SCARF: model zaloZzeny na na znalostech o mozku slouzici ke
spolupraci a ovliviovani ostatnich

od Davida Rocka

Tento clanek vysel v prvnim vydani casopsisu NeuroLeadership JOURNAL.

Ve svéte, kde se neustale rozsiiuje propojenost a rychla zména také nartista potieba zlepsit zptisob,
jak spolu lidé spolupracuji. V tomto prostiedi se stdva stale naléhavejsim porozuméni tomu, co
skute¢né tidi lidské socialni chovani.

Studie mozku, zejména v oblasti socialni, kognitivni a emo¢ni neurovédy zacinaji pfinaset odpoveédi
(Lieberman, 2007). Socialni neurovéda zkouma biologické zéklady zptisobu, jak spolu lidé navazuji
vztahy a zabyva se tématy jako je: teorie mysli, ja, prace s paméti, emocni fizeni, ptistupy,
stereotypizovani, empatie, socidlni bolest, statut, férovost, spoluprace, propojenost, presvéd¢ovani,
moralka, porozuméni, podvod, diivéra a vydani se za cilem.

Ze socialni neurovédy vychdzi dvé témata. Zaprvé, Ze vétSina naseho socidlniho chovani je fizena
presahujicim, organiza¢nim principem minimalniho ohrozeni a maximalni odmény (Gordon 2000).
Zadruhé, Ze n€kolik oblasti socialni zkuSenosti pouziva stejné mozkové propojeni, které vede k
maximalni odméné a snizuje ohrozeni stejné jako mozkové propojeni pouzivana pro primarni
potieby pfeziti (Lieberman a Eisenberger, 2008). Jinymi slovy, socidlni potieby jsou v mozku brané
stejnym zplisobem jako potieba jidla a vody.

Model SCAREF shrnuje pét oblasti lidské socidlni zkuSenosti: statut, jistota, autonomie, vztahy a
férovost. Statut je o relativni diilleZitosti vzhledem k ostatnim. Jistota je o schopnosti predvidat
budoucnost. Autonomie je o pocitu kontroly nad udéalostmi. Vztahy se tykaji pocitu bezpeci s
ostatnimi, pfateli rad€ji nez s neptateli. Férovost je vnimani férové vymény mezi lidmi.

Téchto pét oblasti miize aktivovat mozkové propojeni bud’ ,,primarni odména* nebo ,,primarni
ohrozZeni‘. Napftiklad, vnimané ohrozZeni vii¢i statutu aktivuje podobné mozkové propojeni jako je
ohroZeni Zivota. Stejnym zplisobem vnimané zvySeni férovosti aktivuje stejné mozkové propojeni
jako je obdrzeni penéZni odmény.

Model SCARF lidem umoziuje 1épe si véci pamatovat a tedy poznavat klicové socidlni oblasti,
které tidi lidské chovani. Pojmenovéavani a porozuméni témto fidicim procesim vede védomé
védomi k jinak nevédomym procesiim, které mize pomoci dvéma zplsoby. Zaprvé, kdyz vime, Ze
toto fizeni muze zplsobit reakci na ohroZeni, pak to lidem umozni pfipravit interakce tak, aby se
toto ohrozeni minimalizovalo. Napftiklad, pokud vime, Ze nedostatek autonomie aktivuje skute¢nou
reakci na ohrozeni, pak se leader nebo lektor miize védomé vyhnout mikromanazementu svych
zaméstancil nebo studentli. Zadruhé, pokud vime, Ze toto fizeni mize aktivovat reakci odmény,
ktera lidem umozituje motivovat ostatni efektivnéji napojenim na vnitini reakci odmén, pak to snizi
zavislost na externich odménach jako jsou penize. Naptiklad, pfimy manaZer mize ud¢lit vétsi
autonomii jako odménu za dobry vykon.

Jesté nez jednotlivé prozkoumame oblasti SCARF, mize ndm pomoci podivat se na jeho védecké
zéklady. Jmenovité na reakci vyhybavého ptistupu a na dopad této reakce na mentalni vykon.



Zaklady modelu SCARF

Reakce vyhybaveého pfistupu: instinkt preziti

Podle neurovédce Eviana Gordona je princip ,,minimalizace nebezpeci a maximalizace odmény*
piesahujici, zalezitosti uspotadavajici proncip mozku (Gordon 2000). Tento centralni,
uspotradavajici princip mozku je analogicky k myslence, ktera se v literatuie objevuje po delsi dobu:
piistup vyhybavé reakce. Tento termin predstavuje myslenku, Ze kdyz se Clovek s nécim setka a
tento podnét oznaci jako ,,dobry*, pak se podnétu bude vénovat (piistup) nebo ten podnét mozek
oznaci jako ,,Spatny* a pak se mu nebude chtit vénovat (vyhybani). Pokud je podnét spojen s
asociacemi pozitivnich emoci nebo odmén, pak to pravdépodobné povede k reakci ptistupu, pokud
je spojen s negativnimi emocemi nebo potrestanim, pak to pravdépodobné povede k reakci vyhnuti
se tomu. Takova reakce je velmi silnd pokud je spojena s asociaci preziti. Dal§i myslenky, které jsou

podobné piedstave pristupu a vyhybani jsou uvedené v tabulce.

Reakce Synonyma v literatufe  Které tradi¢ni primarni Které socidlni
faktory aktivuji tuto faktory/situace aktivuji
reakci tuto reakci

Pristup Postup vpied, utok, Odmény ve formé Stastné, atraktivni
odména, zdroj, penéz, jidla, vody, tvare. Odmeény ve
rozsifeni, feseni, sila,  sexu, piistresi, formé rostouciho
stavét, zabyvat se. fyzickych véci pro postaveni, jistoty,

preziti. autonomie, vzthaht,
férovosti.

