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Predslov

Dr. Marshalla Goldsmitha

Len velmi malo knih dosiahne taky uspech, Ze si vysluzi az §tvrté vy-
danie. Vobec ma vsak neprekvapuje, ze titul Zmerite otdazky, zmerite
svoj Zivot to dokdzal. Mozno sa pytate, ako vam a vasim blizkym moze
tato neocenitelna kniha od Marilee Adamsovej zlepsit pracovny i su-
kromny zivot. Tuto kli¢ovu otazku by ste mali mat na pamati pri ¢i-
tani praktickych rad, ktoré kniha obsahuje. Marileeine skvelé napady
zhrnuté v systéme nastrojov nazyvanom ,,otazkové myslenie“ prezen-
tuju novy sposob uvazovania, ktory moze pozitivne ovplyvnit nielen
vas osobny Zivot, ale aj fungovanie vasich timov a organizacii.

V knihe je mnoho myslienok, ktoré mi pomohli, a som si isty, Ze
niektoré pomozu aj vam. Zmerite otdzky, zmerite svoj Zivot poskytu-
je metody, zrucnosti a nastroje na jednoduché zavedenie otazkové-
ho myslenia v praci i doma. V uvode Marilee poukazuje na to, ako
mozeme byt efektivnej$i a vykonnejsi, ak sa zameriame na ucenie
namiesto na odsudzovanie. Ako budhista viem, Ze tento pristup je
kltcom k $tastnejsiemu a produktivnejsiemu Zivotu.

Marilee nam ukazuje silu otdzok, ktoré vedia viest nage mysle-

nie, a teda aj nase ¢iny a vysledky. Znamena to, ze ak si vytvorime



DR. MARILEE ADAMSOVA

tie najucinnejsie otazky, moézeme tak ovplyvnit svoju budicnost.
A v tom spociva dobry koucing. Presne to robia skveli kouci - po-
skytuji nam vizie novej buducnosti. Marilee ponuka nastroje otaz-
kového myslenia pre koucov i lidrov, aby mohli optimalizovat a na-
plnat svoje poslanie.

Dalo sa ocakavat, ze Zmerite otdzky, zmerite svoj Zivot sa stane
medzinarodnym bestsellerom. Tato kniha tak intenzivne ovplyvni-
la zivoty ludi, Ze ju odporucili svojim kolegom, timom, spolo¢nos-
tiam, ale aj rodinam a priatelom. Skusenost, ktora bude spomenuta
v uvode, hovori za vietko - jeden Citatel napisal Marilee, Ze jej metd-
dy pouzil vo svojej spolocnosti tak uspesne, Ze sa objavil v ¢asopise
Inc. Magazine. Prave takyto uspech je dovodom, preco mnohi ko-
ucovia vyuzivaju metddy otazkového myslenia a Marileeinu knihu
odporucaju svojim klientom.

Ako vykonny kou¢ poméham lidrom zlep$ovat ich meratelné vy-
sledky. Sticastou toho je aj vyucba procesu nazyvaného feed forward
(takzvané predbezné informovanie). V ramci neho sa lidri ucia vy-
myslat napady, ktoré ich posuvaju vpred, zdokonaluju svoju schop-
nost poc¢uvat bez odsudzovania a dakuju za odportc¢ania. Marilee
by to nazvala ,nacuvanie u$ami Studenta“, ¢o je neocenitelné pre
vsetkych koucov, lidrov a manazérov. Je to tiez zaklad jej prelomo-
vého konceptu zvedavého vedenia.

Pretekarov ucia, aby sa ,,sustredili na cestu, nie na stenu®, preto sa
aj vy pri ¢itani tejto knihy sustredte na cestu, ktora predstavuje vas
najvyssi potencidl, a kladte si otazky, ktoré vedu k lepsej buducnosti.
Napriklad: ,,Aké najvacsie pozitivne moznosti si viem predstavit?“

Stvrté vydanie prindsa este viac ako tie tri predoslé, zdroven

obsahuje aj nové, dolezité informacie. Zmerite otdzky, zmerite svoj
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ZMENTE OTAZKY, ZMENTE SVOJ ZIVOT

Zivot obsahuje mudrost pre nas vsetkych. Neberte to na lahkua vdhu.

