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Uvod

P, vydani knihy Get Big Things Done: The Power of Connectional
Intelligence, jiz jsem byla spoluautorkou, jsem cestovala po celém
svété a pro firmy a vedouci pracovniky jsem poradala prednasky
a konzultace o vyzvach spoluprice v jednadvacatém stoleti. Mym
poslanim bylo pomadhat generalnim feditelim a podnikiim resit
praktické problémy spojené s fizenim globalnich, vicegeneracnich,
maticovych a virtudlnich tymu.

Vsude, kam jsem prijela, se objevovaly stale stejné otazky: Jak
docilit toho, aby lidé v mych tymech citili pocit soundlezitosti s dru-
hymi a také s lidmi v jinych tymech? Jak mam lidem rtizného véku
a pracovniho stylu, ktefi se jen zfidkakdy setkavaji osobné, pomoci
efektivné komunikovat? Pro¢ se zda byt nekonecné tézké péstovat
davéru, zapal a odvahu riskovat? A koneéné, pro¢ se mi zda, ze se
ma vlastni komunikace tak ¢asto miji u¢inkem a md nezamyslené
a znepokojivé dusledky?

Cim vice jsem se svymi klienty pracovala na feseni téchto pro-
blému, tim zfejméjsi bylo, Ze jsou zpiisobeny pravé digitalnimi
nastroji, které nas v mnoha ohledech osvobodily. Nase neschopnost
vypofadat se s vedlejsimi ucinky nasich zafnych novych digitalnich
nastrojii — e-maild, textovych zprav, PowerPointu, Zoomu - méni-

cich komunikaci vytvarela rozsahla nedorozuméni a konflikty, které
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se nasledné projevovaly jako vSeobecna uzkost, strach, neduvéra
a paranoia.

Dobrou zpravou je, ze nase komunika¢ni problémy jsou snadno
fesitelné, vénujeme-li trochu pozornosti dovednosti, kterou nazyvam
digitalni re¢ téla. Naucila jsem mnoho vedoucich pracovnikd, jak pro
své tymy utvaret digitalni fec téla a jak ji zavést do jejich pracovniho
prostiedi, a to s pozoruhodnymi vysledky. Skolila jsem manazery,
personalni tymy a kouce, jak dovednost digitalni reci téla zaclenit
do jejich manazerské prace. A radila jsem vSem, od 1ékart vyuziva-
jicich telemedicinu pres profesory vyuzivajici online vzdélavaci plat-
formy az po pravniky, konzultanty a feditele spravnich rad vyuziva-
jici virtualni schitizky, jak si tuto dovednost osvojit. Jedna vedouci
pracovnice mi fekla, Ze jednoduché zmény v digitalni feci téla nejen
zménily komunikaci v celém jejim podniku, ale také zlepsily zkuse-
nost zakazniku se sluzbami, které byla schopna na dalku poskytovat.
Jiny vedouci pracovnik mi fekl, Ze to zménilo zptisob, jakym ztistaval
ve spojeni se svou zenou a détmi pfi sluzebnich cestach.

Y oY

Nyni vdm ukdzu, jak mutize digitalni fe¢ téla pomoci i vdm.
LR R R R 2K 4

Kdyz se mé lidé ptaji, jak jsem zacala délat to, co délam, fikam jim, ze
je to pribéh, ktery trva cely muj Zivot.

Jako Ameri¢anka prvni generace narozena indickym rodi-
¢um jsem se k angli¢tiné dostala nepfimou cestou. Vyristala jsem
ve stfedostavovské ¢tvrti u Pittsburghu. Mi rodice, oba lékari, kteri
se do Spojenych stat pristéhovali ve svych dvaceti letech, mluvili
doma pandzabsky - jazykem blizkym hindstiné - a jen zfidka ang-
licky. Mama i tata kladli diiraz na to, abychom ja a mi dva sourozenci

ctili tradi¢ni indické hodnoty a zvyky. Ml¢eni bylo projevem ucty
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ke star§im a naslouchani cenénou vlastnosti. U¢eni anglictiny, dobré
studijni vysledky a témér vse ostatni bylo az na druhém misté.

Vyrustala jsem v bélosské, konzervativni, predmeéstské ¢asti zemé
a vétSinu détstvi jsem se snazila zapadnout. Nebylo mnoho divek,
které by vypadaly jako ja, které by byly détmi pristéhovalcti nebo
které by kazdy vecer usedaly k vecefi ve 21.00 (indické rodiny maji
tendenci jist pozdé). Zaroven jsem necitila téméf zadnou loajalitu
k Indii. Kdykoli jsem ji navstivila, taméjsi rodina o mné mluvila jako
o0 ,sestrenici narozené v Americe®. Kdo v Indii se jmenoval Erica?

