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Můj přístup a způsob přemýšlení o vyšší výkonnosti formovalo mnoho lidí. Děkuji vám všem, kteří jste mě celé roky učili, předkládali mi výzvy, podporovali mě a vedli. Zvláštní dík patří mé ženě Michelle za její neutuchající lásku a za podporu, kterou mi prokazuje již třicet let.
SLOVO ÚVODEM
od Marshalla Goldsmithe
Marc Effron, autor knih Leading the Way and One Page Talent Management, předkládá v této své zatím poslední knize Osm kroků k vyšší výkonnosti jedinečnou cestovní mapu k dosažení našeho největšího potenciálu a nejvyšší míry výkonnosti.
Když mi Marc řekl, že svou knihu založil na prohlášení otce moderního managementu Petera Druckera, hned jsem věděl, že si ji zamiluji. Stejně jako já u mnoha svých vlastních nápadů v oblasti vedení, které se zakládají na tom, co jsem se od Petera Druckera osobně naučil, i Marc se ve své práci opírá o Peterovu filozofii: „Nesnažte se změnit sami sebe. Pravděpodobně neuspějete. Ale tvrdě zapracujte na zlepšení svého výkonu.“
V této neobyčejné knize je nastíněno osm kroků. Všechny jsou pro váš cíl – dosažení vrcholné výkonnosti – důležité. Jedním z těch, o kterém bych vám chtěl říci něco víc, je krok šest, týkající se předstírání. Mám ho moc rád. Marc ho popisuje následovně: „Vysoce výkonnému člověku záleží na tom, aby ukázal správné chování, nikoli své pravé já. Naučíte se, že předstírat určité chování funguje a proč je to někdy lepší než být sám sebou, a dozvíte se o situacích, v nichž na předstírání nového chování záleží úplně nejvíc.“
Říkám tomu „představení“. Nechal jsem se inspirovat divadlem. Každý večer velcí herci vkládají svá srdce do každého představení. Některé bolí hlava, jiní mají rodinné potíže, ale na tom nesejde. Když začne představení, vydají ze sebe všechno. I když to může být po tisící, co herec danou úlohu hraje, pro některého z diváků to může být poprvé, co představení vidí. Pro skutečného herce je premiérou každý večer.
A stejně jako skvělí herci musí být někdy mistrnými účinkujícími i vysoce výkonní lidé. Když potřebují motivaci k tomu, aby dokončili nějaký projekt, k tomu, aby inspirovali lidi kolem sebe, nebo k tomu, aby zvládli sestavit tým pro určité úkoly, které by do sebe jinak nezapadly, stávají se z nich herci. Nezáleží na tom, jestli je bolí hlava; nesejde na tom, zdali si nerozumí s kolegou. Udělají všechno potřebné k úspěchu organizace. Když se „dostanou do role“, stejně jako hvězdy na Broadwayi, začíná představení. Je to drsná lekce, ale nejúspěšnější lídři, které jsem kdy potkal, se ji naučili a naučili se ji dobře.
A tohle je jen jedna z mnoha věcí, které se naučíte, když si knihu Osm kroků k vyšší výkonnosti přečtete. Je totiž založena na výzkumu a obsahuje sebehodnocení a nástroje, které změří váš pokrok v uskutečňování požadované výkonnosti a které lze uplatnit v praxi.
Držte se osmi kroků, o kterých zde bude Marc pojednávat, a dosáhnete svého cíle – vyšší výkonnosti!
Život je fajn.
– Marshall Goldsmith
autor mezinárodních bestselerů a redaktor třiceti pěti knih včetně titulů What Got You Here Won’t Get You There a Triggers.
