Kolik spolecnosti potrebuje byt v dnesni slozité
hospodarské situaci podnikavéjsi, zejména zvysit
schopnost vytvaret efektivni vnitfni a vnéjsi part-
nerstvi, urychlit vyvoj novych produktd a jejich
uvedeni na trh, otevfit nové trhy apod.? Jak toho
dosahnout, kdyZz mnohdy ve spole¢nostech fun-
guji soutézivé tymy, které pracujici proti sobé?

Jedind cesta k ispéchu vede pres zmény kazdo-
denniho chovani vSech uvniti spole¢nosti. Zmg-
nit chovani je vSak obtizné. A to i ve chvili, kdy
nové navyky rozhoduiji o Zivoté nebo smrti. Pod-
le rady studii o pacientech, ktefi podstoupili ope-
raci srdce, si pouze jeden z deviti osvojil zdravéj-
Si Zivotospravu. Ostatni nadale riskuiji, byt védi,
Ze v sazce je jejich Zivot. Jak potom zménit cho-
vani celé organizace?

Za poslednich 20 let, zejména diky integraci psy-
chologie (studia lidské mysli a lidského chovani)
a neurovédy (studia anatomie a fyziologie moz-
ku), védci prohloubili své znalost o lidské povaze
a zménach v chovani. Technologie jako funkéni
magnetickd rezonance (fMRI) a pozitronova
emisni tomografie (PET) spolu s technologiemi
vyzkumu mozkovych vin, jiz je napf. kvantitativni
elektrocefalografie (QEEG), odhalily v lidském
mozku dosud neviditelnd nervova spojeni. V&dci
mohou provadét vyzkumy propojujici mozek
(fyzicky organ) s mysli (tedy lidskym védomim,
které premysli, citi, jedna a vnima). Zavéry téch-
to vyzkumil jsou zvlast vyznamné pro lidry orga-
nizaci: jasné totiz ukazuji, Ze se lidé nechovaiji tak,
jak se manazefi Gasto domnivaji. Zaroveri nam
pomahaji pochopit, pro€ mnohé pokusy o orga-
nizacni zmény vychazeji naprazdno. A také nam
umozriuji nahlédnout, co stoji za tispéchem spo-
leCnosti jako Toyota.

Manazeri, ktefi porozuméli nejnovéjSim odhale-
nim v kognitivnich védach, mohou fidit transfor-
maci, ktera vychazi z fyziologické povahy mozku
a z toho, jak tato predurcuje, Ze lidé maji vici
nékterym formam leadershipu odpor a a jiné pfi-
jimaji. To vS8ak neznamend, Ze management — at
uz zmén ¢i ¢ehokoliv jiného — je véda. Je v tom
velky dil uméni a rfemesla. Nacrtnéme si tedy
nékolik zavérd, které ¢ini ono uméni i femeslo
lety by tyto zavéry byly povazovany za zcela kon-
tra-intuitivni. ..

Zmeéna je bolestiva

Pro¢ se lidé brani zméné i tehdy, je-li v jejich
zajmu? Objasnéni, pro¢ miize byt zména néroc-
nd, nam davaji nedavné objevy neurovéd. Prvni
se tykd povahy lidské paméti a jejiho vztahu
k védomé pozornosti. Pracovni pamét (oblast
mozku, kde vnimani nebo myslenky mohou byt
porovndvany s ostatnimi informacemi) je zapojo-
vana, kdyz se lidé setkaji s né€im novym. Uvidi-
te-li v obchodé novy produkt a raciondlné srov-
nate jeho prednosti s produktem, kiery
pouzivate, pracovni pamét prebira novou infor-
maci a srovndva ji s tou starou. Tento druh pamé-
ti aktivuje prefrontalni mozkovou kiru, energetic-
ky velmi ndrocnou ¢ast mozku.