Vyhybani Odtazent, Gstup, Potrestani ve formé Ustrasené, neptetazlive,
nebezpeci, ohroZeni, odebrani penéz nebo neznamé obliceje.
kontrakt, problém, jinych zdroji nebo Ohrozeni ve formée
slabost, bofit. ohroZeni jako velky sniZeni postaveni,

hladovy predator nebo  jistoty, autonomie,
zbran. vztahi a férovosti.

Reakce vyhybani je mechnismus pteziti, ktery existuje, aby lidem pomahal zlstat nazivu a rychle a
snadno si zapamatovat, co je v daném prostiedi dobré a co Spatné. Mozek si kdduje jeden typ
vzpominky na jidlo, které v minulosti chutnalo odporné¢ a jiny druh vzpominky na jidlo, které
chutnalo dobfe. Amygdala, mala ¢ast limbického systému mandlového tvaru hraje hlavni roli pii
zapamatovani si, zda bychom se né¢emu méli vyhnout nebo k tomu byt pfistupni. Amygdala se

povazuje za ¢ast mozku, kterd proporcionalné aktivuje silu emo¢ni reakce.

Limbicky systém dokéaze zpracovat silny podnét, jesté nez se dostane do védomi. Jedna studie
ukazala, ze maly vyskyt nesmyslnych slov, kterd se podobala vyhruznym sloviim byly amygdalou
oznaceny jako mozné ohrozeni (Naccache a kol. 2005). To ukazuje, zZe reakce ptistup nebo
vyhybani fidi na zakladni trovni masi pozornost — podvédomé, automaticky a rychle. Je to aktivita

reflexu.

Je snadné povS§imnout si, Ze schopnost rozeznavat primarni odmény a ohrozeni, jako je je dobré
nebo jedovaté jidlo by byla velice dulezita pro pieziti a je tedy soucasti mozku. Socidlni neurovéda
ukazuje, ze mozek pouziva podobné propojeni pro spolecenskou interakci se svétem. Lieberman a
Eisenberger zkoumali tyto nalezy podrobné ve svém pojednani nazvaném ,,Bolesti a radosti
socialniho zivota“ (Lieberman & Eisenberger, 2008).




Uginky pfistupovani versus vyhybani se

Vyznam reakce ptistupovani-vyhybani se stava jasnéjsi, kdyz objevime dramatické ucinky, které
tyto stavy mohou mit na vniméni a feSeni problémi a dalsi véci, které z toho vychazi a ovliviuji
rozhodovéani, zvladani stresu, spolupraci a motivaci.

V jedné studii, kde dvé skupiny lidi prochazeli papirovym bludistém, které piedstavovalo mys,
ktera se nachazi uprostfed a pokousi se dostat se k obrazku venku. Jedna skupina méla jako obrazek
venku syr a druha predatora — sovu. Po dokonceni bludisté délaly obé skupiny test tvotivosti.
Skupina, ktery Sla za syrem vytesila vyznamné vice tvar¢ich ukoll, nezli ti, ktefi §li za sovou
(Friedman a Foster, 2001). Tato studie, kterou podporuje fada dalSich podobnych studii, ukazuje
jemné ucinky reakce pfistupovani-vyhybani, které mohou mit velky vliv na poznavaci vykon.

Pokud tyto ucinky prelozime to socialniho svéta, pak clovek, ktery se citi ohrozen svym séfem,
ktery podkopava jeho divéryhodnost, bude mit daleko mensi schopnosti fesit slozité problémy a
bude mit daleko vétsi tendenci délat chyby. Tato snizena kognitivni vykonnost je fizena nékolika
faktory. Zaprvé, kdyz ¢lovek vyciti hrozbu, zdroje, které jsou k dispozici pro celkové vykonné
fungovani ve frontalnim kortexu se snizi (Arnsten, 1998). Vysledkem je, Ze je k dispozici doslova
mén¢ kysliku a gluk6zy pro fungovani mozku, ktery zahrnuje pracovni pamét, ktera ovlivituje
linearni, védomé zpracovavani. Kdyz se clovek citi ohroZzeny svym $éfem, pak je daleko tezsi najit
chytré odpovédi, protoze poznavaci zdroje jsou zmensené. Zadruhé, kdyz jsme v ohrozeni, pak
zvySeni celkové aktivity v mozku brzdi lidi od vniméni jemnéjSich signald, které jsou potieba k
feSeni nelinearnich problému a které jsou soucasti objevu nebo ,,aha!* momenti (Subramaniam a
kol. 2007). Zatteti, s aktivovanou amygdalou je tendence vice zobeciiovat, coz zvySuje
pravdépodobnost ndhodnych spojeni. To je tendece radé€ji chybovat tam, kde je to bezpecné,
pravdépodobné zareaguji obrannym zptsobem. Malé stresory budou pravdépodobné vnimany jako
velké stresory (Phelps, 2006). KdyzZ se $¢f zda byt ohroZujicim, moZna protoZe se ten den neusmal,
pak se najednou celé jednani miiZe jevit jako ohrozujici a nastanou tendence vyhybani se tomu, jit
do rizika.