PŘEDMLUVA
Škoda že mi, když jsem byl mladý, nikdo neřekl: „Marku, povím ti, jak být hodně úspěšný v práci. Pár věcí ti možná přijde přirozených, ale další budou vyžadovat dřinu. Můžeš si myslet, že něco z toho, co ti teď řeknu, bude fungovat, ale něco ne. Ale slibuji ti, že všechno, co ti povím, ti pomůže v práci, a čím více toho uděláš, tím budeš úspěšnější.“
Tyto rady do života mi nikdo nedal a pochybuji, že je dostal někdo z vás. Je to škoda, protože kvůli nedostatku takových rad je naše úsilí o vyšší výkonnost těžší, než by muselo být. Vzhledem k tomu, že nevíme, co se ukázalo jako funkční, snažíme se ze všech sil roztřídit rady, které bereme z knih, od nadřízených, přátel a z internetu. Takové rady mohou být naprosto přesné, nebo taky povídačky pro děti; je těžké to rozpoznat, dokud je nevyzkoušíme. Náš hon za vysokou výkonností je často veden metodou pokusu a omylu, protože děláme to, co považujeme za správné, a doufáme v nejlepší výsledek.
A ještě větší škoda je to, že o těchto věcech nehovoříme – přesně víme, co lidem k vyšší výkonnosti pomáhá. Ano, správně. Věda však přesně popisuje, jak člověk může svou pracovní výkonnost zlepšit. Nejsou to fráze typu „drž pusu a krok,“ nýbrž specifické úkony, jak si třeba nastavit cíle, jak se chovat, abychom dosáhli výsledků, a jak zrychlit svůj rozvoj. Pokud tohle všechno dobře víme, proč nám to nikdo neřekne?
Potíž je v tom, že tyto zásadní, užitečné rady jsou schované v zaprášených akademických žurnálech jako jednotlivé kousky velkého puzzle. Pepa nebo Fanda Vomáčka nejsou vědci s doktorským titulem, takže nikdy neprojdou původní výzkum, aby tyto střípky našli. Nevědí ani to, jak tyto dílky poskládat do smysluplného obrázku.
Největší obtíž asi spočívá v tom, že tyto kousky rad se zřídkakdy prezentují způsobem, který lze aplikovat v praxi. Když si konečně najdou cestu do knihy nebo do článku, jejich autorem bývá poradce nebo novinář, kteří tento koncept nikdy nemuseli aplikovat v reálném světě. Jejich rady mohou být technicky přesné, ale často neberou v potaz praktické záležitosti zaměstnaných lidí, soupeřících jedinců nebo neochotných nadřízených.
Kdybychom mohli tyto střípky moudrosti sesbírat, roztřídit je a určit, které jsou nejdůležitější, a udělat z nich praktické, použitelné a snadno pochopitelné návody, mohli bychom umožnit vysokou výkonnost každému z nás. Tyto znalosti by demokratizovaly vysokou výkonnost tak, že by byla dostupná všem, nejen několika privilegovaným šťastlivcům. A to je účelem knihy Osm kroků k vyšší výkonnosti.
Napsal jsem tuto knihu, aby se vysoce výkonným člověkem mohl stát každý. Jako vedoucí v korporátní sféře a poradce v oblasti managementu jsem viděl až příliš mnoho chytrých lidí, kteří nepodávali očekávané výkony, protože o oněch osmi krocích nevěděli nebo jim nevěřili. Tyto potenciální hvězdy si zmařily kariéru tím, že všechno vsadily na jedinou kartu (například pracuj víc, rozvíjej se), dokud nenarazily na strop, protože ignorovaly ostatních sedm kroků. Jiní lídři odmítli skvělou radu vybudovat si síť nebo změnit určité chování, protože nevěřili, že by jim tyto kroky výkonnost zvýšily. Všichni tito chytří, vysoce schopní lidé výkonnost opomíjeli a přišli tak o všechny úžasné výhody, které nabízí.
Než se začneme o vyšší výkonnosti bavit, pojďme si ji definovat. Vysoce výkonný člověk je ten, který na absolutní i relativní bázi neustále dosahuje lepších výsledků a lepšího chování než 75 procent jeho kolegů. V této větě je několik slov, která stojí za vaši pozornost. „Neustále“ neznamená, že jednou za čas zazáříte nebo že někdy se vám v nějakém projektu povede dobře. Znamená to, že tyto věci budete dělat pravidelně. „Relativní“ znamená, že váš výkon musí být lepší než výkon druhých, nejen lepší než daný cíl. Jestliže svůj cíl překročíte a ostatní ho překročí ještě víc, je to skvělé. Ale oproti ostatním zaostáváte.