Pfi rutinni ¢innosti, napfiklad nakupu zdkladnich
potravin, se uplatiiuji bazalni ganglia; mnohdy si
ani nepamatujeme, co vSechno jsme dali do koSi-
ku. Ke svému fungovani tato ¢ast mozku vyzadu-
je méné energie nez pracovni pamét. Bazalni
ganglia funguji v rutinnich zalezitostech bez
védomé mysli extrémné dobre. Naproti tomu
pracovni pamét se snadno unavi a v kazdém oka-
mziku je schopna drzet jen omezené mnozstvi
informaci. Proto opakované vykonavana aktivita
tihne k vilaCeni do bazalnich ganglii, ¢imz uvolni
procesni potencidl prefrontalni mozkové kiry.
Obdobng je tomu v pfipadé, kdy lidé Celi stresu-
jici zkuSenosti, vCetné strategickych a organizac-
nich zmén. Hodné z toho, co délaji manazefi — jak
prodavaji mySlenky, vedou jednani, komunikuiji
nebo fidi ostatni — je natolik rutinni, Ze celou
show fidi bazélni ganglia. Chceme-li zménit zako-
fenény navyk, musime vydat hodné usili v podo-
bé védomé pozornosti, coz je pro mnohé nepfi-
jemné. Délaji tedy vSe pro to, aby se zméné
vyhnuli.

Druhy diivod, pro¢ je zména obtiznd, spociva
ve fungovani mozku. Lidsky mozek vyvinul sil-
nou schopnost odhalit to, co neurovédci nazyva-
ji_,chybami“: vnimany rozdil mezi ocekdvanim
a skutecnosti. Slibime-li nékomu sladkost a on
zjisti, Ze pamlsek chutna slané, mozek vysila sig-
naly. Tyto chybové signaly vznikaji v orbitalni
frontalni mozkové kiife, ktera je spojena s okru-
hy strachu v mozku. Aktivaci téchto ¢asti mozku
dochazi k odcerpani energie z prefrontdini oblas-
ti, kiera podporuje vySSi intelektudlni funkce.
Chybové signdly tedy mohou pfinutil lidi chovat
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se impulzivnéji, resp. premiZou racionalni uva-
zovani. K potlaceni takové mentalni aktivity je
potreba silné vile; coZ plati i na trovni organi-
zaGnich zmén. Pokuste se zménit chovani jiné
osoby, a to i s nejlepSim moznym dmyslem,
a ona se bude citit nepfijemné a ve stresu.

Behaviorismus nefunguje

Mnohé z modeld vyuZivanych pro zménu chova-
ni lidi jsou odvozeny z behaviorismu, ktery byl
psychologem B.F. Skinnerem a Johnem B. Wat-
sonem postaven na konceptu podminéného
reflexu |.P. Pavlova. Behavioristé toto pozorovani
zobecnili na pristup lidi ke zméndm; ten je nékdy
karikovan na lentilkach. Podle nich existuje pro
kazdého jeden set stimulii — jedna kombinace
barev lentilek — ktery vede k nejlepSi motivaci.
Spravny mix stimuld tedy pfimo souvisi
se Zadouci zménou.

Klinicky vyzkum i pfimé pozorovani pracovist
vSak ukazuje, Ze snahy o zménu zaloZené
na typickych podnétech a pohriizkach maji dlou-
hodoby uspéch jen zfidka. | presto je behavioral-
ni model i naddle v mnoha organizacich domi-
nantni.

Humanismus

je nadhodnoceny

Humanismus je téz znamy jako pristup zaméreny
na Clovéka a inspiroval se mysliteli jako Carl
Rogers a Abraham Maslow. Tato Skola predpo-
kladala, Ze sebeticta, emocni potreby a hodnoty
mohou byt pékou pro zménu chovani. Skolitelé
odlozili cukr a bi¢ a soustredili se na empatii
a naslouchani.

Teoreticky je mozné, aby efektivni feSeni skutec-
né vzeSlo z pristupu zaméreného na Clovéka.
Zfidka je ale na néj Cas na a ani neni zaruka,
Ze vyusti v kyzené vysledky. V praxi navic huma-
nisticky pristup vede k dlirazu na presvédcovanti.
| pres své lidské zabarveni je tento pfistup
obdobné mechanicky jako behaviorismus. Pred-
poklada, Ze obdrzi-li lidé informaci o tom, co
délaji nespravng, a k tomu spravny podnét, pak
se automaticky zméni.