Vyhriite si rukdvy a pustite sa do prace. Budhisticky text radi, ze

samotné ¢itanie o lieku vam neprinesie uzdravenie, liek totiz treba

skuto¢ne uzit. Moja rada teda znie, Ze najlepsi spdsob, ako z tejto

knihy vytazit maximum, je praktizovat vsetko, ¢o sa v nej pise.
Zivot je fajn!

Dr. Marshall Goldsmith je jediny dvojnasobny drzitel titulu Najlepsi myslitel v ob-
lasti liderstva na svete podla Thinkers 50 a uZ osem rokov po sebe patri medzi desat
najlepsich biznis myslitelov. Je autorom bestsellerov podla New York Times What
Got You Here Won’t Get You There, Triggers a The Earned Life.
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Uvod

Pozuanka Kk otazkouému
mysleniu

Krétko po vydani prvej edicie tejto knihy som jedného letného po-
poludnia zodvihla vo svojej kancelarii telefon a za¢ula v nom muz-
sky hlas. ,Nepoznate ma, ale som Ben,* predstavil sa cudzinec so
smiechom. Aj ja som sa rozosmiala, pretoze som presne vedela, na
¢o naraza. Ben je hlavnou postavou mojej knihy. Ide o zmie$ani-
nu vytvorenu na zaklade mojich skuto¢nych klientov, ktorych som
koucovala za posledné tri dekady. Muz v teleféne sa s Benovou si-
tuaciou stotoznil natolko, Ze bol presvedc¢eny o tom, Ze mdzem po-
moct jemu aj jeho organizacii dosiahnut Zelané vysledky.

Da sa povedat, Ze Ben sa stal pre mnohych citatelov legendou.
V biznis pribehu, prostrednictvom ktorého sa citatelia stretava-
ju so silou otazkového myslenia (OM) v praxi, sa Ben trapi na
svojej novej veducej pozicii. Okrem toho md aj rodinné problé-
my. Jeho vztah s Grace, s ktorou je Zenaty necely rok, je coraz
napatejsi. Ked ho stretdvame prvykrat, Ben je jeden ne$tastny

muz. S pomocou svojho kouc¢a a mentora Josepha S. Edwardsa sa
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DR. MARILEE ADAMSOVA

v$ak nielenze zlepsi jeho profesiondlny zivot, ale prehlibi aj vztah
s manzelkou.

Od toho prvého telefonatu od ,Bena“ som dostala este mnoho
podobnych sprav od muzov i zien z réznych prostredi. Jeden citatel
menom David mi napisal, Ze podobne ako Ben, aj on mal problé-
my s udrzanim plnej angazovanosti svojho pracovného timu. Cita-
nie mojej knihy ho vsak prinatilo zmenit otazky, ktoré kladol sam
sebe, a rovnako tak prehodnotil aj $tyl svojho vedenia, ktory v time
podporil vac¢siu spolupracu a produktivitu. David bol napokon taky
uspesny, Ze ¢asopis Inc. Magazine o nom napisal ¢lanok, ktory naj-
dete spolu s dal$simi odkazmi na konci tejto knihy.

Od posledného vydania Zmerite otdzky, zmenite svoj Zivot sa svet
dramaticky zmenil, a preto si schopnosti otazkového myslenia este
dolezitejsie ako kedykolvek predtym. Vdaka nim budete moct celit
rasticim socidlnym, ekonomickym, zdravotnym a environmen-
talnym vyzvam, ktoré pred vami stoja. Prostrednictvom internetu
a inych digitdlnych médii sme bombardovani Sirokou $kalou na-
zorov a roznorodymi zdrojmi informacii. Bez kritického myslenia
a hodnotenia toho, ¢o prijimame, kumulativny uc¢inok tychto aspek-
tov vyrazne ovplyviuje nasu uzkost, neistotu, nestlad a efektivitu
ako vodcov a ako Iudskych bytosti. OM podporuje nasu schopnost
prekonavat tazké obdobia s huZevnatostou, prispdsobivostou, hiba-
vostou a nadejou.