Reakce ohrozeni nebo vyhybani jasné nejsou idealnim stavem na spolupraci a ovliviiovani
ostatnich. Tato reakce je nicméné b&zna situace, ktera se v tymech Casto déje. Diky pfili§ agilni
amygdale jsme vice naladéni na hrozby nez na odmény a reakce na hrozbu je casto tésné pod
povrchem a snadno se nastartuje. Jenom tim, Ze mluvime se svym supervizorem nebo s nékym s
vysSim postavenim, pak tato situace pfinasi pravdépodobnost, Ze aktivujeme tuto reakci. Je tedy
daleko snazsi zpiisobit zhorSeni (aktivovat reakci vyhybani), neZ pomoci ostatnim uvazovat
racionalné a tvotive (reakce pristupu). Mnoho soucasnych psychologickych studii a studii mozku
tuto myslenku podporuje a ukazuje, Ze reakce vyhybani vytvaii daleko vétsi vzruch v limbickém
systému a to 1 rychleji a dlouhodobéjsim ucinkem, nezli je reakce ptistupu (Beaumeister, 2001).
Tento objev, ktery ukazuje, ze naS§ mozek je neodmyslitelné naladén na podnéty hrozby poméha
vysvétlit mnoho neklidnych ¢asti zivota, od toto, pro¢ se média zamétuji na Spatné zpravy az k
tomu, pro€ jsou lidé sebekriticti. Také to ukazuje na potfebu porozumét socidlni povaze mozku a
proaktivné minimalizovat bézné spolecenské hrozby.

Na druhou stranu, reakce pfistupu je synonymem s myslenkou do néceho se naplno pustit. Coz je
stav, ve kterém jsme ochotni délat obtizné véci, jit do rizika, ptemyslet o tématech do hloubky a
vyvinout nova feseni. Stav pfistupu je také tésné propojen s pozitivnimi emocemi, zajmem, Stéstim,
radosti a touhou, coz jsou emoce piistupu. Tento stav je jeden z t€ch zvySenych hladin dopaninu,
ktery je dulezity pro zajem a uceni. Stale nartstajici objem studii ukazuje, ze lidé, kteti zazivaji
pozitivni emoce vnimaji vice moznosti, kdyz se snazi vyfesit problémy (Frederickson, 2001), vyfesi
vice nelinearnich problémt, které vyzaduji objevy (Jung-Beeman, 2007), Iépe spolupracuji a obecné
podavaji celkové lepsi vykon.

Kdyz to shrneme, SCARF model je snadny zpiisob, jak si zapamatovat socialni rozbusky, které



mohou vytvofit oboji, jak reakci piistupu, tak ohroZeni. Cilem tohoto modelu je pomoci
minimalizovat snadno aktivovatelné reakce ohrozeni a maximalizovat pozitivni stavy mysli, béhem
snahy o spolupraci a ovliviiovani ostatnich.

Model SCARF

Pét oblasti modelu SCARF se zda propojenych mnoha zpiisoby a je také hodnotné podivat se na né
oddélené a porozumét kazdé oblasti jednotlivé. Pojd’'me se nyni podivat na nékteré studie, které
podporuji zkoumani kazdé z téchto oblasti a potom prozkoumame, jak mohou byt hrozby a odmény
zvladnuté v kazdé z nich.

Postaveni

V knize vyzkumnika Michaela Marnota The Status Syndrome: How Social Standing Affects Our
Health and Longevity (Syndrom postaveni: Jak socialni postaveni ovliviiuje naSe zdravi a
dlouhovékost), Marmot mluvi o tom, Ze postaveni je nejvyznamnéjsi urcujici slozkou lidské
dlouhovekosti a zdravi, dokonce i v porovnani se vzdélanim a piijmem. Tento objev je podpoien
Sapolského praci s primaty (Sapolski, 2002). Sapolski objevil, Ze ve spolecenstvi primatii se
postaveni se rovna preziti: ¢im vyssi postaveni opice maji, tim nizsi jsou hladiny kortizold a Ziji tim
déle a zdravéji.

Postaveni souvisi s relativni dulezitosti, ,,stadni hierarchie* a vy$§im postavenim. Lidé si udrzuji
prezentaci svého postaveni vii¢i ostatnim, kdyz spolu mluvi a tohle ovliviiuje jejich mentalni
procesy mnoha zpusoby (Zink, 2008). KdyZ mozek pfemysli o postaveni pouziva k tomu obdobna
spojeni jako pro zpracovani Cisel (Chaio, 2003). Pocit lovéka, Ze jeho postaveni vzristd nastava
tehdy, kdyz se citi ,,lepSi nez* jiny clovek. V tomto ptipadé se aktivuje primarni propojeni odmeny,
v konkrétni Casti striatum, coZ zvySuje hladiny dopaninu. V jedné studii se ukdzalo, Ze posileni
postaveni se svym vyznamem podobalo finan¢ni vyhie (Izuma a kol, 2008). Vitézstvi v zavodu,

karetni hie nebo v hadce ptfinasi dobry pocit, protoze je pfitom vnimano posileni postaveni a
vysledkem je aktivovani mozkového propojeni souvisejiciho s odménou.

Vnimani potencialniho nebo skutecného snizeni postaveni miize vytvotit silnou reakci hrozby.
Eisenberger a kolegové ukazali, Ze snizeni postaveni, které je vysledekem toho, Ze je €lovek z
néjaké aktivity vynechan, spousti stejné oblasti v mozku jako fyzicka bolest (Eisenberger a kol.,
2003). Zatimco tato studie zkouma socialni odmitnuti, je pfitom tésn€ spojend se zkusSenosti
propadu postaveni.

