky o tom, jak do sebe naše přítomnost a naše budoucnost mohou zapadnout, nebo se alespoň potkat někde napůl cesty (jako se překrývají kruhy na škále).

			
				5	JAY, Meg. Essential Questions to Ask Your Future Self. In: TED Talk [online]. Červen 2021.

			

			 

			Co konkrétně to znamená? Stanovte si určitý časový horizont a zkoumejte, kde jste (kde bydlíte), s kým žijete, co děláte v práci: Baví vás vaše práce? Je smysluplná? Je důležitá? Kam jste se vypracovali? Co děláte po práci? Čeho jste dosáhli? Na čem vám opravdu záleží? atd. Jakmile si začnete klást tyto otázky, přivede vás to k úvaze: Co z toho pro mě vyplývá teď? Co musím nyní udělat? Pamatujte, že dříve či později se stanete někým jiným, vaše budoucí já bude mít schopnosti, silné stránky a moudrost, které dnes ještě nemáte. Proto se musíte pečlivě rozhodovat, jak jich tento člověk nabude. Uvědomte si, že tím, kdo s vaším přístupem v přítomnosti nemusí souhlasit, může být právě vaše vlastní já v budoucnosti. Anebo naopak, až se na vás vaše budoucí verze ohlédne za dvacet nebo třicet let, řekne: „Děkuji.“

			 

			 

			Přemýšlení o budoucnosti

			 

			Myšlenky výše citovaných odborníků a mnohých dalších reprezentují novou oblast poznání v psychologii. Výzkum (Seligman, 2013) přináší důkazy, že chování člověka není diktováno výhradně minulou zkušeností – jsme spíše přitahováni svou budoucností. Jako lidský druh máme výhradní schopnost přemýšlet o své budoucnosti, která má nekonečně možných scénářů (např. pro jaké zaměstnání se rozhodneme a jak se bude vyvíjet naše kariérní cesta). Máme před sebou stovky a tisíce potenciálních budoucností, které můžeme naplnit, a nekonečno možností, jak ovlivnit svůj život. Nakonec se pro jednu rozhodneme a tím určíme svému životu nový směr. Psychologové označují tuto lidskou schopnost předvídavostí (prospekce, prospection).

			 

			Předvídavost je schopnost předpovídat (případně talent k předpovídání), co se stane, co bude potřeba nebo co bude hrozit v budoucnosti. Studie naznačují, že velká část každodenního lidského myšlení je zaměřena na potenciální budoucí události. Prospekce vychází z účelnosti či zaměřenosti k nějakému cíli, tedy každé lidské jednání má nějaký záměr, smysl, je orientováno na dosažení určitého cíle, i když si ho třeba přímo neuvědomujeme. Existují-li následky, po nichž toužíte (např. zdraví, úspěch nebo prosperita), můžete jich dosáhnout, pokud vytvoříte příčiny, které k nim povedou. Vy sami určujete, co se vám stane, protože na to myslíte.

			 

			Jakmile si ujasníme směr, musíme podniknout kroky ke splnění našich cílů. Abychom se stali lidmi, kterými si přejeme být, učíme se plánovat krátkodobé i dlouhodobé cíle. Někteří lidé jsou v takovém stanovování cílů lepší než jiní – dokážou si lépe vybrat cíle, které jsou vzájemně konzistentní.

			 

			Tyto poznatky mají řadu praktických aplikací. Například behaviorální ekonom Daniel Goldstein6 se svými kolegy za pomoci počítačů vyvinul nástroj, který modeluje finanční budoucnost uživatele prostřednictvím stovky možných směrů, jakými se bude ubírat pokračování jeho života. Každý ze scénářů je reprezentován jedním obdélníčkem situovaným v určitém řádku, který představuje úroveň finančního zajištění ve stáří. Horní pozice znamenají, že budete žít v blahobytu, a naopak dolní ukazují, že se budete potýkat s nedostatkem. Tím, jak se chováte v přítomnosti, vlastně akceptujete jednu ze sta situací, které mohou definovat vaši ekonomickou realitu. Program umožňuje „ovlivňovat“ váš osud tím, že děláte v přítomnosti jistá finanční rozhodnutí odpovídající aktuálnímu stupni vaší finanční gramotnosti (např. začnete spořit). Jakmile kliknete na „hotovo“, obdélníčky začnou mizet jeden za druhým. Na konci zůstane poslední obdélník, který určí váš příjem ve stáří.

			
				6	GOLDSTEIN, Daniel. The Battle Between Your Present and Future Self. In: TED Talk [online]. Prosinec 2011.

			

			 

			Evoluce lidského druhu nás naneštěstí nevybavila přirozenou schopností přemýšlet na dekády dopředu. Pravěký lovec se nezabýval myšlenkami, jak si bude užívat v pětašedesáti letech. Místo toho se soustředil na to, jak přežít další den. Ale většina z nás již dnes nemusí setrvávat v tomto reaktivním, krátkodobém módu a může proaktivně plánovat na dlouhou dobu dopředu úspěšný a spokojený život. A čím více jste propojeni se svým budoucím já, tím moudřejší a cílevědomější rozhodnutí můžete dělat teď a tady. Kvalitní rozhodování vyžaduje mít jasno v tom, kam se chcete dostat. Čím jasnější budete mít tuto představu, tím méně se budete utápět v nekonečnu možností před vámi. Začít představou koncového stavu vás povede spíše než k cíli reverzně od cíle zpět k potřebným akcím v přítomnosti. Jakmile si začnete vědomě představovat budoucnost a své budoucí já za hranicemi svých aktuálních možností v přítomnosti, vaše vědomí si začne všímat dříve nerozpoznaných příležitostí: To, co hledáte, bude hledat vás. Začnete přetvářet své nynější podmínky tak, abyste se stali tím, kým chcete být. Strategický kouč Dan Sullivan k tomu říká: Stanovte si absurdně velký cíl a okamžitě začnete vidět cestu – naše oči vidí jen to, co hledá náš mozek.

			 

			 

			Proč musí být cíle zapsané

			 

			Psaní dopisů svému budoucímu já je jedním ze způsobů, jak si stanovovat cíle a reflektovat svůj pokrok. Lidé, kteří si své plány či předsevzetí zapisují, jich dosáhnou spíše než lidé, kteří o nich jen přemýšlejí nebo o nich mluví. Pouhé přemýšlení o tom, že něco uděláte, zdaleka neznamená, že se do toho skutečně pustíte, a často vás psychicky klame. Výzkumně se potvrzuje, že psaní samo o sobě spouští psychologickou dynamiku, která se promítá do skutečných, hmatatelných výsledků. Když si své cíle sepíšete, ať už se jedná o menší, krátkodobé cíle, nebo velké vize, dramaticky se zvyšuje šance na úspěch. Existuje řada teorií, které tento jev vysvětlují.

			 

			Čas strávený sepisováním vašich cílů způsobí jejich lepší uložení do paměti. Čím více smyslů přitom zapojíte, čím barvitěji a v detailech si vizualizujete žádoucí výsledek, tím více si ho budete pamatovat a připomínat. Proces psaní vás nutí lépe se koncentrovat na to, o co usilujete, důkladněji zvážit, proč to chcete. Sepsání cílů vám pomůže určit, na co se zaměřit. Všechny vedlejší cíle, které vás ve skutečnosti odvádějí z hlavní cesty, můžete odložit a soustředit se na to, na čem skutečně záleží. Zapsané cíle můžete také snáz rozdělit do menších, snadněji plánovatelných úseků. Tím spíše bude váš časový odhad realističtější a tím dosažitelnější vaše cíle budou.