Otazkové myslenie, ktoré je zakladnym pilierom tejto knihy,
poskytuje Tahko osvojitelné zru¢nosti na pozorovanie a hodnote-
nie nasho suc¢asného myslenia — najma otdzok, ktoré kladieme sami
sebe — a vedie nas k vytvdraniu novych otazok, ktoré ndim mozu

pomoct dosiahnut plnohodnotnejsie zazitky a vysledky. Systém
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spoc¢iva v hibavom, a nie reaktivnom mysleni. Vedie k produktiv-
nejs$im vysledkom aj pod tlakom a zaroven buduje spolahlivé schop-
nosti konstruktivneho zmyslania, ktoré s velmi dolezité pre udr-
zateInt zmenu v nasich profesionalnych i sikromnych Zzivotoch.
Bez tychto zru¢nosti mozu aj nase najvacsie ambicie ostat iba snami
a zelaniami.

Otazkové myslenie sa zacalo jednym dolezitym precitnutim
v mojom vlastnom Zivote. Bola som mlad4, motivovana doktorand-
ka a usilovne som pracovala na svojej dizerta¢nej praci. Nielenze som
Celila vlastnej nemilosrdnej kritike, ale musela som znasat aj kritiku
od ostatnych, ktora ma ¢asto dohanala k slzam. Jedného osudového
dna som od svojho $kolitela o¢akavala pochvalu za pracu, s ktorou
som bola nadmieru spokojnd. Namiesto toho som si v§ak vypocula
toto: ,Marilee, toto je jednoducho neprijatelné.“ V tom momente sa
stalo Cosi nezvycajné. Zacala som sa utiekat k starému, zauzivanému
obvinovaniu sa a premyslaniu o tom, v ¢om som pochybila. Potom
som vsak zacala pozorovat samu seba a zamyslat sa nielen nad tym,
¢o si myslim, ale aj nad tym, ako o tom premyslam. Prisla som na
to, Ze negativita, pre ktort som bola taka nestastna, spocivala v $tyle
otazok, ktoré som si kladla. Zneli asi takto: Co je to so mnou? Preco
sa mi nikdy ni¢ nevydari? Preco si myslim, Ze mam ¢o ponuknut?
AKko to, ze vSetci ostatni st ovela mudrejsi a uspesnejsi ako ja?

Kazdy, kto stravil vela ¢asu hladanim odpovedi na takéto otaz-
ky, vie, aké frustrujuce a zafalé to modze byt. Tentoraz som sa v§ak
namiesto zamotania sa v spleti negativity zastavila a zhlboka sa na-
dychla. Upokojila som sa a zacala byt zvedava. Radsej som sa samej
seba opytala: ,Dobre, ako to napravim?“ Tato jednoducha zmena

v mojom mysleni ma naviedla od pocitu bezmocnosti k dostatocnej
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sebaddvere, ktora bola postacujica na to, aby som zacala konat kon-
struktivne. Dokdzala som utisit svojho vnutorného kritika a s roz-
vahou zvazit Skolitelove navrhy na zmeny v praci. Zakratko som
prepisala nevyhovujucu ¢ast a na moje prekvapenie som prisla s no-
vymi moznostami, ktoré vyrazne zlepsili moj vyskum.

Isteze, musela som sa zamysliet: Co sa stalo? Preco tentoraz na-
stala taka zmena? Uvedomila som si, Ze moje staré zname kritické
otazky o tom, ¢o je na mne zI¢é a ¢o nedostatoc¢né, sa akoby vyparili.
Namiesto toho, aby som uviazla v tej strasnej mocarine sebakritiky
a pochybnosti o sebe samej, som sa radsej zamerala na budicnost
s jasnym cielom, aby moje otazky fungovali a nesli proti mne.