Snizovani ohrozeni postaveni

Je ptekvapiveé velmi snadné omylem ohrozit to, jak n€kdo vnima své postaveni. Ohrozeni postaveni
se muze stat, kdyz ddvame rady nebo instrukce nebo kdyz jenom nékomu naznacujeme, ze je ve
svém ukolu lehce neefektivni. Mnoho kazdodennich rozhovort se dostane do hadky fizené
ohroZenim postaveni, touhou nebyt vnimam jako néco méné&, nez ten druhy. Kdyz se lidé citi
ohroZeni, mohou hajit svou pozici, kterd neddva smysl, snazi se vyhnout vnimané bolesti z toho, ze
ztraci postaveni.

Ve vétsing lidi otazka ,,mohu vdm nabidnout zpétnou vazbu* vytvari podobné pocity, jako kdyz za
sebou v noci slysi rychlé kroky. Performance review Casto vytvaii ohrozeni postaveni, coz
vysvétluje, pro€ jsou tak ¢asto neefektivni v podpore zmeény chovéani. Pokud chce leader zménit



chovani ostatnich, musi vénovat vice pozornosti tomu, jak snizit pocit ohrozeni postaveni, kdyz
dava zpétnou vazbu. Jeden ze zplsobt je ten, ze si lidé davaji zpétnou vazbu na sviij vykon sami.

Odmeéna zvySenim postaveni

Firmy dobfe vi o pouziti postaveni jako odmény a mnoho manazeri ma pocit, ze své zamestnance
muze odmeénit hlavné povysenim. To miize mit neStastné vedlejsi ucinky, kdy povySujeme lidi az na
misto na které nejsou kompetentni. Vyzkum piichazi s navrhem, ze postaveni se da zvySovat
udrzitelnéj$imi zptsoby. Naptiklad, lidé pocit'uji zvySeni postaveni, kdyz citi, Ze se uci a zlepSuji se
a kdyz je vénovana pozornost jejich zlepSovani. To se pravdépodobné déje proto, ze kdyz o sobé
jednotlivci premysli, pouzivaji stejnd mozkova spojeni, které pouzivaji, kdyz premysli o ostatnich
(Mitchell, 2006). Naptiklad, kdyz se snazime piekonat svlij vlastni rekord pii tikkolu nebo v
n¢jakém sportu, tak se aktivuje spojeni odmeény z pocitu jsem ,,lepsi nez*, ale v tomto piipade,
clovek nad kterym jsme ,,lepSi nez* jsme mi sami v minulosti.

Postaveni se mize zvySovat, kdyz lidé dostavaji pozitivni zpétnou vazbu, zejména veiejné ocenéni.
Jedna studie ukazala, ze aktivaci spojeni odmény v détéch je stejné silna motivace jako penize, kdyz
se jim fekne Ze ,,tohle je spravné* opakujicim se pocitaovym hlasem (Scott, Dapretto a kol, 2008
ve zkoumani). Lidfi se mohou obavat chvalit své lidi, protoze se boji, Ze budou pozadovat povyseni.
Nicméné, tim, Ze povaha postaveni je hluboce spojend s odménou, davani pozitivni zpétné vazby
muze snizit potiebu neustalého povySovani a nikoli ji zvysit.

Nakonec, postaveni je jenom relativni pozice clovéka v diilezitém spolecenstvi jako je profesionalni
skupina nebo spolecensky klub zaloZeny na tom, co je cenéné. Zatimco spolec¢nost, zejména
reklama a média chce, aby lidé utraceli, aby byli ,,lepsi nez ostatni®, ta hra nemusi skon¢it na nule.
Postaveni se miZe zvysit nikoli na ukor ostatnich nebo ovlivnénim vztahii. Hranim sdm se sebou
muze ¢lovék zménit spoleCenstvi a take to, na co se zaméiuje, stejné jako kdyz se tfednik na tfidéni
posty stane trenérem juniorského basebalového tymu. Nebo, ¢lovék miize zménit to, co je dilezité,
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Jistota

Stroj mozku na rozpoznavani vzorcil se neustale snazi predvidat blizkou budoucnost. Napftiklad,
hybna sila je zbytecna bez smyslového systému. Abychom si vzali Salek kavy, smyslovy systém, citi
misto kazdého prstu v kazdou chvili, dynamicky komunikuje s pohybovym kortexem, aby podle
toho urc¢il, kam je tfeba posunout prsty. VaSe prsty nedostdvaji pokazdé Cerstva data, mozek pracuje
se vzpominkou, jaky mé mit ze Salku pocit v ruce, coz je zalozené na predchozich zkuSenostech.
Pokud z toho ma jiny pocit, mozna je kluzky, pak tomu okamzité za¢nete v€novat pozornost
(Hawkins, 2004). Mozek rad vi, ktery vzorec se odehrava od jedné chvile k dalsi, touzi po jistote,
aby mohl pfedvidat. Bez ptfedvidani musi mozek pouzit o mnoho vic zdrojl, vyuzit vice frontalni
kortex, ktery potfebuje intenzivnéji energii, aby zpracoval zkuSenosti odehravajici se z jedné chvile
do dalsi.

Dokonce 1 malé mnozstvi nejistoty vytvaii ,,chybnou* reakci v orbitdlnim frontdlnim kortexu
(OFC). To odvadi pozornost od cili a nuti vénovat pozornost chybé (Hedden, Gabrielli, 2006).
Pokud vam né¢kdo netika celou pravdu nebo se chova nekongruentnég, pak vysledna nejistota mize
spustit chyby v OFC. Je to jako mit blikajici ikonu tiskarny na desktopu ve chvili, kdy se zasekne
papir — blikani se nedd ignorovat a dokud neni vvyfesené je obtizné soustiedit se na néco jiného.