			 

			Když si stanovujete cíle, měli byste je zkoumat. Měli byste shromáždit dostatek znalostí, abyste se mohli skutečně informovaně rozhodnout o dalším směřování. Psaním své představy destilujete a možná budete chtít přidat informace, které by vás samy od sebe ani nenapadly, kdybyste tuto vágní, nehotovou ideu nechali jen tak plout ve své hlavě. A zároveň tyto informace znovu vstřebáváte v lepší formě. Tím je cesta vpřed jasnější a díky vynaloženému mentálnímu úsilí se pro vás cíl stává důležitějším a zvyšuje vaši motivaci skutečně začít jednat k dosažení žádoucího výsledku. Na druhou stranu příliš mnoho analýz a informací vás může poměrně snadno zmást, takže skončíte jen s nejasně definovanou představou o tom, jaký by měl váš cíl být. V praxi není neobvyklé, že lidé zabývající se přehnaně analýzou nemají absolutně žádné konkrétní cíle. Jejich cíl je tak špatně definovaný, volný, beztvarý, a tudíž jen málo přitažlivý, že jsou nakonec jen málo motivovaní o něj usilovat. Neexistuje žádný pocit naléhavosti, takže neustále shromažďují informace a ani poté, co vynaloží obrovské množství času a úsilí, se nedoberou k ničemu, co má skutečnou hodnotu.

			 

			Psané cíle jsou jasnější a snáze se formulují, než kdyby byly jen ve vaší mysli. Pokud máte nejasnosti ohledně cílů, jichž chcete dosáhnout, a nemůžete se k nim vracet, je příliš snadné vymlouvat se na neúspěch. Pokud jsou vaše cíle vágně vymezené, snadno se necháte oklamat iluzí, že téměř jakýkoli výsledek je jejich naplněním. Samozřejmě, pokud k sobě budete upřímní, budete vědět, zda jste dosáhli odpovídajícího pokroku. Avšak je těžké tyto pokroky měřit, když jsou vaše cíle nejednoznačné kvůli tomu, že jste si je nezapsali. Písemné cíle vyžadují konkrétní, měřitelné a zúčtovatelné výsledky, které pro vás bude obtížnější zfalšovat. Budete se méně vymlouvat a zaměříte se na skutečný pokrok.

			 

			 

			Jak byste (si) tedy měli dopis napsat?

			 

			Existuje řada lifehacků (vychytávek), jak si zorganizovat svoje priority a stanovit cíle. Například e-book Dreamers’ Guide for Taking Action and Making Goals Happen nabízí jednoduchou, tříbodovou agendu:

			1.	Zapište si svůj cíl a nutné kroky: Stanovte si jednu věc, které chcete nejvíce dosáhnout – jednu věc, o které jste přemýšleli, že ji uděláte, ale ve skutečnosti jste pro ni nevyvinuli příliš horlivé úsilí. Poté vypište kroky, které byste měli podniknout, abyste jí dosáhli – úkoly, které musíte udělat, návyky, které je třeba rozvíjet, nebo dovednosti, které se musíte naučit.

			2.	Stanovte termín: Vyberte datum a vyznačte ho do kalendáře. Ještě lepší je ho zveřejnit. Sdílejte se svými přáteli nebo blízkými předsevzetí, že svůj cíl splníte do termínu, který jste si stanovili.

			3.	Nastavte si plán jednotlivých kroků a držte se ho.

			 

			Napište svému budoucímu já, že si berete předsevzetí být moudřejším, empatičtějším a efektivnějším leaderem. V čem se chcete zlepšit? Co se musíte naučit? Jaké úkoly vás čekají? Jaké zkušenosti potřebujete získat? Kam se chcete posunout? Hodit se vám přitom může postřeh Petera Druckera: Lidé velmi přeceňují, co dokážou udělat za rok, ale zároveň obrovsky podceňují, co dokážou udělat za pět let. Zvažte tedy doručení až v roce 2028.

		

	

Část 1 | Učení a růst

 

[image: Vstup_1.jpg]

 

 

Existuje mnoho způsobů, jak být skvělým leaderem a efektivně řídit týmy nebo celé organizace. V pracovním světě, kde je tempo změn rychlejší než kdy jindy a poločas rozpadu jakékoli dovednosti sotva pět let, je jednou z nejdůležitějších věcí, které může leader dělat, se neustále učit. Jako leader si nemůžete dovolit zaostávat. Abyste mohli lépe vést ostatní, musíte se v první řadě (na)učit lépe vést sami sebe. Potřebujete rozvíjet své dovednosti, abyste posunuli svou osobnost o stupeň výše, a stali se tak efektivnějším vedoucím pracovníkem.

 

Každý den budou váš pracovní čas pohlcovat rutinní úkoly, které se od vás očekávají. Vaše pracovní náplň, vaše pracovní povinnosti. Budete na nich tvrdě pracovat a budete postupovat účelně, abyste všechny stihli, protože od jejich dosažení se odvíjí vaše pracovní ohodnocení. Ale ve skutečnosti, když se na svoji současnou práci podíváte perspektivou celého svého profesního života, vás tyto činnosti pouze ukotvují v tom, co už děláte. Když nebudete cílevědomě posouvat své hranice, uvíznete v nich. Pokud chcete uspět v dlouhodobém horizontu, pak je nekonečně důležitější zaměřit se na všechny dostupné transformační příležitosti. Jedině díky nim se naučíte nové věci a rozvinete nové dovednosti. Nikdo v práci je po vás vyžadovat nebude. Možná to budou nové povinnosti, které byste mohli dobrovolně vykonávat, nebo nové týmy, do kterých byste se mohli zapojit, nebo nové dovednosti, které byste se mohli naučit, nové kurzy, do nichž se můžete přihlásit, nebo neznámé věci, které můžete vyzkoušet. Váš nadřízený od vás neočekává, že se jimi budete zabývat, nikdo se vás na ně neptá ani vám je nenavrhuje. A přesto právě ty vás kvalifikují dělat vaši příští práci.

 

Nejlepší leadeři se učí ze zkušeností – včetně neúspěchů – a aplikují tyto lekce na neznámé situace v budoucnu. Výzvy vnímají jako příležitosti namísto hrozeb, proaktivně vyhledávají zdroje poučení, aby zůstali na vrcholu svých kompetencí v rychle se měnícím profesionálním prostředí, určují svoje oblasti rozvoje a zkoušejí nové způsoby, jak věci dělat. Mají to, čemu říkáme růstové myšlení, což je postoj a přesvědčení, že všichni můžeme zlepšit své dovednosti, schopnosti a emoční inteligenci časem, úsilím a energií. Neustále se pohybují mezi chytrými lidmi, sdílejí zkušenosti a diskutují o nápadech. Nebrání se riskantním a obtížným úkolům, protože právě s nimi často přicházejí ty nejcennější profesní aha momenty. Vždy se ptají: „Co dál?“ a rozvíjejí sebe, své organizace a své lidi.

 

Nemusíte vždy dělat chyby, abyste se z nich poučili. Učenliví lidé jsou natolik moudří, že čerpají lekce ze zkušeností ostatních. Tajemstvím naplňujícího života je neustále zkoušet nové věci, učit se novým dovednostem a sdílet znalosti s ostatními. Jen tak se dostanete na vyšší úroveň jako leader i člověk. Čím více se učíte, tím více rostete, a čím více rostete, tím lépe můžete sloužit druhým. Učte se stále!

 

 

 

Kapitola 1 | Jak se neustále zlepšovat

 

V únoru 2017 přednesl populární motivační řečník Eduardo Briceño v Manhattan Beach na konferenci TED (Technology, Entertainment, Design) příspěvek s názvem How to Get Better at the Things You Care About (Jak se zlepšit v tom, na čem vám záleží). V necelých dvanácti minutách vyložil Briceño podstatu úspěchu prakticky v kterékoli oblasti lidského života, založenou na obousměrně prostupných zónách učení a výkonu. Jeho vystoupení má nyní už vysoko přes čtyři miliony zhlédnutí a díky platformě TED se dále virálně šíří po celém světě, a je tak dostupné i pro vás7.