OvSem lidsky mozek se miize chovat jako dvoule-
té dité: feknéte mu, co ma délat, a ono se vzepre.
Céstecné je tento fenomén funkci homeostéze
(pfirozeny pohyb organizmil vstfic rovnovaze),
ale také odrazi skute¢nost, Ze mozek je tviircim

orgénem s touhou vytvaret novd spojeni. Resi-li
¢lovék problém sam, uvoliiuje mozek proud neu-
rotransmiter(i, napr. adrenalin. A zde je védecky
zaklad pro nékteré postupy koucinku lidrdi: vhod-
né otdzky a podpora klienta v nachazeni feSeni
jsou efektivnéjSi nez poucovani a nabizeni feSeni.

Sila je v soustfedéni

Abychom védéli, jak Iépe na organizacni zmény,
podivejme se na spojeni neurovédy a soucasné
fyziky. Neurony mezi sebou komunikuji skrze
elektrochemickou signalizaci, kterd je Fizena
pohybem iontil jako jsou sodik, draslik a vapnik.
Ty cestuji kandly v mozku, které jsou ve své nej-
uzsi ¢asti jen o néco SirSi nez vlastni ionty. Zna-
mena to, Ze mozek je kvantovym prostiedim a je
tedy objektem zakon( kvantové mechaniky. Jed-
nim z nich je i kvantovy Zenondv jev (QZE), ktery
byl popsan v roce 1977 a od té doby byl mnoho-
krét ovéren experimenty.

V roce 2005 spojili Henry Stapp a Jeffrey Sch-
wartz QZE s tim, co se déje, kdyZ je podrobné
pozorovana mentdlni zkuSenost. Pfi pouziti
v neurovédé QZE stanovi, Ze mentdini akt sou-
stfedéni pozornosti stabilizuje prislusné mozkové
obvody. Soustredénim na vlastni mentélni zkuSe-
nost, at jiz jde o mySlenku, mySlenkovy obraz ¢i
obavu, je mozek udrzovan pravé v takovém sta-
vu, do néjz se onou zkuSenosti dostal. Dostatec-
né soustfedéni na jakékoli specifické mozkové
spojeni tak vede k udrZeni otevienosti a dyna-
micnosti relevantnich obvodd. Ty se v konetném
dasledku mohou stit nejen chemickymi vazba-
mi, ale také trvalymi fyzikalnimi zménami
ve struktufe mozku.

Kognitivni védci védéli, Ze mozek je schopen
vyznamné vnitini zmény v reakci na zménu pro-
stredi, nyni ovSem vime i to, Ze mozek se méni
dle toho, kam jedinec zaméri svoji pozornost.
Pozornost trvale pretvari mozkové vzorce: lidé,
ktefi denné aplikuji svoji odbornost, doslova
mysli jinak nez ti, kdo tak negini.

Ocekavani utvari skute¢nost
Velmi ddleZitou roli v lidském vniméani hraji men-
talni mapy lidi, jejich teorie, oéekavani a postoje.
Je moZné to ukdzat na placebo jevu. Sdélte lidem,
Ze jim byl podan Iék na tlumeni bolesti, a oni
pociti zmirnéni bolesti, prestoze dostavaji zcela
neutralni substanci. Lidé zazivaji to, co ocekdvaji,
76 zafiji.



Skute€nost, Ze naSe ocekdvani, at jiz védoma Ci
podvédoma, hraji roli ve vnimani, ma velky
vyznam. Dva lidé pracujici na stejné zdkaznické
lince si mohou vytvorit ridzné mentalni mapy
tychz zakaznikl. Prvni, ktery vnimd zdkaznika
jako problémové dité, slySi stiznosti; druhy ho
vidi jako zaneprazdnéného, ale inteligentniho
profesionala, a vnima jeho cenné navrhy k vylep-
Seni produktu Ci sluzby.

Jak tedy postupovat pfi napomahani zméndm?
Z hlediska dopadu mentdlnich map se jednou
z cest ukazuje podpora generovani napadt'. Roz-
sahla zména chovani si Zada rozsahlou zménu
mentalnich map. To vSak vyZaduje udalost nebo
zkuSenost, ktera umozni lidem, aby de facto sami
sebe rychleji a razngji nez obvykle podnitili k pre-
méné svého chovani. VEdci zjistili, ze ve chvili
vzniku ndpadu dochdzi k vytvoreni zcela nového
souboru spojeni. Ta maji schopnost zvySit men-
talni kapacitu a prekonat odpor mozku ke zméné.
K dosazeni tohoto vSak musime — vzhledem
k omezené kapacité pracovni paméti mozku —
podniknout védomou snahu ,zapsat* (ukotvit)
napad tim, Ze mu budeme vénovat opakovanou
pozornost. To je i divod, pro¢ si zaméstnanci
nejprve museji zménu ,priviastnit’, ma-li byt
spésna.