VEtsi nejistoty, jako tieba to, Ze nevim jaké ma §éf oekavani nebo pokud jsem v nejistém
zaméstnani mohou byt vysoce vysilujici.

Samotny ¢in vytvofeni vétsiho pocitu jistoty je odménujici. Piiklady se daji najit kdekoli v
kazdodennim Zzivot¢: hudba, kterda ma jednoduché opakujici se rytmy je odménujici diky schopnosti
predvidat tok informaci. Naplnéni ocekévani vytvari zvysenou hladinu dopaninu v mozku, reakci
odmény (Schulz, 1999). Kdyz se vracime na dobfe zndma mista, mame z toho dobry pocit, protoze
si snadno vybavujeme mentalni mapy tohoto prostredi.

Snizovani ohrozeni z nejistoty

Jakakoli vyznamna zména vytvaii nejistotu. Pfesto se nejistota da snizit mnoha jednoduchymi
zpusoby. Tohle je velka ¢ast prace manazeru, konzultantl a lidrti. Jako lidé, ktefi buduji byznys
plan, strategie nebo mapuji organizaéni strukturu, zazivaji vzrustajici pocit, kdy je jim jasné jak by
organizace mohla v budocnosti 1épe fungovat. Dokonce 1 kdyZ je nepravdépodobné, Ze véci budou
probihat tak, jak je naplanovano, 1idé se citi Iépe, protoze vzrostla jistota. Rozdéleni slozitého
projektu do malych krokt udélé to samé. Dalsi klicovy nastroj zahrnuje stanoveni jasnych
o¢ekavani toho, co se muze stat v jakékoli situaci, stejné tak jako o¢ekavani pozadovanych
vysledkd.

Zvysovani odmeény z jistoty

.....

odsouhlaseni, jak dlouho bude schiize trvat nebo stanoveni jasnych cili na zac¢atku jakékoli diskuze.
V situacich, kde se ucime plati staré potekadlo ,,feknéte lidem, co jim chcete fici, feknéte jim to a
potom jim feknéte, co jste jim fekli,* tohle vSechno zvySuje jistotu.

Vnimani jistoty mize byt zvySeno dokonce i béhem hluboce nejistych ¢ast. Naptiklad, kdyz
prochazite restrukturalizaci firmy, dat lidem konkrétni datum, kdy se dozvi vice informaci o zméné
muze byt dostatecné pro zvysSeni pocitu jistoty. Mnohé z oblasti fizeni zmény se vénuje zvySeni
pocitu jistoty tam, kde n¢jakéd mald jistota existuje.

Autonomie

Autonomie je vniméni pouzivané kontroly nad vlastnim prostiedim, pocit toho, zZe existuje volba.
Mieka (1985) ukazal, ze tiroven kontroly, kterou mtize organismus pouzit nad faktorem stresu
urcuje zda stresor zméni fungovani organismu. Stres, pred kterym se neda uniknout nebo je
nekontrolovatelny mize byt vysoce destruktivni, zatimco stres, ktery se da vzit jako ten, pied
kterym se da uniknout je vyznmané méné destruktivni (Donny a kol., 2006). Rozdilem v nékterych
studii hlodavct byl Zivot nebo smrt (Dworkin a kol., 1995).

Nartist ve vnimani autonomie ddva odmeénujci pocit. Neékolik studii kolem odchodti nachazi silné
korelace mezi pocitem kontroly a zdravotnimi vysledky (Rodin, 1996). Lidé opousté&jici firemni
prostiedi, pro ¢asto daleko nizsi ptijem, protoze touzi po vetsi autonomi.

Snizeni autonomie, naptiklad pokud je n¢kdo fizen i v téch nejmensich vécech mize vytvofit silnou
reakci ohrozeni. Kdyz ma nékdo pocit nedostatku kontroly, zaziva nedostatek piisobnosti nebo
neschopnost ovliviiovat vysledky.



Snizovani ohrozeni autonomie

Prace v tymu vyzaduje snizeni autonomie. Ve zdravych kulturdch toto potencialni ohrozeni byva
vyvazeno zvySenim postaveni, jistoty a vztahli. Kdyz je ohrozeni autonomie hned pod povrchem,
muze byt uzite¢né vénovat pozornost tomu, co ho fidi. ProhlaSeni ,,Tady jsou dvé moznosti, které
by mohly fungovat, kterou preferujete?* bude mit pravdépodobné¢ lepsi odezvu nez ,,Tady je to, co
musite ted’ udélat.*

Zvysovani odmén z autonomie

Dévat vyznamnou autonomii ve firmé¢ mize byt obtizné. Pfesto 1 jemné vnimani autonomie muze
pomoci, napiiklad tim, ze madme sebetidici vzdélavaci portaly, kde si zaméstnanci mohou navrhnout
sveé vzdélavaci kurikulum a sebefidici systém lidskych zdrojt.

Umoznime-li liden uspotadat si své pracovni stoly, organizovat si postup prace nebo si dokonce
fidit svilj pracovni €as, mize to byt piinosné, pokud je to provedeno podle odsouhlasenych kritérii.
Zdrava pravidla stanovuji hranice ve kterych miize kazdy jednotlivec vyuzit svou tvofivost a
autonomii. Zdrava pravidla by méla umoznit jednotlivé potieby rozhodovani bez konzultace nebo
zasahovani lidry. Timto zptisobem se zdrava pravidla pevn¢ zapisuji do firemnich procesu.