7 BRICEÑO, Eduardo. How to Get Better at the Things You Care About. In: TED Talk [online]. Únor 2017.



 

 

Zóna učení a zóna výkonu

 

Briceño8 si získává pozornost svých posluchačů hned v úvodu vystoupení, když konstatuje, že většina z nás se v životě snaží, jak nejlépe umí, ať už v práci, doma, nebo ve škole, ale ačkoli věcem věnujeme sebevíc času a úsilí, naše pokroky se nám zdají pomalé a výsledky nás neuspokojují. Každý si dokáže nějakou situaci, kdy v něčem stagnujeme, vybavit. Avšak vysoce efektivní lidé a týmy, ujišťuje nás vzápětí Briceño, dělají něco, co si my všichni můžeme snadno osvojit: po celý svůj život vědomě přestupují mezi dvěma zónami – zónou učení (learning zone) a zónou výkonu (performance zone).


8 Briceño je spoluzakladatelem a výkonným ředitelem společnosti Mindset Works, jež je vzdělávací agenturou nabízející celosvětově trénink v tzv. růstovém nastavení mysli. Svou misi shrnuje tato společnost ve vyjádření: utvářet svět, ve kterém lidé neustále hledají příležitosti k trvalému učení a uspokojují své potřeby osobního růstu. Stránky společnosti jsou dostupné na www.mindsetworks.com.



 

V zóně učení se nacházíme, když je naším cílem se zlepšit. Provozujeme činnosti určené ke zlepšení, soustředíme se na to, co jsme dosud nezvládli, a to znamená, že musíme počítat s chybami a přijímat je jako důležitý zdroj učení. Jde o velmi odlišný přístup od toho, co děláme, když jsme ve výkonnostní zóně. Zde je naším cílem něco udělat, jak nejlépe umíme. Soustředíme se na to, co jsme již zvládli, a snažíme se chyby minimalizovat.

 

Obě zóny by měly být součástí našich životů. Je ale důležité uvědomovat si, kdy v které zóně chceme být, co je naším cílem, k čemu se upínáme. V zóně výkonu maximalizujeme momentální výsledek, zatímco v zóně učení maximalizujeme svůj růst a své výkony v budoucnu. Za důvod, proč se mnozí z nás příliš nezlepšují navzdory tvrdé práci, Briceño považuje, že máme tendenci trávit téměř všechen svůj čas ve výkonnostní zóně. To paradoxně brání našemu růstu a v dlouhodobém horizontu i našemu výkonu.

 

 

Podobenství o Démosthenovi

 

Aby Briceño rozdílnost mezi oběma zónami srozumitelně vyložil, použil jako příklad Démosthena, starořeckého politika a právníka. Démosthenes se nestal vlivným řečníkem tím, že všechen svůj čas trávil v soudní síni (což by byla jeho zóna výkonu). Namísto toho trénoval své schopnosti mnoha různými způsoby. Samozřejmě že se hodně učil právo a filozofii od svých učitelů, ale rovněž si uvědomoval, že být skvělým právníkem vyžaduje dobré argumentační schopnosti. Proto studoval významné projevy a vystoupení. Aby se zbavil zlozvyku neuvědoměle zvedat při řeči ramena, trénoval před zrcadlem a nad sebe si zavěsil meč, jehož hrot pocítil, kdykoli ramena pokrčil. Aby vyslovoval srozumitelně i navzdory svému pysku, vkládal si do úst oblázky. Nechal si vystavět podzemní místnost, kde mohl trénovat své projevy, aby nebyl vyrušován a neobtěžoval ostatní lidi. A jelikož soudní tribunály byly v dané době velice hlučné, chodil Démosthenes na břeh moře a překřikoval vlnobití.

 

Jeho činnosti v zóně učení se velmi odlišovaly od jeho počínání u soudu, v jeho výkonnostní zóně. V zóně učení rozložil Démosthenes své dovednosti do dílčích komponent a měl stále na mysli, jakým dílčím dovednostem potřebuje věnovat pozornost (např. držet ramena dole). To vyžadovalo pevné soustředění a také nutnost vystoupit ze „zóny komfortu“, kde se nám dobře daří, a znovu a znovu opakovat, upravovat a procvičovat, až k úplné dokonalosti.

 

 

Co dělají skuteční profesionálové

 

Dále Briceño odkazuje na výzkumná zjištění, že po několika letech, kdy se zapracujeme v určité profesi, se křivka našeho výkonu zploští. Stane se nám to tehdy, když si začneme myslet, že už jsme ve své práci dost dobří, a přestaneme trávit čas v zóně učení. Všechen svůj čas věnujeme práci – výkonům, což, jak už víme, není cesta zlepšování.

 

Naopak lidé, kteří v zóně učení vytrvávají, se zlepšují neustále. Alespoň jednou týdně se věnují činnostem, jejichž cílem je sebezdokonalování. Studují z knih, konzultují s kolegy, zkoušejí nové strategie, vyhledávají zpětnou vazbu a reflektují svou práci. Nejlepší hráči šachu, uvádí Briceño příklad, zdaleka netráví většinu času hraním partií, což by byla jejich zóna výkonu, ale studiem a analýzou tahů velmistrů. Každý z nás kupř. pravděpodobně tráví denně hodinu i více psaním na počítači, a přesto se rychlost našeho strojopisu nezvyšuje. Namísto toho bychom se měli 10–20 minut denně soustředit na překlepy, které při psaní děláme, a zkoušet psát o 10–20 procent rychleji, než je naše zaběhlé, spolehlivé tempo. V tom spočívá cílevědomé procvičování, uvádí Briceño. A kolik takových příkladů ze svého života, kdy se navzdory každodenní těžké práci nezlepšujete, můžete najít?

 

To ale neznamená, dodává Briceño obratem, že zóna výkonu nemá žádnou cenu. Má – a to velikou! Publikum oceňuje souhlasným smíchem další příklad. Vezměte si chirurga. Když musíte podstoupit operaci, neřeknete operatérovi: „Jen si porýpejte a soustřeďte se na to, co neznáte. Vždyť chybami se člověk učí…“ Chceme dobrého chirurga a očekáváme od něj špičkový výkon. Být v zóně výkonu nám umožňuje dělat věci, jak nejlépe umíme, což má i motivační efekt a poskytuje nám informaci, na co se máme soustředit, až budeme zpět v zóně učení. Cesta k excelenci spočívá v uvědomělém přecházení ze zóny učení do zóny výkonu a zpět, tedy v cílevědomém budování našich dovedností v zóně učení, které následně uplatníme v zóně výkonu.

 

Když je Beyoncé (americká zpěvačka), uvádí Briceño další ilustraci, na turné, nachází se ve výkonové zóně. Ale každou noc, když se vrátí do hotelu, vrací se také zpět do své zóny učení. Přehrává si video z vystoupení, které právě skončilo, a hledá příležitosti ke zlepšení – pro sebe, své tanečníky nebo třeba pro kameramana. A příští ráno dostanou všichni poznámky, co mají změnit, na nichž pak celý den pracují. Vzniká spirála neustále narůstající kompetence; je třeba vědět, z čeho se můžeme učit a kdy se od nás očekává adekvátní výkon, a čím více prostupujeme oběma zónami, tím více se zlepšujeme.