Bola tato zmena nahodna? Existoval spdsob, ako premenit ten-
to zdanlivy zdzrak na spolahliva metédu k imyselnej zmene mna
i ostatnych? Takto vyzerali skromné zaciatky diela, ktoré nazyvam
otazkové myslenie. Tento koncept poukazuje na to, ako premysla-
me pomocou otazok a ako tieto otazky ovplyviuju nase zivotné
skusenosti a vysledky. Spoluautori David Rock a Linda J. Pageo-
va vo svojej knihe Coaching with the Brain in Mind: Foundations
for Practice opisali jednu z hlavnych vyhod mojej prace: ,Ludia si
zvycajne nie st vedomi svojich vnatornych otazok ani hlbokej sily,
ktord vyvijaju pri formovani a rozvijani svojich skusenosti a Zivo-
tov. Zmenou tychto otazok mdzete nastartovat proces, ktory vedie
k inému vysledku.”

Ak sa venujete koucingu alebo akejkolvek inej transformacnej
technike — ste lidrom v time, vedticim oddelenia alebo vykonnym
riaditefom —, metéda OM sa moze stat neoddelitelnou stcastou va-
$ich debat. Poskytne vam intuitivne schopnosti na kouc¢ing samych

seba, vicsie sebavedomie a vyssiu efektivitu vo vSetkom, ¢o robite.
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Vzdy ma velmi tesi, ked sa so mnou (itatelia a klienti podelia
o svoje uspechy. Jeden takyto pribeh so spolo¢nostou Flextronics
bol uverejneny v newsletteri Wharton@Work, na ktory odkazujem
v poznamkach na konci knihy. Spolo¢nost Flextronics — dnes pre-
menovand na Flex - je globdlnym lidrom v oblasti vyroby a distri-
bucie elektroniky v priblizne tridsiatich krajinach sveta. Carmella,
senior riaditelka pre organizovanu efektivnost, koucovala veducich
pracovnikov prevadzky, ktora dosahovala slabé vysledky, pomocou
principov otazkového myslenia a doviedla ich k uspechu. Nebolo
to jednoduché, pretoze islo o priblizne 700 Iudi v prevadzke, ktora
mala najnizsie skore spomedzi 15 prevadzok v divizii.

Carmella nariadila veducim pracovnikom precitat si knihu
Zmefite otdzky, zmerite svoj Zivot a nasledne sa o dojmy z nej pode-
lit so svojimi timami. Naucila ich pouzivat nastroj, ktory nazyvam
otazkovy brainstorming, teda brainstorming na steroidoch. Prave
ten im pomohol vyriesit zdanlivo neriesitelné a nakladné problémy.
(Pouzitie tohto nastroja opisujem v 11. kapitole.) Do troch mesiacov
bol dramaticky obrat v prevadzke pripisany Carmellinmu koucéova-
niu na zaklade metédy OM. Prevadzka sa posunula na prvé miesto
vo svojej divizii a kazdoro¢ne si udrziavala poziciu medzi najlepsimi
prevadzkami vobec.

Potom je tu pribeh, ktory ma oslovil, avsak inym sposobom. Jason,
ucastnik mojho workshopu, rozpraval o tom, ako po prichode do-
mov nasiel svoju manzelku Pam panikarit v jeho pracovni v suteré-
ne. Z kuchyne nad nimi tiekla voda, ktora ohrozovala jeho pocitac
a dal$iu techniku. Jason priznal: ,,Moje staré ja by ju zacalo okamzite
obvinovat.“ Namiesto toho vSak aplikoval techniku otazkového mys-

lenia, zhlboka sa nadychol a povedal si: ,,Vina tu nehra rolu.“ Spytal sa
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tiez: ,,Co teraz musim urobit? Ako zastavim vodu?“ Ked'to dopovedal,
ihned zatiahol kohutik a zavolal idrzbara. Pam nariekala v premoce-
nej kanceldrii: ,,Bol to takmer cely tvoj svet, Jason, a ja som ho sko-
ro znicila.“ Jason priznal, Ze vdaka otazkovému mysleniu si zachoval
dostato¢nd pricetnost na to, aby manzelke nevynadal. , Nie, milacik,
to ty si cely moj svet,” uistil ju. Neskdr dodal: .V tom momente som
vedel, Ze je Cas zbavit sa nahromadenych veci a nikdy nedopustit, aby
sa znicilo to, ¢o je v mojom Zivote naozaj dolezité.”