Vztahy

Vztahy zahrnuji rozhodovani zda jsou ostatni ,,uvniti nebo ,,vné* socialni skupiny. Zda je nékdo
ptitel nebo nepfitel. Vztahy jsou to, co fidi naSe chovani v mnoha riznych tymech, od sportovnich
po ty firemni: lidé pfirozené radi vytvaii ,.klany*, kde mohou zaZivat pocit, Ze tam patii. MySlenka
toho byt uvnitt nebo vné skupiny je pravdépodobné vedlejsim produktem zivota v malych
spolecenstvich po miliony let, kde cizinci s nejvétsi pravdépodobnosti znamenali problémy a bylo
1épe se jim vyhnout.

Rozhodnuti, zda je n€kdo pfitel nebo nepfitel se odehraje rychle a ma vliv na fungovani mozku
(Carter & Pelphrey, 2008). Naptiklad, informace od lidi, které vnimame ,,jsou jako my** se
zpracovava podobnymi okruhy pfi promysleni vlastnich myslenek. Kdyz je nékdo vnimany jako
nepfitel jsou pouZité jiné okruhy (Mitchell, 2006). Také, pokud n€koho bereme jako konkurenta,
pak naSe kapacita empatie vyznamné klesa (Singer a kol, 2006).

Neurovédec John Cacioppo mluvi o potiebé bezpecného lidského kontaktu, kterd primarné tidi,
stejné jako potieba jidla (Cacioppo, 2008). Kdyz chybi bezpecna socidlni interakce, télo vytvari
reakci ohroZeni, ktera je znama jako pocit osaméni. Nicméné, potkani nékoho neznamého vétSinou
vytvaii reakci ohrozeni. To vysvétluje, pro¢ se clovek citi na vecirku 1épe, kdyZ tam zna tii lidi
namisto pouze jednoho. Alkohol napomaha snizit tuto automatickou socialni reakci ohrozeni,
umoznuje neznamym lidem snadnéji komunikovat, takZe se pouziva k podpoteni spolecenskych
vztahl po celém svété. Kdyz neni alkohol, tak k tomu, aby se ¢lovék posunul od vniméni nepftitele
k vnimani ptitele napomaha oxytocinova reakce, zazitek spojeni s dalSim ¢lovékem. Oxytocin je
hormon, ktery se pfirozen¢ vytvaii v mozku a jeho vyssi hladiny jsou spojené s vice ptatelskym
chovanim (Domes a kol., 2007). Studie ukazali, Ze lidé spolu daleko vice spolupracovali, kdyz
dostali davku oxytocinu nasalnim sprejem (Kosfield, 2005). Podani ruky, pfedstaveni a popovidani
si 0 nécem spolecném, at’ je to tfeba jenom pocasi mize zvysit pocit blizkosti zpisobené uvolnénim
oxytocinu (Zak a kol., 2005). Myslenka vztaht je tésné propojena s divérou. Clovék divétuje tém,
kteti se zdaji byt v jeho skupiné, se kterymi se spojil a vytvaii emoce piistupu. A kdyz nékdo udéla
néco nedivéryhodného, obvykla reakce je stahnout se zpatky. Cim vice si lidé navzajem davétuji,

v

tim silngj$i je spoluprace a tim vice informaci spolu sdili.



Snizovani ohrozeni z nedostatku vztahu

Vzristajici globalizace podtrhuje, jak je dilezité zvladat ohrozeni, ktera se tykaji vztaht.
Spoluprace mezi lidmi z raznych kultur, ktefi se velmi nepravdépodobné osobné potkaji mize byt
velmi naro¢né prace. Automaticka reakce na nepftitele se nezmensuje travenim spolecenského casu
dohromady. Tato reakce mtize byt zmirnéna tim, Ze spolecenské chvile probihaji jinak. Napftiklad,
pii pouzivani videa k neformélnim jednanim nebo zajisténim, ze 1idé spolu vytvoii tymy a sdileji o
sob¢ néco osobniho ptes piibehy, fotky nebo dokonce socialni networkinkové webové stranky. Na
kazdém pracovnim misté¢ se jak se zda velmi vyplati povzbuzovat socidlni spojeni. Gallupova
zprava ukazala, ze firmy které povzbuzuji rozhovory kolem ,,kavovaru‘ maji zvySenou produktivitu
(Gallup, listopad 2008).

Zvysovani odmén ze vztahu

Pozitivni socidlni spojeni jsou primarni potfebou, nicméné, automaticka reakce na nové socialni
spojeni zahrnuje ohroZeni. Abychom zvysili reakci odmény vychézejici ze vztaht je klicové najit
cesty ke zvyseni bezpecnych spojeni mezi lidmi. Nekteré ptiklady zahrnuji jasné definované
systémy spoluprace ve dvojicich, mentorovaci nebo koucovaci programy nebo malé akéni
firmach, ktery se zabyval zapojenim na pracovnim misté ukazal, Ze prohlaSeni ,,svého nejlepsiho
ptitele mam v praci* bylo ustiednim bodem pro zapojeni v jejich ,,Q12* asesmentu (firma Gallup).
Mozn4 Ze dokonce i jeden divéryhodny vztah mize mit dilezity dopad na oblast vztahi.

Férovost

Studie provedené Golnaz Tabibniovou a Matthew Liebermanem ve spole¢nosti UCLA ukazala, Ze
50 centil vytvofilo vice odmény v mozku, neZ 10 dolart, kdyZ to bylo 50 centli z dolaru a kdyz téch
10 dolarii bylo z 50 dolarti (Tabibnia & Lieberman, 2007). Tato a mnoho dalSich studii ukazuje, Ze
férové vymeény jsou vnitiné odmeénujici, zavislé na dalSich faktorech. Potieba férovosti mize byt
soucasti vysvétleni, pro€ lidé zazivaji vnitini odménu za dobrovolnou praci, kterou délaji pro
zlepsSeni své spolecnosti, je to pocit snizovani toho, co je ve svété nefér.