 

 

Co je důležité pro zónu učení

 

Jak tedy můžeme trávit více času v zóně učení? klade si Briceño otázku. Na úplně prvním místě se nachází víra, že se zlepšit můžeme. Je to růstové nastavení mysli. Za druhé se musíme soustředit na zcela konkrétní dovednosti a musíme mít důvod, který za to stojí, protože naše učení bude vyžadovat čas a úsilí. Za třetí musíme mít jasno v tom, jak se chceme zlepšit, co zlepšit chceme (nikoli hrát na kytaru stále dokola jednu a tu samou skladbu). Konečně za čtvrté musíme být v bezpečném prostředí, protože při učení lze očekávat chyby a tyto chyby nesmějí mít katastrofální následky. Ani provazochodec si nezkouší nové triky bez záchranné sítě a žádný atlet netrénuje nové pohyby až na šampionátu…

 

Jedním z důvodů, proč ve svých životech trávíme tolik času v zóně výkonu, je, že se pohybujeme v prostředí „vysokých sázek“ (high stakes), spojených s vysokými sociálními riziky. Dokonce i ve školách, od základních po vysoké (a ty jsou přece všechny určeny k učení), prožívají studenti permanentní strach z chyby a z ostudy, co si o nich budou druzí myslet, jak je budou soudit. Pak se nelze divit, že se bojí riskovat, což je ovšem zásadní překážka efektivního učení. Učí se, že chyby jsou považovány za něco nežádoucího a že rodiče a učitelé je oceňují jedině za správné odpovědi, namísto aby chyby vítali jako zdroj poučení a přezkoumávali je jako východisko následného zlepšení. Když každý domácí úkol a každou písemnou práci známkujeme a započítáváme do výsledné klasifikace, místo abychom jich využívali k procvičování, zpětné vazbě a revizi, vysíláme dětem zprávu, že škola je zónou výkonu, nikoli učení!

 

A to samé platí v zaměstnání, kde je nastolována kultura úspěchu a kde se kladou vysoké nároky na zaměstnance. To ale paradoxně vede pracovníky, aby setrvali u toho, v čem jsou dobří, než aby zkoušeli nové věci a vystavovali se rizikům chyb. Takže zatímco se společnosti snaží inovovat, zaměstnanci radši zůstávají u osvědčených praktik.

 

 

Co můžeme dělat

 

Jak tedy vytvářet více prostoru pro osobní růst? Briceño radí začít se domlouvat s kolegy, kdy chceme být v které zóně. V čem se chceme zlepšit a jak? A v kterých případech si nemůžeme chyby dovolit? Tímto způsobem si projasníme, co pro nás znamená úspěch a jak se navzájem podpořit. Ale co když žijeme v prostředí, které funguje chronicky na „vysokých sázkách“, a není možné se s nikým začít tímto způsobem bavit? Pak máme stále tři možnosti, které můžeme podniknout jako jednotlivci, uvádí Briceño.

 

Za prvé si můžeme vytvořit svůj malý ostrůvek „nízkých sázek“ uprostřed oceánu „vysokých vkladů“, kde si můžeme dovolit chybovat bez následků. Můžeme si například najít mentora nebo kolegu, v nějž máme důvěru a s nímž se můžeme dělit o své nápady, svěřovat se mu s citlivými informacemi, nebo si dokonce nanečisto přehrávat obtížné situace (role-play). Nebo můžeme iniciovat poradu s kolegy za účelem vzájemné zpětné vazby. Nebo si můžeme vymezit čas na čtení, sledování videí či online kurzy. A tak dále.

 

Za druhé můžeme setrvávat u své práce, ale přitom neustále reflektovat, co lze příště udělat lépe, tak, jako to dělá Beyoncé, a pozorovat a napodobovat práci mistrů. Pozorování, reflexe a přizpůsobování jsou v zóně učení.

 

A konečně jako vedoucí pracovníci můžeme snižovat „sázky“ na své podřízené tím, že s nimi budeme diskutovat o tom, co chceme, aby zlepšovali, s čím si nevědí rady, že jim budeme poskytovat zpětnou vazbu, sdílet vlastní chyby a co jsme se z nich sami naučili, takže se ostatní budou cítit bezpečně, když budou dělat totéž co my. Skutečná odpovědnost, říká Briceño, znamená modelovat ostatním neustálé učení, stát příkladem.

 

Co kdybychom, uzavírá Briceño svou strhující přednášku, namísto neustálého výkonu, výkonu a výkonu trávili více času objevováním, ptaním se, nasloucháním a experimentováním, a tak se nikdy nepřestali zlepšovat a posouvali své schopnosti za hranice svého momentálního maxima?

 

Proto se hned v následujících kapitolách budeme soustředit na to, jaké zdroje k učení máme k dispozici a jak se v celém procesu vyrovnávat s chybou, která k učení nevyhnutelně patří.

 

 

 

Kapitola 2 | Zlepšujte se jako čtenář i leader

 

Americkému prezidentu Harrymu Trumanovi je připisován výrok: „Ne všichni čtenáři se stanou leadery, ale všichni leadeři musí být čtenáři.“9 V angličtině má sousloví „read to lead“ (čtením k vůdcovství) znatelně větší zvukomalebnost, poselství je ale zřejmé. A nemusí se jednat výhradně o knihy o leadershipu. Jde spíše o to, jak vás samotné čtení kultivuje. Čtení obecně vám může pomoci lépe rozumět lidem, prohloubit své rozhodovací schopnosti, zdokonalit se v komunikaci s druhými a být kreativnější, což jsou všechno základní charakteristiky moderního leadera.


9 V originále: „Not all readers become leaders. But all leaders must be readers.“



 

Čtení knih vyžaduje základní schopnost: číst. Ve školách je dnes téma čtenářské gramotnosti poměrně etablované. Spíše okrajově, pokud vůbec, nás napadne přemýšlet, jak rozvíjet čtenářství dospělých. Čtenářskou gramotností dospělé populace se zabývá výzkum PIAAC, který hodnotí dovednosti dospělých v doméně zpracování informací. Čtenářské dovednosti jsou v kontextu tohoto výzkumu považovány za zásadní pro pochopení smyslu psaných textů (znalost slovní zásoby, schopnost zpracovat význam na úrovni věty a plynulost čtení), hodnocení, porozumění, analýzu a použití textové informace. Studie prokázaly, že čtenářství dospělých (tj. postoj ke čtení a samotná čtenářská praxe) se liší v tom, jak se texty zabývají a jakou roli hraje četba v jejich životech. Zdá se, že mnoho dospělých čte texty jen tehdy, pokud to od nich vyžaduje nějaký úkol. Jiní (někdy) čtou také pro potěšení a ze zájmu.

 

Dospělí mají řadu potřeb, které musí naplňovat, od zajišťování životních nutností přes osobní uspokojení, profesionální a pracovní rozvoj až k zapojení do společnosti. Čtenářská gramotnost se stále více podílí na uspokojování těchto potřeb, ať už při pouhém nakupování, nebo při styku se složitým administrativním systémem, jehož pravidla jsou běžně dostupná pouze ve formě psaného textu. Je rovněž důležitá pro uspokojení společenských a osobních potřeb dospělých, pro zábavu a volný čas, pro rozvoj vlastní komunity a pro uplatnění v zaměstnání. Studie naznačují, že mnoho dospělých se v průběhu svého života zúčastňuje nějakého typu vzdělávání, často neformálního a orientovaného na sebe samé. Většina z těchto aktivit vyžaduje určité užití textu, a jelikož se jedinci snaží vylepšit svůj život, ať už na pracovišti, nebo mimo něj, potřebují chápat a používat tištěné a elektronické materiály a aktivně se jimi zabývat. Níže v textu proto shrneme některé vědecky podložené důvody, proč čtenářství dospělých pozitivně ovlivňuje jejich osobnostní rozvoj a pracovní kariéru. Následně poradíme, jaké tituly můžeme zařazovat na svůj seznam četby, a vysvětlíme, jak lze ze čtenářství vytvořit produktivní návyk.

 

 

Osm vědecky podložených argumentů

 

Knihy vás mohou změnit. Stejně jako chemická reakce, při které přidáváte jednu nebo více látek dohromady, abyste vytvořili novou směs, je každá kniha, kterou čtete, jako přimíchání nové substance do vašeho života, jež vytvoří něco nového. Ať už se to týká toho, čemu věříte, dovedností, které se naučíte, odpočinku a snížení hladiny stresu, nebo nacházení cest k novým příležitostem, čtení knih ovlivní váš život a pomůže vám být lepším leaderem.