Cesta k osmičce
Existuje-li osm kroků k vyšší výkonnosti, naskýtá se otázka, proč jich není sedm nebo devět nebo dvacet pět. Dostat se k číslu osm znamenalo cestu, která započala vydáním mé poslední knihy (na níž spolupracovala Miriam Ortová) pod názvem One Page Talent Management (OPTM). Napsali jsme ji, abychom pomohli vedoucím personálních odděleních v korporátní sféře pochopit to, co se vědecky prokázalo jako pravda o růstu velkých talentů a o jednoduchých metodách implementace těchto skutečností. Čtenářům se jednoduchost této knihy založená na faktech moc líbila a nás potěšilo, že spousta společností změnila díky našim radám způsob nakládání s talentem zaměstnanců.
Rychle jsem však pochopil, že velká část těchto rad se nikdy nedostane ke konečnému zákazníkovi, tedy k zaměstnanci. Mým cílem nebylo, aby si společnosti vytvořily lepší korporátní procesy, ale aby více zaměstnanců bylo úspěšných. Uvědomil jsem si, že kdybych se spojil přímo se zákazníkem, ušetřilo by to společnostem působícím v této oblasti práci a zacelilo by to mezeru tam, kde se jim tolik nedaří. Mým zákazníkem jste vy.
Mezi vydáním knihy OPTM a napsáním této knihy jsem strávil osm let výzkumem teorie i praxe v oblasti vyšší výkonnosti jednotlivce. Mým cílem bylo aplikovat myšlenku „vědecky podložené jednoduchosti“, abych určil, které faktory mají nejsilnější vědecký základ vedoucí k vyšší výkonnosti, a najít nejjednodušší a nejsnazší způsob, jak je aplikovat. To znamená, že všechno, o čem v této knize píšu, skutečně musí zlepšit výkonnost jednotlivce v praxi. Tím se vyloučily některé nové myšlenky, ale zase jsem zajistil, že všechno, co jsem do této knihy zahrnul, bude zaručeně fungovat.
Abych pochopil teorii, znovu jsem prošel rozsáhlý akademický výzkum ohledně výkonnosti, který jsem použil v OPTM. Věděl jsem například, že bylo vědecky dokázáno, že nastavení dobrých cílů a lepší kompatibilita strategie se společností zlepšují výkonnost jedince. Bylo zřejmé, že jeho vývoj má také dopad na výkon, přestože neexistovalo zdaleka tolik informací ohledně toho, jaké přesné schopnosti by si měl člověk vybudovat nebo jak je kultivovat.
V tomto okamžiku se začalo objevovat více otázek než odpovědí. Věděl jsem, že porozumění a zlepšení chování by měly mít spojitost s vyšším výkonem, avšak je zaručeno, že jakékoli specifické chování přinese vyšší výkonnost v každé situaci? A co sítě? Lidé o nich říkají, že jsou užitečné, ale existuje nějaký důkaz, že výkon jednotlivce zlepšují? A co třeba spánek, cvičení a výživa? Jediným způsobem, jak zjistit, co zahrnout a co vynechat, bylo přečíst si akademický výzkum o všech možných tématech souvisejících s výkonem a rozhodnout se, zda nálezy ospravedlňují zařazení do knihy. Přečetl jsem stovky článků a prošel tisíce dalších o tématech, která se buď dostala, nebo nedostala na konečný seznam. Požadovanou úrovní důkazu, kterou jsem hledal, aby bylo možné téma zahrnout, byla metaanalýza, která určila, zdali tyto činnosti rozhodně zlepšují individuální výkonnost v práci. Taková validace v reálném světě byla zásadní; studie zahrnující potkany a vysokoškoláky se nepočítaly.