Neférové vyméeny vytvarii silnou reakci ohroZeni (Tabibnia & Lieberman, 2007). To nékdy zahrnuje
aktivaci nesnaSenlivosti, ¢asti mozku, ktery se zabyva intenzivnimi emocemi jako je znechuceni.
Neférové situace mohou vést lidi k tomu, aby zemfeli pro napraveni vnimanych nespravedInosti,
jako jsou politické boje. Lidé, ktefi vnimaji ostatni jako nefér neciti empatii k jejich bolesti a v
nékterych piipadech se citi odménéni, kdyZ jsou neférovi lidé potrestani (Singer a kol., 2006).

Snizovani ohrozeni z neférovosti a zvySovani odmény z
férovosti

Reakce ohrozeni z pocitu neférovosti se spusti snadno. Nasledujici prohlaseni jsou ptikladem, co
mohou zamé&stnanci fici jako reakci na ohroZeni férovosti:

B Pro nas ostatni ma jina pravidla nez pro Mikea a Sally.*

B Vedeni nam sd¢lilo, Ze pfijdeme o lidi, ale nase prodeje drzi dalsi divizi a tam o nikoho
nepfijdou.*

B Dost toho namluvi o ,,hodnotach®, ale nakonec to dopadne jako vzdycky.*



Ohrozeni z vnimané neférovosti miize byt snizeno zvySenou prihlednosti a zvySenou urovni
komunikace a zapojeni do pracovnich témat. Naptiklad to, Ze firmy umozni zaméstnancim
dozvédet se podrobnosti o finan¢nich postupech zde miize byt vyhodou.

Mit jasna o¢ekavani ve vSech situacich — od hodinového jednani pro pétilety kontrakt — to mize
také napomoci férovému pribéhu. Pocit neférovosti miize byt vysledkem nedostatku zékladnich
pravidel, ocekavani nebo cili. Také pomaha, kdyz si tym miize pojmenovat svoje vlastni pravidla.
Ve vzdélavani, tiida, kterd si vytvoii pravidla toho, co je pfijatelné chovani bude mit
pravdépodobné mén¢ konflikti. Existuje hojnost ptikladd, kdy sebetfizené tymy ve vyrobé mély
uspéch (Semler, 1993). Mnohé z toho, co délaji tyto sebetizené tymy je zajiSténi férovosti pfi
zéasadnich rozhodnutich, jako je objem sdilené prace a kdo mize ud¢lat ktery ukol.

Téma rozdilnosti v platech ve velkych organizacich je velkou vyzvou a mnoho zaméstnancti je
hluboce nestastnych kdyz vidi ¢loveka, ktery pracuje podobné hodiny, ale ma stondsobek jejich
platu. Je na tom zajimavé , Ze kli¢em je vnimani férovosti, takze i malé snizeni v platech senior
manazer béhem obtizného obdobi miize pfinést velky piinos pro snizené pocitu neférovosti.

Sirsi dusledky SCARF modelu

Rizeni sam sebe

Scarf model pomaha jednotlivelim jak minimalizovat ohroZeni, tak i maximalizovat odmény v
jejich kazdodenni zkuSenosti. Pro minimalizovani ohrozeni jsou znalosti oblasti SCARF
napomocné pii pojmenovani a znovuocenovani zkusenosti, které by jinak mohli sniZit vykon.
Pojmenovani (Lieberman a kol., 2007) a znovuocenéni (Ochsner & Gross, 2005) jsou poznédvaci
nastroje, které byly ovétené ve studiich mozku jako efektivni techniky pro snizovani reakce
ohroZeni. Tyto techniky se ukdzaly jako efektivné;jsi pro sniZzovani reakce ohroZeni vice nez pokusy
potlacit emoci (Goldin a kol, 2007). Znalost ¢asti SCARF napomdha porozumét tématiim jako pro¢
nemuzete jasn¢ myslet, kdyz n¢kdo utoci na vase postaveni, namisto toho, abyste se pouze snazili
vytlacit tyto pocity stranou.

Znalost oblasti SCARF také jednotlivci napoméha navrhnout zpiisoby, jak se efektivnéji motivovat.
Ptikladem mtiZe byt zaméteni pozornosti na zvySovani pocitu autonomie béhem nejisté doby, jako
je zamé&feni na vzruseni z toho, Ze délate néco, co mate radi, kdyz najednou vypadnete z prace.

Vzdélani a Skoleni
Uspé&sni ugitelé, trenéii a facilitatofi intuitivné pouzivaji model SCARF. Vé&di, Ze se lidé nejlépe udi
kdyz se o néco zajimaji. Zajem je stav piistupu. Vyucovat déti, které se citi ohrozené, nespojené,
socialn€ odmitnuté nebo se s nimi zachazi nefér je hazeni hrachu na zed’. Napftiklad, u¢itelé mohou
vytvofit podplrné prostiedi pro uceni tim, ze lidem konkrétné zdlraziuji, jak se zlepSuji, coz
zvysuje pocit postaveni. Tohle je dulezité zejména, kdyz se u¢ime néco nového, coz miize vytvorit
reakci ohrozeni. Uc¢itelé mohou také vytvofit jistotu tim, ze pfedstavi jasny piehled toho, co se bude
ucit a umoznit vnimani autonomie tim, ze ttidé daji moznosti. Kli¢em pro ucitele, Skolitele a kouce
je cenit si stavu pfistupu jako nutného stavu pro uceni a vénovani usili a pozornost pro udrzeni
tohoto stavu.