 

Čtení zvyšuje vaše profesní šance: Výzkum Oxfordské univerzity ukázal, že ti respondenti, kteří jako šestnáctiletí četli nejen ve škole, ale i ve svém volném čase, se v dospělosti častěji vypracovali do manažerských pozic. Badatel Mark Taylor došel k tomuto závěru poté, co shromáždil a analyzoval data od více než sedmnácti tisíc účastníků a porovnával jejich mimoškolní aktivity v 16 letech a kariéru ve 33 letech. Čtení se ukázalo jako významný katalyzátor profesního rozvoje respondentů.

 

Čtení zlepšuje rozhodovací schopnosti: Trojice badatelů z Torontské univerzity (Djikic, Oatley, Moldoveanu, 2013) publikovala zjištění, že pravidelní čtenáři beletrie ve výzkumu prokázali větší míru tolerance k nejednoznačnosti, a v důsledku toho se spíše dokázali vyvarovat jednostranných soudů a zbrklých úsudků a lépe se rozhodovali.

 

Čtení snižuje stres: Výzkum z roku 2016 na Yale University School of Public Health přišel se závěry, že čtení, a to už pouhých šest minut denně, může snížit hladinu vašeho stresu až o dvě třetiny. Při čtení naměřili badatelé větší hodnoty redukce stresu než při poslechu hudby, pití čaje a při procházce.

 

Čtení prospívá spánku: Mezi tím, jak dobře se vyspíme, jakou máme náladu a jak jsme druhý den výkonní, je pozitivní závislost. Čtení před usnutím je podle Harvard Medical School jeden z nejlepších způsobů, jak si zajistit kvalitní spánek.

 

Čtení zvyšuje vaše schopnosti vést: Prostřednictvím čtení se stáváte otevřenějším k novým zkušenostem, dokážete se na věci dívat z různých úhlů a vciťovat se do druhých lidí. Pokud jde o porozumění druhým, jedna studie (Oatley, 2016) uvádí, že lidé, kteří čtou alespoň třicet minut týdně, popisovali hlubší schopnost empatie. Rozvíjení vztahů s někým jiným, schopnost skutečně se vžít do jeho kůže, je jedním z nejdůležitějších instrumentů leadera.

 

Díky čtení jste chytřejší: Čtení je jedním z nejlepších cvičení, jak skvěle procvičit mozek, a tím posilovat naši schopnost učit se. Čtení nám zprostředkovává řadu intelektuálních stimulů, jako je rozšiřování všeobecných znalostí, slovní zásoby a dalších verbálních dovedností (Cunningham, Stanovich, 2003).

 

Čtení vás činí kreativními: V jedné studii (Djikic, Oatley, Moldoveanu, 2013) badatelé pracovali se stovkou pokusných osob, z nichž polovina četla krátkou beletrii a druhá odborný text. Výzkumníky zajímalo, zdali rozdílné literární podněty ovlivní kognitivní procesy účastníků. V závěru výzkumu bylo konstatováno, že čtení beletristických textů více stimulovalo originální myšlení. Nejen odborná, ale i krásná literatura by tedy měla mít zastoupení v knihovně leadera, pro něhož je kreativní myšlení standardem dnešní doby.

 

Čtení rozvíjí komunikační dovednosti: Srozumitelně a přesvědčivě komunikovat je zásadní pro vaši práci, vedení týmu a dosahování úspěchu. Chcete-li vést ostatní, komunikace je klíčová, pokud jde o objasňování vize, vysvětlování změn nebo povzbuzování lidí, aby usilovali o dosažení velkých cílů. Podle mnoha studií mají vášniví čtenáři větší slovní zásobu a znalosti založené na faktech, což přirozeně umožňuje lepší komunikaci.

 

 

Proč a co číst

 

Pokud chcete těžit výhody ze čtení, jak jsou uvedeny výše, musíte být cílevědomí a dobře si vybírat, co budete číst. Nedávalo by smysl radit, jaké konkrétní knihy máte číst, ale zkusíme navrhnout, za jakým účelem si je vybírat. Záměrně zde pomineme knihy pro potěšení a odpočinek a soustředíme se na čtení pro váš rozvoj jako leadera. Zde můžete zvážit dvě sady otázek.

 

Než budete moci efektivně vést, než začnete měnit svět a než v něm zanecháte svou stopu, musíte se nejprve naučit vést sami sebe. Při čtení za účelem osobní změny se vydáváte na cestu s výslovným záměrem zjistit více o sobě a o tom, co vás pohání. Můžete si položit třeba tyto otázky:

 Jaké jsou mé silné a slabé stránky, talenty a styl vedení? Hledejte knihy, které vám pomohou posoudit sebe sama.

 Jaké kvality a ctnosti chci v sobě rozvinout? Přečtěte si o někom, kdo těchto kvalit dosáhl, a o tom, jaká byla jeho cesta.

 Kdo mě inspiruje? Podívejte se, zdali tato osoba není autorem knihy, kterou byste si mohli přečíst.

 Jakou práci chci dělat? Přečtěte si více o tom, jaké další (a možná netušené) rozměry tato práce má.

 

Pokud jde o výběr knih pro váš profesní rozvoj, věnujte čas úvahám o své práci, jaký další krok chcete udělat, a o tom, co potřebujete vědět nebo umět, abyste se dostali tam, kde chcete být. Čtení knih souvisejících s vaším oborem, v němž chcete růst, vás zacílí a pomůže vám udržet si náskok.

 Jaké profesní dovednosti potřebuji u sebe rozvinout? Čtěte knihy, z kterých se můžete potřebné věci naučit a které jsou ideálně s tímto záměrem napsány lidmi, již těmito vlastnostmi sami disponují a mají odpovídající zkušenosti.

 Koho ve svém oboru obdivuji? Zkuste se začíst do jeho (auto)biografie.

 Jaký jsem leader a jaký styl vedení mám uplatňovat? Sledujte trendy. Leadership je disciplína, která prochází mimořádně překotným vývojem. Stará paradigmata přestávají platit a jsou rychle nahrazována novými kontexty, které lépe vyhovují posunům ve společnosti a v organizacích.

 

 

Nemám na čtení čas

 

Čtení tweetů, prohlížení online článků a brouzdání po sociálních sítích se se čtením knih příliš nepotkává. Je známo, že knihy prohrávají v soutěži o pozornost s médii a digitálními technologiemi. Najít čas na čtení tedy vyžaduje cílevědomost: předsevzetí hned na samém začátku, že budete pravidelně číst. Čtení pro vedení však není jednoduché, vyžaduje naše soustředění a energii – ve skutečnosti je to náročná práce. Papírové knihy většinou mají stovky stran, a tak vás mohou odrazovat svým rozsahem. Když však uvážíte rychlost svého čtení a stanovíte si, že budete číst 30 minut denně (nebo např. jednu kapitolu), je ve vašich silách zvládnout průměrnou knihu za týden až deset dní. Mějte před očima vizi, jak vám může čtení pomoci a kam se díky němu chcete dostat.

 

Abyste četli více, potřebujete plán. Jedná se vlastně o seznam knih, které si chcete přečíst. Neponechávejte výběr příliš náhodě, soustřeďte se na svůj rozvojový cíl a podle toho si knihy pořizujte nebo půjčujte. Součástí vašeho čtenářského plánu bude

 uvědomění, proč chcete číst,

 realistický cíl, kolik titulů chcete přečíst za měsíc a rok,

 výběr žánrů, témat a konkrétních knih, které na svůj seznam zařadíte, a konečně

 způsob, jakým budete svůj čtenářský progres sledovat a vyhodnocovat.

 

Proč má smysl sledovat své pokroky ve čtení? Podle jedné studie (Hollis a kol., 2008), ve které se účastníci snažili zhubnout, dokázali lidé, kteří si denně zaznamenávali výsledky, snížit svoji váhu dvakrát více než účastníci, kteří si deník nevedli. Také v případě čtení pro vedení platí, že lidé, kteří si zaznamenávají svůj postup směrem k vytčenému cíli, jsou úspěšnější (Harkin a kol., 2016). Pamatujte, že pozitivní návyk si neutvoříme přes noc! Právě proto je užitečné vědět, jak pravidelné čtení může ovlivňovat vaše vedení, a tím posilovat vaši vlastní motivaci. Na začátku se můžete pustit do knih, které vám doporučili vaši známí a kolegové. Vyplatí se také sledovat různé doporučené seznamy na profesních stránkách na internetu nebo tituly, na které odkazují zajímaví řečníci na svých přednáškách.