Kromě čtení akademické literatury jsem procházel i knihy a články o tom, jak individuální výkon zlepšit. Tvrzení ve většině z nich jsem však kvůli nedostatku vědeckých důkazů rychle zavrhl. Jiní vědu téměř zneužívali; odborníci tvrdili fundamentálně nesprávné věci. Z těchto populárních obchodních knih, článků a rozhovorů prošlo jen několik málo konceptů.
Poté, co jsem prošel tisíce článků o mnoha tématech, splnilo moje standardy pouze osm témat, která jsem do této knihy zahrnul. Pokud vás zajímá, proč tyto informace nikdo dříve neshromažďoval, vezměte v potaz, že to vyžaduje velké úsilí. Těch osm kroků zní ve zkratce následovně:
Kromě toho, že tyto kroky mají vědecký základ, jsem osobně viděl, jak každý z těchto kroků vytváří úspěšné vůdce v každém odvětví, průmyslu a části světa. Viděl jsem také selhat velmi bystré lidi, když tato základní pravidla ignorovali.
Jako asistent štábu amerického kongresmana jsem sledoval dva velmi chytré a schopné lídry soutěžit o vyhledávanou pozici vedoucího štábu. Jeden z nich se zaměřil na to, aby se stal fundovaným technickým expertem na vytváření a přijímání právních předpisů. Druhý lídr investoval čas, aby se seznámil s dalšími vedoucími štábu, dozvěděl se o práci a vybudoval silnou síť s těmi, kteří by mohli ovlivnit jeho budoucnost. Když se kongresman rozhodl, koho vybere jako vedoucího personálu, rozlišujícím faktorem byly hluboké a rozsáhlé kontakty tohoto lídra (krok čtyři o kontaktech).
Při konzultacích s velkými, složitými společnostmi po celém světě jsem viděl propouštět členy vedení, protože nechápali, že nová strategie jejich společnosti vyžaduje, aby pracovali zcela novým způsobem. Z jedné malé začínající firmy vytvořil její generální ředitel během několika let velkou prosperující zdravotnickou organizaci v hodnotě 5 miliard dolarů s více než pěti tisíci zaměstnanci. Jeho inovativní podnikatelské postupy, odmítání zavedených postupů a osobní charisma byly pro úspěch společnosti zásadní. Větší společnost bohužel potřebovala vůdce, který by mohl vybudovat infrastrukturu a operační disciplínu nezbytnou k tomu, aby se jí dařilo i v této velikosti. Tento generální ředitel odmítl přizpůsobit svůj styl tak, aby lépe vyhovoval měnícím se potřebám firmy (krok pět o přizpůsobení), a o práci přišel nejen on, ale zároveň způsobil, že o ni přišli i další vedoucí pracovníci. Viděl jsem, jak se lídři stávají vysoce výkonnými, když se vzdali patnácti nebo dvaceti cílů a místo toho se zaměřili pouze na několik málo nejdůležitějších věcí, kterými by mohli své společnosti prospět (krok 1, týkající se stanovení velkých cílů). Ostatní lídři si zvolili náročnější cíle v kariéře a zjistili, že větší, riskantnější kroky urychlily jejich rozvoj (krok tři o rychlém rozvoji).
Nic nového pod sluncem
Možná si přečtete některé z osmi kroků a řeknete si: „To jsem věděl už roky!“ Přesně tak. Skutečnost, že těchto osm kroků je dobře prokázáno, také znamená, že nejsou ničím novým. Jsou produktem dlouholetého výzkumu inteligentních vědců z celého světa, kteří beze vší pochybnosti prokázali, že funguje každý z těchto kroků. To by vás mělo o síle osmi kroků přesvědčit ještě víc. Výzvou je, že jen velmi málo společností a jednotlivců zná všechny kroky nebo to, jak je pro dosažení nejlepších výsledků aplikovat.
Skvělé je, že osm kroků nejen prokazatelně zvyšuje výkonnost, ale že je můžete zároveň využít všechny. Každá kapitola obsahuje konkrétní rady a praktické nástroje, které vám pomohou s každým krokem. Můžete si také být jisti, že tyto kroky jsou cenné nejen dnes, nýbrž zůstanou cenné po celá léta, protože se zakládají na nejvlivnější vědě o lidském chování. Zatímco preference společností ohledně způsobu řízení lidí se zcela jistě změní, základní pravdy o lidském chování a výkonu se vyvíjejí celá desetiletí.