Tieto pribehy ilustruju univerzalnu pouzitelnost otazkového
myslenia. V préci je uzito¢na bez ohladu na vasu poziciu alebo po-
stavenie, preto je taka rozsirend v podnikoch a organizaciach. V su-
kromi ziskavaju citatelia ako benefit nové ndstroje a zru¢nosti, ktoré
im pomozu zit $tastnejsi a naplnenejsi osobny zivot, a budovat si tak
lepsie vztahy.

Ked sa predalo viac ako 400 000 vytlackov mojej knihy a vyda-
vatel ma poziadal, aby som napisala jej $tvrté vydanie, vyuzila som
tato prilezitost a rozsirila ju o poznatky, ktoré som nadobudla za roky
prace so svojimi klientmi, Studentmi a uc¢astnikmi seminarov. Ich
prispevky boli neocenitelné a ¢asto mi pomohli objavit nové moznos-
ti vyuzitia OM. Je pozoruhodné, ze pocas desiatich rokov praxe ma
moji skveli $tudenti v programe pre klticovych veducich pracovnikov
na Americkej univerzite naucili vela veci, ktoré rozsirili moje zmys-
lanie o inovativhom vedeni. Zapracovala som to do svojej knihy vo
forme pribehov a anekdot a tieto poznatky som vyuzila na zlepsenie
praktického uplatnenia nastrojov OM, ktoré najdete v zavere knihy.

KedZe mnoho ludi a organizacii o to prejavilo zdujem, do knihy
som pridala aj diskusnu prirucku, v ktorej opisujem sposoby vede-
nia zmysluplnych rozhovorov o pojmoch a nastrojoch spominanych
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v tejto knihe. Ndjdete v nej aj slovnik s ¢asto spominanymi hlavny-
mi pojmami a vysvetlivkami.

Obzvlast sa teSim z integracie niektorych fascinujucich objavov
z rychlo sa rozvijajucej oblasti neurovedy. V knihe sa otvara tplne
nova kapitola zamerana na zistenia tejto vednej oblasti o nasich reak-
ciach na kazdodenné vyzvy, ¢o v konecnom dosledku vedie k novému
oceneniu schopnosti mozgu neustale rozsirovat svoje kapacity. Tieto
objavy nam pomahaju pochopit, ako hlboko méoze OM ovplyvnit nas
osobnostny rozvoj, ako aj rozvoj timovych a vodcovskych schopnosti.
Ak pochopime, ¢o nas moze naucit neuroveda o mysleni, pomdze nam
to demystifikovat proces zmeny a tieZ nam to poskytne sebavedomie
moct nieco nejako zmenit, budovat si odolnost a pozitivne navyky.

V mojej prvej knihe The Art of the Question som uviedla, Ze
»svojimi otazkami si vytvarame svet®. Otazky nam otvaraju mysel,
od¢i i srdcia. Vdaka nim sa u¢ime, spdjame sa a tvorime. Sme mud-
rej$i, produktivnejsi a schopni dosahovat lepsie vysledky. Namiesto
pevnych nazorov a jednoduchych otazok sa snazime badat, kladie-
me si hibavé otazky a vedieme otvorené diskusie, ktoré dlazdia cestu
spolupraci, hlbsim prepojeniam, objavom a inovaciam. Mam viziu
pracovisk a spolo¢nosti - jednotlivcov, rodin, organizécii a komunit
—, ktoré st plné zvedavosti a otvorenych moznosti.

Ak sa zaujimate o sebakoucovanie, pozrite si cvicebnicu Change
Your Questions, Change Your Life Workbook: Master Your Mindset
Using Question Thinking.

No a teraz mi dovolte predstavit vdm Bena, fiktivhu postavu
vytvorenu na reprezentaciu mojich myslienok v tejto knihe. Z Be-
novho rozpravania sa dozviete, ako zmena vasich otazok skutocne

dokdaze zmenit vas zivot.
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