 

Jenom z knížek ale všechnu moudrost zdaleka nezískáte. Proto dále obrátíme pozornost na zdroje poučení, které máme k dispozici v našem každodenním životě a – na rozdíl od knih – bez pořizovacích nákladů.

 

 

 

Kapitola 3 | Učte se ze života: zužitkujte životní lekce ve vedení

 

Zkušenosti z našeho běžného, mimopracovního života mohou být užitečným zdrojem praktických dovedností i psychické odolnosti, které zvyšují náš výkon jako leaderů v zaměstnání. Lektorky Marian Ruderman a Patricia Ohlott z amerického Centra tvůrčího leadershipu v Severní Karolíně kladou a zároveň zodpovídají následující otázky: „Které manažerské dovednosti si můžete osvojovat a rozvíjet v mimopracovním prostředí? Jak nepracovní aktivity podporují rozvoj vašich vůdcovských schopností? Jak strhnout bariéry mezi vaší prací a osobním životem?“

 

 

Propojte práci a život

 

Když se zeptáte vedoucích a řídících pracovníků, kde získali nejdůležitější rozvojový trénink, odpověď, kterou pravděpodobně dostanete, zní: v zaměstnání. V organizacích je široce zakořeněná představa, že dovednosti v oblastech, jako jsou implementace pracovní agendy, budování vztahů se zaměstnanci, podněcování změny či zvyšování osobního sebeuvědomění, pomáhají manažerům rozvíjet především jejich zkušenosti s pracovními úkoly přímo na pracovišti a formální vzdělávání (různá školení, kurzy, koučování). Dotázaní manažeři však velmi často opomíjeli, a dokonce podceňovali, co se naučili mimo zaměstnání.

 

V tradičním pojetí je osobní a pracovní život oddělený. Jsou vyobrazovány problémy žen, kterým péče o rodinu a domácnost znemožňuje budovat kariéru, stejně jako příběhy mužů, kterým jejich pracovní postavení brání věnovat více času své rodině. I když se naše mimopracovní povinnosti a role mohou křížit s naším zaměstnáním, mají i svoji druhou stránku, která se může ukázat jako velmi přínosná i pro naši profesi. Zájmy, role a odpovědnosti mimo zaměstnání nám mohou dobře posloužit jako tvůrčí a podpůrné zdroje při učení, jak být lepším a více produktivním manažerem.

 

Zkušenosti s rodinnými vztahy, vztahy s přáteli, dobrovolnickou prací, působením v obecní komunitě či členstvím v zájmových oddílech mohou přispívat k vašemu profesnímu růstu a efektivnosti. Lekce, kterých se vám dostává mimo pracoviště, mohou ovlivňovat vaše kompetence leaderů v mnoha směrech. Když víte, jak z těchto lekcí sklízet užitek, můžete jich s úspěchem využít. Prvním krokem je mít povědomí o tom, jaké oblasti našeho mimopracovního života nabízejí příležitosti k vedení. Zde jsou některé příklady:

 

 

Interpersonální dovednosti

 

Například v rámci zapojení do dobrovolnických projektů (brigády, kulturní akce), při kterých si nemůžete vybrat spolupracovníky, si trénujete práci s lidmi, jejichž postoj k životu je odlišný od vašeho. Této zkušenosti můžete později využít v zaměstnání při efektivním řízení lidí, jejichž osobnost či pracovní styl se velmi různí od vašeho, například pokud jste v organizaci převzali vedení určité skupiny lidí nebo když nastoupí nový kolega.

 

Když se ve svém osobním životě budete více soustředit na svůj komunikační styl a na to, jak komunikovat efektivněji, můžete se naučit, jak lépe sdělovat své požadavky podřízeným, spolupracovníkům či nadřízenému.

 

Rozdílnosti v komunikaci se nevyskytují jen mezi odlišnými kulturami a národnostmi v nadnárodní firmě – pro trénink efektivní komunikace můžete využít mimopracovní zkušenosti s lidmi různého věku, genderu, rasy apod. ve svém okolí.

 

Členství v různých neformálních uskupeních mimo zaměstnání mohou být příkladem spolupráce a zapojení v týmu. V těchto sociálních skupinách můžete nacvičovat dovednosti vyjednávání, naslouchání, využívání odlišných dovedností různých lidí pro dosažení zájmu skupiny atd. To všechno může být velmi přínosná zkušenost při řízení týmu oddělení či kanceláře.

 

Angažovat se v práci s mládeží, například jako trenér nějakého sportovního oddílu nebo mentor v odpoledních klubech pro dospělé, může být velmi cenné pro výkon obdobné role v zaměstnání. Můžete se naučit vidět a odhadovat potenciál svých podřízených, používat různé formy zpětné vazby a podpory, abyste je přivedli k vysokým výkonům. A rovněž motivovat zaměstnance, kteří jsou rezistentní ke změně, učit je vidět změnu jako příležitost, sdělovat jim svou vizi a slavit s nimi jejich úspěchy.

 

Zvládání konfliktů a budování vztahů – to jsou další velmi cenné dovednosti na pracovišti. Řešení různých náročných situací v rodině vám může pomoci rozvinout dovednost zvládnout klima neshody a napětí a proměňovat ho v produktivní kooperaci.

 

 

Zvládání náročných, komplexních úkolů

 

Zvyšující se náročnost úkolů je faktem soudobého života. Chce se po nás víc a víc a máme to udělat rychle. Není vždy jednoduché umět vyhovět tomuto rytmu a zvládat naráz několik činností. Souběžné povinnosti v práci a doma mohou vybrušovat naše dovednosti stanovovat priority, řídit čas, delegovat. V takových situacích si musíme umět říct o pomoc ostatním rodinným příslušníkům a přátelům, koordinovat režim rodiny anebo za pomoc zaplatit (hlídání dětí či jejich vyzvedávání ze školy, žehlení, popř. úklid domácnosti atd.). Abyste zajistili potřebný chod své rodiny, musíte si ujasnit své priority a mít zajištěné zdroje. Dohromady tato vaše taktika a schopnosti rozvíjejí vaše kompetence jako leadera, které se vztahují k projektovému řízení a posouvání věcí dopředu.

 

 

Využívání zázemí a informací

 

Někdy vyžaduje charakter vašeho úkolu více, než máte v popisu práce. Nastávají situace, kdy jsou vaše životní zkušenosti a zralost neocenitelné. Jak postupujete ve své kariéře a rozvíjíte se jako manažer/ka, nezapomínejte brát do úvahy bohatství své poučenosti z chyb a omylů, které jste nasbírali v průběhu a v různých etapách svého života. Využijte své životní moudrosti jako nástroje osobního manažerského růstu.

 

 

Cvik ve vůdcovství

 

Mimo svoji práci můžete často nacházet ideální příležitosti k prozkoumávání svého vůdcovského potenciálu a nacvičování svých vůdcovských schopností. V různých dobrovolnických aktivitách například můžete vést lidi bez ohledu na svoji dosavadní profesní dráhu.

 

V rodinných rolích můžete zase nacházet zdroj zkušenosti v oblastech jako stanovování rozpočtů, delegování, vedení týmu, řízení projektů a udržování mezilidských vztahů.

Položte si například tyto otázky:

 Kterým profesním výzvám čelíte v práci?

 Které výzvy ve vašem osobním životě jsou obdobné?

 Jakých chyb jste se dopustili v mimopracovním životě?

 Co vám pomohlo a jaké dovednosti jste nakonec uplatnili při řešení těchto situací?

 Co jste se přitom naučili a co z těchto zkušeností můžete přenést do své práce?