Kdo bude z knihy těžit
Když jsem tuto knihu psal, jeden starší kolega mi řekl, že by pro něj bylo trochu trapné mít u sebe knihu o tom, jak se stát vysoce výkonnými. Koneckonců, jak řekl, ve svém věku by to už měl „mít všechno v malíčku“. Myslím, že, kdybychom se těchto osm kroků naučili, ještě když jsme byli mladí, a pak je pravidelně využívali po celou své kariéry, pak by to mohla být pravda. Bohužel, celou teorii o lidském výkonu v praxi zatím nikdo neroztřídil a ani nepřevedl její poznatky do jednoduchých praktických kroků.
Snaha o vyšší výkon se vyplatí bez ohledu na stadium či okolnosti vaší kariéry. Možná že zrovna začínáte a přemýšlíte, jak si nejlépe vybudovat pozici ve vaší společnosti nebo ve své profesi. Možná jste zkušení profesionálové, ale nepostupuje tak rychle nebo výkonně, jak byste chtěli. Můžete být vysoce výkonní, ale nechápete, které faktory jsou zodpovědné za váš úspěch a které by mohly poškodit váš budoucí výkon. Pokud nejste ve svém oboru nebo profesi nejvýkonnější, najdete v této knize minimálně jednu věc, která vám pomůže.
I když doufám, že z této knihy budete mít užitek hlavně vy osobně, jsem zároveň pevně přesvědčený, že by mohla pomoci i dalším členům vašeho týmu. Je pravděpodobné, že většina nabízených rad je už i tak v souladu s tím, jak své zaměstnance vedete, takže těchto osm kroků může sloužit k upevnění vašich postupů. Jednoduchá hodnocení a nástroje v knize jim pak umožní přijmout za zvýšení výkonu ještě větší odpovědnost.
Mnoho lidí ke mně na průmyslových konferencích přichází s ohmataným výtiskem mé poslední knihy a vysvětluje mi, že ho používají jako referenčního průvodce, kdykoli mají nějaké otázky ohledně rozvíjení talentu. Doufám, že tuto knihu budete používat stejným způsobem. V ideálním případě se k ní budete vždycky moci odkázat, ale také vám možná poskytne návod, nástroj nebo tip na zvládnutí konkrétní situace.
O vašich skutečných a domnělých hranicích
Podtitul této knihy zní „Zaměřte se na to, co můžete změnit (zbytek ignorujte)“. Všimnete si, že tento postoj se odrazil v celé knize. Popíšu přesně, co vám může pomoci stát se výkonnými a jak tento nápad uplatnit v praxi. Oprostěte se od jakýchkoli výmluv a vysvětlení, proč nemůžete být vysoce výkonní. To samozřejmě neznamená, že nerozumím hranicím a omezením, které každý z nás má, nebo že se neumím vcítit do lidí, kteří jsou v obtížné pracovní nebo osobní situaci.
Můžete to mít těžké doma, starat se o stárnoucího rodiče, být svobodnou matkou nebo se už cítit zahlceni množstvím věcí, které každý den upoutají vaši pozornost. Můžete mít protivného šéfa, dělat práci, která vás nezajímá, nebo se potýkat s nepříjemnými spolupracovníky; také je možné, že vaše firma krachuje. Já těmto obtížným výzvám rozumím a ptám se, jak využít zbývající čas, zaměření a energii k tomu, abyste byli výkonnější? Vyberte si jeden krok, který můžete udělat ještě dnes. Poté, co na tomto místě uděláte velký pokrok, přejděte k dalšímu. Vaše cesta k vyšší výkonnosti se může pohybovat pomaleji než u jiných, ale alespoň si budete jisti, že jste na správné cestě.