Intenzita pozornosti

formuje identitu

Aby se ndpad (mySlenka) stal uzitecnym, je nut-
né, aby prichazel zevniti a nebyl lidem ddn jako
hotova véc. Adrenalinové vzruSeni ze vzniku
napadu totiz okusi pouze tehdy, projdou-li sami
procesem vytvareni (neuro)spojeni. Tento naval
energie miZe byt navic rozhodujici pro usnad-
néni zmény.

Nervové sité jsou trvale ovliviiovany geny, zkuSe-
nostmi a ménicim se chovanim pozornosti. Acko-
liv vSichni lidé maji nékteré z funkci obdobné, kaz-
dy méa jedineénou mozkovou architekturu. Lidsky
mozek je natolik slozity a individudlni, Ze nema
smysl pokouSet se prijit na to, jak reorganizovat
mysleni kazdého jednotlivce. Je mnohem efektiv-
néjSi napomoci mu k dosazeni vlastnich napadi,
a to prostrednictvim sebepozorovani, dale pomo-
ci koucovani. Model pozornosti vysvétluje,
Ze uceni je mozné nejen ve tridé, ale i prostred-
nictvim dalSich médii (napf. telefon, e-learning).
Vzhledem k omezené kapacité pracovni paméti

nez stravit mnoho hodin na seminarich.

Zména v praxi

Jak tedy mohou lidfi G¢inné zménit chovani
vlastni ¢i ostatnich? Zacnéte tim, Ze opustite
minulé problematické chovadni a zaméfite
se na identifikaci a vytvoreni novych typil chova-
ni. Ty se postupné lidem vryji do mozku. Toho Ize
doséahnout kladenim otdzek zamérenych na reSe-
ni, nikoli poskytovanim rad a ndvodd.

Ve svété plném podnétil k rozptylovéni je jednou
z nejvétsich vyzev schopnost soustredit dostatek
pozornosti na jednu mySlenku. K tomu Ize prispét
citlivym pfipominanim druhym jejich napadi,
coz by behavioristé oznacili za ,,pozitivni zpétnou
vazbu®.

Na drovni celé spolecnosti si prejete zménit zpi-
bylo na zakladé priizkumu identifikovat soucasné
postoje napfi¢ skupinou s tim, Ze byste doufali,
Z7e ur€it zdroj problému napomiZe jeho feSeni.
Lepsi alternativou je — diky tomu, co nyni vime
0 mozku — nacrtnout SirSi koncept toho, jak by
spolecnost méla vypadat bez konkrétniho uréeni
zmén. které bude tfeba provést kazdym individu-
alné. Cilem by mélo byt, aby si lidé sami predsta-
vili nové chovani, priibézné vyvinuli nové mental-
ni mapy a dale je v procesu prace upeviiovali.

Moznd to zni snadné. Odpovédi na vSechny vyzvy
tykajici se zmén vSak skute¢né je privést lidi
k tomu, aby se soustredili na feSeni, nikoli
na problémy, prichazeli s vlastnimi odpovédmi
a zamgtili se na realizaci svych napadi. Ve zna-
lostni ekonomice, kde jsou lidé placeni za pre-
mysSleni, a ve stavu neustdlych zmén roste vice
nez kdykoli jindy tlak na zlepSeni toho, jak se uci-
me. Mozna praveé zjisténi tykajici se mozku pood-
hali oponu do svéta zvySené produktivity: v nasi
schopnosti uskutecnit pozitivni trvalou zménu
v nas samych, v rodindch, v zaméstnani
a ve spolecnosti jako takove.

S vyuZitim clanku The Neuroscience of Leader-
ship od Davida Rocka a Jeffreyho Schwartze
pripravila redakce.

"V anglictiné ,,insight*, coZ znamend ndpad, novou
myslenku, objev, porozuméni, porozuméni (néce-
mu). Déle uZivan ,,ndapad”.
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