 

Celý váš život je naplněn příležitostmi k rozvoji vašich vůdčích schopností. Propojení vaší zkušenosti v zaměstnání i v osobním životě je zásadní. Rozvojová praxe se neodehrává pouze v práci. Znalosti, dovednosti a zkušenosti přicházejí z různých zdrojů a oblastí. Klíčové je určit vaše osobní rozvojové potřeby a pak najít zdroje pro dosažení vašich růstových cílů jak v zaměstnání, tak mimo ně. Těmito zdroji mohou být jak konkrétní úkoly, tak lidé a jejich zpětná vazba k vašemu výkonu. Jak zpětné vazby co nejlépe využít a na jaká rizika si dát pozor, si vysvětlíme dále.

 

 

 

Kapitola 4 | Nebraňte (se), aby vás kolegové konfrontovali

 

Důvodů, proč se manažeři vyhýbají zpětné vazbě od svých kolegů, lze vyjmenovat celou řadu. Někteří se obávají, že je budou jejich podřízení považovat za slabé, protože to může vypadat, že potřebují pomoct nebo se potýkají s pochybami o sobě samých. Jiní se tímto způsobem brání před nepříjemnými, skličujícími pocity. A ještě další, k nimž se obvykle dostávají jen pozitivní ohlasy na jejich práci, mohou být přesvědčeni, že jsou vždy ochotní zpětné vazbě naslouchat. Všechny tyto důvody lze považovat za pochopitelné, ale všem je také jedno společné – neschopnost přijímat, a dokonce vyžadovat zpětnou vazbu brání manažerovi se dále rozvíjet.

 

Když si vybavíte ty lidi ve svém okolí, kteří vám pomáhají zlepšit váš výkon nebo vám poskytnou emocionální podporou v těžkých chvílích, pak vám pravděpodobně na mysl přijdou vaši přátelé a kolegové, s nimiž dobře vycházíte a kteří vás vnímají pozitivně. Ale kolik z nich vám dá skutečně otevřenou, nemilosrdnou zpětnou vazbu, ať už je jakkoli nepříjemná? Těch pravděpodobně nebude mnoho. Jak zjistili v nedávném výzkumu Francesca Gino a Paul Green z Harvard Business School společně s Bradem Staatsem z University of North Carolina, lidé mají tendenci stranit se spolupracovníků, kteří jim poskytují zpětnou vazbu negativnější, než je jejich pohled na sebe sama. Neposlouchají jejich doporučení a radši s nimi přestanou úplně komunikovat. Zdá se, že lidé přirozeně posilují své vazby převážně s lidmi, kteří na nich vidí jen jejich pozitivní vlastnosti.

 

 

Nepotvrzující zpětná vazba

 

V nedávné studii tito autoři čtyři roky shromažďovali data o více než 300 zaměstnancích, kteří v rámci své firmy vypracovávali sebehodnocení a pomocí online nástrojů poskytovali konstruktivní kritiku svým kolegům. Badatelé následně vyhodnocovali, jak zaměstnanci reagovali na zpětnou vazbu od ostatních v rámci svých neformálních pracovních sítí. Zaměřili se na ty vztahy, v nichž měli zaměstnanci volnost rozhodnout se, na kterých projektech a s kým budou dále spolupracovat a kterých se naopak vzdají. A nyní je to zajímavé: shromážděná data přesvědčivě zdokumentovala trend, že v roce následujícím po zpětné vazbě daný zaměstnanec s velkou pravděpodobností vyloučí ze své osobní sítě spolupracovníků toho, kdo mu poskytl v rámci hodnocení „nepotvrzující“ zpětnou vazbu. Jako nepotvrzující bylo označeno takové kolegiální hodnocení, které bylo negativnější než vlastní sebehodnocení zaměstnance. Přesněji řečeno když byla kolegova recenze (vyjádřená na sedmibodové stupnici) o jeden bod nižší než vlastní hodnocení, byla u zaměstnance o 44 procent větší pravděpodobnost, že s tímto kolegou omezí nebo zruší svůj vztah.

 

Zjistili také, že když zaměstnanci dostávali negativní zpětnou vazbu od kolegy, s nímž nadále spolupracovat museli, snažili se to kompenzovat budováním vlídných vztahů s jinými spolupracovníky, kteří byli relativně vzdálení od problému. V následných laboratorních studiích badatelé vysvětlili toto chování tím, že nepotvrzující zpětná vazba ohrožuje vlastní obraz zaměstnanců o svých dovednostech a úspěchu.

 

V této souvislosti realizovala trojice badatelů další studii, v níž bylo přes 300 vysokoškolských studentů vyzváno k online spolupráci na sérii krátkých úkolů s jinou osobou (ve skutečnosti zastupovala tuto „osobu“ počítačem generovaná odpověď). Nejprve byli požádáni, aby napsali krátký tvůrčí text. Po dokončení měli účastníci zhodnotit vlastní úroveň kreativity na základě toho, co napsali. Po několika minutách dostali zpětnou vazbu od svého „partnera“, a to skóre, které bylo buď o dva body vyšší, nebo o dva body nižší než jejich vlastní sebehodnocení. Dále byli účastníci dotázáni, zda považují tuto zpětnou vazbu za ohrožující, nebo ne. Následně měli absolvovat vědomostní kvíz, v němž mohli získat finanční bonus, pokud by oni a jejich partner odpověděli na všechny otázky správně. Mohli se rozhodnout buď pokračovat v práci se stejným účastníkem, s nímž byli spárováni, nebo požádat o jinou osobu.

 

Výsledek? Účastníci se méněkrát rozhodli spolupracovat s tím, kdo jim dal nepotvrzující zpětnou vazbu, konkrétně 28 procent účastníků, kteří dostali nepotvrzující zpětnou vazbu, si vybralo být spárováno pro vědomostní úkol s novým partnerem. Účastníků, kteří se rozhodli pro změnu partnera poté, co obdrželi pozitivní zpětnou vazbu, bylo pouze 7 procent.

 

 

Rizika pozitivní zpětné vazby

 

Vraťme se však zpět k prvnímu výzkumu ve firemním prostředí. Jak se ukázalo, tento selektivní přístup k poskytovatelům zpětné vazby se negativně promítal do pracovního výkonu zaměstnanců. Badatelé ho porovnávali na základě finančních bonusů, které zaměstnanci dostali podle ročních výsledků. S využitím těchto údajů zjistili korelaci mezi upuštěním od vztahů, které poskytují nepotvrzující zpětnou vazbu, a snížením výkonu, resp. nižšími bonusy. Ti zaměstnanci, kteří si kompenzovali zpětnou vazbu vyhledáváním příjemných vztahů za cenu méně otevřené a objektivní zpětné vazby, vyšli v následujícím roce značně špatně ve srovnání s těmi, kteří se tohoto přístupu vyvarovali.

 

To není až tak překvapující. Výzkum však měřitelně doložil, že lidé mají tendenci soustředit se na své pozitivní stránky osobnosti a (záměrně) přehlížet ty negativní. Přesněji řečeno vytěsňováním svých slabostí a nedostatků se zbavují možností zlepšení. Zpráva je jasná: Pokud to se zlepšováním v práci myslíte vážně, pak byste si měli být jisti, že budete rozvíjet a udržovat vztahy s lidmi, kteří jsou ochotni vám dát otevřenou zpětnou vazbu, i když se vám nemusí líbit.

 

 

Obrana před zpětnou vazbou

 

Přijímat kritické komentáře ke své práci však není pro nikoho jednoduché. Pod náporem radikální zpětné vazby se člověk příliš snadno stáhne do obrany. Je třeba říci, že když jsme zpochybňováni nebo kritizováni, téměř každý z nás je rozladěný, uzavře se a zatvrdí nebo řekne něco ostrého. Bránit se je normální. Avšak jak uvádí jiný odborník Jim Tamm, bývalý soudce a autor knihy Radical Collaboration, který strávil 25 let urovnáváním mezilidských konfliktů, obrana je hlavní překážkou, která lidem (nejen) na pracovišti brání v dobré spolupráci. Kdykoli se dostanete do defenzivy, budete méně efektivní, vaše myšlení zamrzne a budete jednat neuváženě. I když je téměř nemožné úplně vyloučit defenzivní chování ve stresových okamžicích, můžete si uvědomit své vlastní reakce a mít připravený akční plán, až si jich všimnete.