Přijměte výzvu
Cesta k dokončení těchto osmi kroků je přímá, ale není snadná. Vyžaduje, abyste si vy sami přáli být vysoce výkonní, usilovně se snažili o dosažení každého kroku a vyhnuli se rozptýlení, které vás na cestě potká. Díky výhodám, které z vyšší výkonnosti získáte, se z dřiny a obětí stane chytrá investice.
Zvýšíte svůj výdělečný potenciál. Dozvíte se víc a váš pokrok bude rychlejší. Získáte publicitu a příležitosti, které nejsou k dispozici ostatním. Jediné, co musíte udělat, je zavázat se k úspěchu, věřit ve své schopnosti a podniknout osm kroků k vyššímu výkonu.
Osm kroků k vyšší výkonnosti
ÚVOD
Jak získat vysokou výkonnost
Někteří lidé začínají svou kariéru s jasnou výhodou. Mohou být chytřejší než vy, pocházejí z lepšího sociálně-ekonomického zázemí, mohou být fyzicky atraktivní nebo mít užitečné osobnostní vlastnosti. U každého z těchto faktorů je vědecky dokázáno, že někomu pomáhá dosahovat lepších výsledků než ostatním. Podle jednoho akademického výzkumu tyto položky dohromady předpovídají až 50 procent individuální výkonnosti člověka. Tyto aspekty nazvěme „danými 50 procenty“, protože jakmile dospějeme, jsou už z velké části neměnné.
Samozřejmě neexistuje žádná záruka, že někdo s více než 50procentními kvalitami bude vysoce výkonný, ale ani nelze popřít, že někteří lidé začínají s jasným náskokem. Je vysoce pravděpodobné, že skvěle vypadající, vysoce inteligentní, přirozeně pracovitý a nepříliš urážlivý člověk ze střední třídy bude dosahovat vyššího výkonu než někdo jiný. Ano, může selhat, ale ne proto, že nezačal se zdravou výhodou.
To není fér, a mohli byste tedy začít věřit, že na vysokou výkonnost v práci nemáte žádný vliv. Naštěstí jde jen o těch 50 procent. Všechny ostatní faktory, které váš výkon řídí, od vašich schopností a chování až po velikost vaší sítě a po váš osobní rozvoj, si řídíte sami. Víme o nich díky tisícům vědců, kteří studovali všechny možné faktory, od stanovení cílů až po to, jak se naučit dobře spát. Nazvěme tyto kombinované oblasti „flexibilními 50 procenty“; můžete je totiž formovat podle libosti.
Výzvou pro někoho, kdo se chce stát vysoce výkonným, je tímto ohromným množstvím informací se prokousat, identifikovat, na čem opravdu záleží, a tyto poznatky použít v praxi. Tato kniha tento objemný výzkum zjednodušuje a zaměřuje jej na praktickou stránku zvýšení výkonnosti.
Proč se stát vysoce výkonnými?
Dobrým místem pro zahájení naší diskuse je odpovědět si na otázku: „Jakou má vysoká výkonnost přínos?“ Díky vyšší výkonnosti získáte více toho, čeho si ceníte, ať už jde o flexibilitu, sílu, příležitost, odměnu nebo uznání. Vytváří základ pro úspěšnou kariéru. Poskytuje vám přístup k segmentům firmy, do nichž byste se nikdy nedostali. Organizace milují vysoce výkonné lidi a chápou, že úspěšnou společnost vytvářejí a udržují vysoce výkonní zaměstnanci. Zaměstnavatel pak bude usilovně pracovat na identifikaci svých nejlepších pracovníků a na tom, aby jim poskytl více času, pozornosti, rozvoje a kompenzace, aby se ujistil, že jsou do chodu organizace zapojeni a nechtějí odejít.
Dodatečná investice společnosti je chytrou volbou, protože věda ví, že vysoce výkonní zaměstnanci podávají až o 100 až 500 procent vyšší výkon než jejich průměrní nebo podprůměrní spolupracovníci.1 Přispívají víc, takže i víc získávají. To neznamená, že průměrní pracovníci mají nižší hodnotu, ale není pravděpodobné, že do nich firma bude investovat tolik jako do zaměstnanců nejvýkonnějších.