Koucovani

Osobni a byznys kou¢ovani mize zvysit vSech pét oblasti SCARF. Postaveni se mize zvysit diky



pravidelné pozitivni zpétné vazbé, pozornosti k rostoucim zlepSenim a dosahovanim velkych cili.
Jistota se muze zvysit pojmenovanim hlavnich cilti a ndsledné snizeni nejistoty spojené s
udrzovanim soustiedéni na nékolik véci najednou. Rozlozenim velkych cilii na mensi kroky se
zvysuje jistota toho, jak tyto cile dosahnout. Nalézani zptisobi, jak se pustit do akce, kdyZ se vyzvy
zdaji nepfekonatelné mize zvysit autonomii. Vztahy mohou nartst diky vztahu s kou¢em. Férovost
se muze snizit, kdyz se divime na situace z jiné perspektivy. SCARF model pomaha vysvétlit, proc¢
muze byt kouCovani tak uzite¢né pfi facilitovani zmény a ukazuje zptsoby jak se da zlepsit jeji
piedstaveni.

Rozvoj leadershipu

Scarf model dava pevny védecky ramec pro budovani sebeuvédomeéni a uvédomeéni ostatnich mezi
lidry. Mnoho novych lidri mize pfinést svym piistupem negativni dopady na oblasti SCARF prosté
nahodou. Mozn4 védi, jak by se véci méli udélat a nasledné davaji ptili§ mnoho fizeni a nedostatek
pozitivni zpétné vazby, ¢imz ovliviuji postaveni lidi. Casto neposkytuji jasné oéekavani a maji tak
vliv na jistotu. Provadi mikromanagement a tim ovliviiuji autonomii. Chtéji si udrzet profesionalni
odstup a tim ovliviiuji vztahy. A také mohou ovlivitovat férovost tim, ze mlzi. Kdyz se stava opacné
a potkate s nékym kdo vdm umozni, Ze ze sebe mate lepsi pocit, davd vam jasna ocekéavani, necha
vas délat rozhodnuti, diivéfuje vam a zlstava fér, pak pro néj pravdépodobné budete intenzivnéji
pracovat, protoze se budete citit vnitiné odménéni timto samotnym vztahem. Travit ¢as kolem lidra,
ktery se takto chovéa aktivuje reakci pfistupu a otevira lidské premysleni, které ostatnim umoznuje
vidét informace, které by nevidéli ve stavu vyhybani se.

Firemni systémy

SCARF mé mnoho dopadii na to, jak jsou firmy strukturované, véetné systému odmeén,
komunikac¢nich systémti, rozhodovacich procesi, toku informaci a systémii odménovani. V
prostoru, ktery nam dava tento ¢lanek se budeme vénovat jenom jednomu z nich — systému
odménovani. Techniky na motivovani a odménovani zaméstnanct jsou povétsinou zaloZeny na
metod¢ cukru a bice, kde cukr vétSinou znamena penize nebo povyseni. SCARF model ukazuje
Napriklad tspéch mize byt odménén zvysenim autonomie u lidi tim, Ze jim umoznite vétsi pruznost
v jejich pracovni dobé&. Nebo, odmény mohou byt dany tim, Ze posilime pfilezitosti pro uceni
novych dovednosti, coz mlze pfinést nariist v pocitu postaveni. Nebo mohou byt lidé odméenéni
nartistem vztah tim, Ze jim umoznime vice ¢asu na networking s kolegy béhem pracovni doby.

Shrnuti

Zatimco pét oblasti SCARF nejsou pouze dillezité pro mozek, zdaji se také byt nejvyznamné;jSimi
tématy, kterd se tykaji spoluprace a ovlivitovani ostatnich. Porozuméni tomu, co nas fidi mize
pomoci jednotliveiim 1 firmédm fungovat efektivnéji, snizit konflikty, které se snadno objevi mezi
lidmi a zvysit mnozstvi Casu, které lidé travi ve stavu pfistupu, myslence, ktera je synonymem s
dobrym vykonem. Porozuméni oblastem SCARF modelu mtize lidem pomoci stat se lepSimi lidry,
manazery, facilitatory, kouci, uciteli a dokonce rodici.

Za zacatku tretiho tisicileti fekl filosof Theodore Zeldin, ,,Kdy udélame stejné prilomy ve zptisobu,
jak se k sobé navzajem chovame, tak jako jsme je udélali v technologii?* Tyto nélezy, které se
tykaji hluboce socialni povahy mozku a vyznamné¢ souvisi s oblastmi SCARF v kazdodennim



zivoté mohou pfinést kricky spravnym smerem.

Navrhy na budouci vyzkum

Zkraceny seznam potencialnich vyzkumnych témat, ktery zahrnuje nésledujici otazky:
B Kter¢ z oblasti SCARF vytvaii nejsiln€jsi ohrozeni nebo odmény?

Které¢ domény maji nejdlouhodobéjsi vliv?

Jaké jsou spojeni mezi oblastmi?

Jak mohou byt studie navrzené k pojmenovani jednotlivych oblasti?

Jaké jsou nejlepsi techniky pro minimalizovani ohroZeni a maximalizovani odmény v kazdé
z oblasti?

Lisi se lidé v tom, jakou dulezitost ma 5 oblasti a pokud ano, existuji vzorce u mizd, Zen,
veékovych skupin nebo kultur?

B Existuje hodnota v posuzovani téchto oblasti u jednotlivct nebo kulturné ve firméach?

B Jaké jsou disledky tohoto modelu pro firemni fungovani a jak se daji tyto systémy nastavit?
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