 

Proč je obrana takovou překážkou produktivních pracovních vztahů? Když se dostaneme do defenzivy, dáváme více do sebezáchovy než do řešení problémů, uvádí Tamm.10 Snažíme se dokázat, že máme pravdu, spíše než hledat kreativní východisko. Na pracovišti to může být zdrojem chaosu a neúspěchu. Takové impulzy jsou obzvláště škodlivé pro manažery ve vedoucích funkcích. Když se dostaneme do obrany, „zveme“ také všechny ostatní v místnosti, aby se začali bránit.


10 TAMM, Jim. First Steps to Collaboration? Don’t Be So Defensive! In: TED Talk [online].



 

Uvědomit si, že přecházíme do obrany, je zpravidla obtížné proto, že jsou ve hře emoce. Když se člověk stane defenzivním, může reagovat agresivně, čímž obvykle maskuje svůj strach. Defenzivní postoj nás však nechrání před ostatními lidmi; vytváří nám štít před obavami, které chceme spíše potlačit. Tyto obavy mohou zpochybňovat náš vlastní význam, naši kompetenci, kdy se bojíme, že nevypadáme dost chytře, že jsme neschopní zaměstnanci nebo špatní šéfové.

 

Když nám poskytne náš kolega konstruktivní kritiku, můžeme reagovat omluvně, naštvat se nebo v sobě dusit vztek. Ale všechny tyto varianty chování jen maskují primární příčinu: strach. Obrana nám pomáhá skrýt naše obavy před sebou samými a mylně slouží k přesvědčení, že úzkosti, které máme, nejsou pravdivé.

 

 

Přiznejte (si) vlastní zranitelnost

 

Když nyní chápeme, v čem spočívá nebezpečí obranného chování, lze s tím něco udělat? Můžete začít tím, že se v sobě naučíte rozpoznat varovné příznaky. Až budete mít pocit, že je prožíváte, věnujte jim pozornost a zakročte. Mezi nejčastější varovné signály, že se stáváte defenzivními, patří:

 příval energie ve vašem těle, zvýšený tep;

 náhlá nejistota a zmatek, „černo před očima“;

 snaha za každou cenu přesvědčit ostatní informacemi, které dokazují vaši pravdu;

 stáhnutí se do sebe, do vnitřního ticha;

 zveličování nebo naopak odmítání všeho;

 uvažování způsobem „všechno, nebo nic“;

 pocit, že jste se stali obětí nebo že jste nepochopení;

 obviňování, či dokonce hanobení ostatních;

 touha mít poslední slovo.

 

Většina z nás není schopna s těmito příznaky naložit, až je nakonec příliš pozdě. Tamm doporučuje ohlédnout se za jakýmkoli vyhroceným rozhovorem, neshodami nebo konflikty z vašeho života a najít vzorce chování, k nimž se uchylujete, když se dostanete do defenzivy. Pokud máte potíže s určováním vlastních známek obrany, požádejte o zpětnou vazbu svou rodinu, přátele nebo důvěryhodné kolegy. Obvykle si ostatní lidé všimnou, že jsme přešli do obrany, dříve než my. Pokud víme, jaké jsou naše projevy obrany, mohou se stát naším vlastním, personalizovaným systémem včasného varování. Například pokud si všimnete, že když se bráníte, zrychluje se vám dech a máte tendenci mluvit mnohem hlasitěji než obvykle.

 

 

Akční kroky

 

Vytvoření vlastního varovného systému přitom může být vcelku nenáročné: kdykoli poznáte některý ze svých typických příznaků, přiznejte sami sobě, že se bráníte, tím, že řeknete něco jako „Cítím, že se začínám bránit“. To je velmi důležité, neboť pokud svoje defenzivní projevy přehlížíte, nebudete podnikat žádné další kroky.

 

Dále nějakým způsobem zpomalte své fyzické procesy. Několikrát se zhluboka nadechněte, uvědomte si své nohy na zemi; pokud můžete, zvedněte se od stolu a jděte ven. Poté udělejte kroky, abyste zabránili škodám, které může vaše obrana způsobit. Jedním ze způsobů, jak lze vytvořit psychologicky bezpečné prostředí pro sebe i ostatní, je legitimizovat svou zranitelnost. Pokud například obvykle ztichnete a stáhnete se do sebe, můžete se místo toho rozhodnout položit otázku nebo se podělit o své pocity. Toho lze dosáhnout relativně bezpečnými výroky jako „Mám pocit, že se tady dostávám do defenzivy, tak mi dovolte vrátit se o krok zpět“. Nebo pokud míváte tendenci ostatní „převálcovat“ svými argumenty, vědomě se na 15 sekund odmlčte a nechte ostatní, aby mluvili.

 

Jakmile podniknete příslušné akční kroky, zjistíte, že pro vás bude snazší vzdát se své obrany a zkoumat situaci a své spolupracovníky soustředěněji a klidněji. Vaše fyzické a emocionální já bude s největší pravděpodobností mnohem vyrovnanější, než když jste se začali bránit. Pokud dokážete přijímat a oceňovat upřímnou a pravdivou zpětnou vazbu a přitom odložit obranné chování, budete vždy efektivnější, což se přeneseně promítne do výsledků vaší práce a fungování celé organizace.

 

 

 

Kapitola 5 | Přijímat rady vyžaduje více moudrosti než je rozdávat

 

Ještě další úskalí se pojí se zpětnou vazbou. Výzkum dokládá, že zpětná vazba často nemá žádný (nebo má dokonce negativní) dopad na náš výkon. Je to proto, že zpětná vazba, kterou dostáváme, je často příliš vágní – nedokáže zdůraznit, v čem nebo jak se můžeme zlepšit. Nová studie naznačuje lepší přístup. Ve čtyřech experimentech, včetně terénního výzkumu prováděného mezi studenty managementu, vědkyně zjistily, že lidé dostávali efektivnější podněty, když žádali spíše o radu než o zpětnou vazbu.

 

 

Žádejte radu, ne zpětnou vazbu

 

V první studii autorky Jaewon Yoon, Hayley Blunden, Ariella Kristal a Ashley Whillans z Harvard Business School požádaly 200 respondentů o komentář k žádosti o zaměstnání (doučování žáků), kterou sestavil jeden jejich kolega. Polovina účastníků byla vyzvána, aby poskytli tento komentář ve formě „zpětné vazby“, zatímco na druhou se obrátily, aby poskytli „radu“. Lidé, kteří dávali zpětnou vazbu, měli tendenci k poměrně nejasným, obecně pozitivním komentářům. Například jeden recenzent, který byl požádán o zpětnou vazbu, uvedl následující komentář: „Zdá se, že tato osoba splňuje řadu požadavků. Má zkušenosti s dětmi a disponuje správnými dovednostmi učit někoho jiného. Celkově vypadá jako rozumný žadatel.“ Když však byli ohledně stejné žádosti respondenti požádáni o radu, nabídli kritičtější a mnohem akčnější podněty. Jeden recenzent např. uvedl tyto konkrétní položky: „Přidal bych vaše předchozí zkušenosti s doučováním nebo podobnými interakcemi s dětmi. Popište svůj styl výuky a proč k němu inklinujete. Doplňte, jaké cíle si kladete pro domácí vzdělávání průměrného sedmiletého žáka.“

 

Poté, co badatelky výzkum vyhodnotily kvantitativně, se ukázalo, že ve srovnání s těmi, kteří byli požádáni o poskytnutí zpětné vazby, pojmenovali recenzenti, již byli požádáni o radu, o 34 procent více oblastí ke zlepšení a navrhli o 56 procent více způsobů konkrétního vylepšení.
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