Na tom, abyste podávali vysoký výkon, by vám mělo záležet také proto, že vás to přiblíží k dalšímu povýšení. I když neexistuje žádná záruka, že příští velkou příležitost získáte pouze díky silnému výkonu, stále budete v mnohem lepší pozici než ostatní. Pokud si myslíte, že vaše organizace je jiná – že si váží každého stejně nebo že vysoký výkon není jejím hlavním zájmem –, přečtěte si studii o firemní kultuře zveřejněnou v časopise Harvard Business Review: V rámci výzkumu bylo požádáno přes 250 společností, aby si vybraly svůj dominantní styl firemní kultury z osmi kategorií. Jejich výběr zahrnoval kultury, ve kterých dominovala péče, účel, radost a další. 89 procent dotazovaných definovalo svůj dominantní styl kultury jako „výsledky“2. Výsledky znamenají výkon. Typy firemní kultury zaměřené na účel nebo učení byly vybrány pouze 9 procenty a 7 procenty respondentů. To posiluje premisu, že téměř každá organizace se primárně zabývá vysokou výkonností.
Vím také, jak velké společnosti oceňují vysoký výkon, protože v tomto oboru radím největším společnostem na světě. Naše poradenská firma vytváří strategie k identifikaci vysoce výkonných osob, k jejich rozvoji a k udržení jejich vysoké účasti. Společnosti chápou obrovský přínos, který vysoce výkonní pracovníci produkují, a nyní je po nich ještě větší poptávka. Investují do výběru a rozvoje svých nejlepších talentů a s těmi, kteří vysoce výkonní nikdy nebudou, se rozloučí.
Co v oblasti vyšší výkonnosti platí
Když se pokusíte porozumět tomu, o čem je prokázáno, že výkon zvyšuje, je snadné nechat si odvést pozornost kvůli každodenní záplavě nevědeckých příběhů na toto téma („Odpočívejte jako profík: 5 kroků k odbourání spánku“) a kvůli odkazům na tzv. clickbait stránky, které se ptají, zda třeba takové hladovění nás více zaměří na práci.3 (Poznámka: Odpověď vědců z Yaleovy univerzity na tuto otázku byla ano.) Tyto příběhy mají obvykle málo společného se skutečnou vědou nebo poukazují na kontroverzní výsledky. Ať tak či onak, nedávají vám žádný praktický návod, jak tyto informace aplikovat.
Vyplatí se být opatrní i přesto, že někdo tvrdí, že něco je „vědecky prokázáno“. V bestselleru Outliers napsal Malcolm Gladwell kapitolu založenou na vědeckém výzkumu, v níž se tvrdí, že kdokoli s deseti tisíci hodinami praxe by mohl zvládnout jakoukoli dovednost.4 Média tento příběh zpopularizovala a autor byl více než šesttisíckrát citován v odborné literatuře. Bohužel to není pravda a další vědci rychle dokázali, že hodinám praxe5 lze přičíst ani ne třetinu výkonu.
Pokud chcete být vysoce výkonní, musíte si na podobná tvrzení dávat pozor. Chcete-li posoudit, zda je prohlášení o vyšší výkonnosti věrohodné, zařaďte toto prohlášení do jedné ze tří kategorií: jedná se o výzkum, nebo o vědu, anebo o průkaznou teorii? Musíte se rozhodnout, jakou úroveň důkazu potřebujete, abyste tvrzení mohli věřit.
Každý z osmi kroků je založen na vědě; pojmy „věda“ nebo „výzkum“ používám v knize tehdy, když odkazuji na koncepty nebo příklady na těchto nižších stupních dokazování. Uvádím stovky citací, abyste pochopili skutečný výzkum, vědu nebo průkazné teorie, které našich osm kroků potvrzují.
Osm kroků
Kterou věc, o níž je vědecky prokázáno, že váš výkon zlepšuje, máte ve své moci? Průkazná teorie ukazuje na osm kroků, které vám k tomu, abyste se stali vysoce výkonnými, pomohou.
Table of Contents