Uvéznéna mezi dvéma kulturami jsem se uzavrela do sebe.

Casto byste sotva poznali, e jsem v mistnosti. Ve $kole jsem byla
placha, ticha, spise pozorovatelka nez ucastnice. Zvednout ruku
nebo na sebe upozornit bylo pro mé nepredstavitelné. Ve kole a pri
testech jsem si vedla dobre, ale poznamky na kazdém vysvédceni,
které jsem od skolky az do dvanacté tfidy dostavala, fikaly totéz: Kéz
by byla Erika priibojnéjsi.

Jako divka, ktera lavirovala mezi anglictinou rodi¢t se silnym
prizvukem a vlastni $patnou hindstinou a chtéla mit pocit, Ze nékam
patfi, jsem si osvojila nékolik trikd, z nichz jednim byla schopnost
degifrovat fe¢ téla ostatnich lidi. Re¢ téla byla klicem k pochopeni
cizich svéti kolem mé. Stala jsem se posedla desifrovanim signali
a naznakl svych spoluzdkd, at uz byly jakkoli jemné. Intonace,
tempo, pauzy, gesta. Oblibené divky chodily se vztycenou hlavou,
ramena méla stazena dozadu a témér doslova se na nas ostatni divaly
shora. Stars$i déti davaly najevo sviij nezdjem tim, zZe se pii $kolnich
shromazdénich hrbily a upiraly o¢i k zemi nebo na sebe navzajem,
nikdy na dospélého, ktery mluvil. Doma zaviena v pokoji jsem se
divala na bollywoodské filmy na starém rodinném videorekordéru,
soustfedila jsem se na obliceje a ruce hercti misto na déj (hindstina

mi byla stale cizi), pretacela jsem zabéry znovu a znovu a tomu, co
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fikaji, jsem se snazila porozumeét pozorovanim neverbalnich projevii
herct.

Mé zaujeti pro preklad neverbalnich projevii se brzy stalo zdro-
jem sily, kdyz jsem se naucila napodobovat fe¢ téla svych sebevé-
doméjsich vrstevnikii a dekédovat, co mi hindsky mluvici ¢lenové
rodiny fikaji svym svrastélym obocim.

Po 11. zafi 2001 se Americe ke kazdému, kdo vypadal jako ja,
najednou na vefejnych mistech pfistupovali s okamzitym podezie-
nim. Jednoho odpoledne v té dobé na mé otec ¢ekal, aby mé vyzved]
v mistnim klubu YMCA po tenisovém tréninku. Nékdo za recepci
zpanikafil - muj tata ,vypadal podeztele® - a zavolal policii. Nésle-
dujicich 45 minut mij otec zodpovidal otazky policistii a zdvorile
jim vysvétloval, Ze pracuje jako kardiolog v nedaleké nemocnici.
Divala jsem se, jak sedi za stolem a trpélivé mluvi s policisty. Jeho
o¢ni kontakt byl pfimy, jeho Siroce rozeviené dlané signalizovaly, ze
ma k policistiim uctu a Ze chape, proc¢ se to déje. Podle jeho zarudlych
tvari jsem také poznala, Ze je v rozpacich. O nékolik mésicti pozdéji
muj otec vénoval zna¢nou ¢ast svého prijmu toho roku na fond pro
11. zafi.

Vzpomindm si, Ze jsem byla na policii, ale také na svého otce
nastvand. Jak mohl reagovat laskavé na to, co jsem povazovala
za rasové predsudky a ignoranci? Otec se trpélivé ptal mych sou-
rozenct a m¢, zda by nebylo lepsi zvazit, co si ostatni lidé mohou
myslet a citit, misto abychom reagovali rozhof¢enim nebo vztekem?
Vzit se do jejich situace? To byl pro mé zlomovy bod, den, kdy jsem
zacala vice pfemyslet o tom, jak lidé vyjadruji feci téla empatii a ceho
tim mohou doséhnout.

Muj zajem o neverbdlni komunikaci pokracoval i na vysoké kole,
kde jsem precetla vSechny knihy na toto téma, které jsem nasla. Poz-

déji jsem svych narustajicich odbornych znalosti vyuzila i profesné,
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kdyz jsem zacala vyucovat o promluvach na verejnosti. Schopnost
pochopit a klasifikovat projevy a naznaky spolu s vyrovnanosti
a sebedtivérou, kterou mi tato dovednost dodala, mi pomohla zis-
kat staze, a nakonec i pracovni prilezitosti, o které byl nesmirny
zdjem. To vSe navzdory otcovu naléhdni, ze Americané indického
puvodu v podnikdni nemohou uspét a ze bych se méla radéji zame-
Fit na povoldni, jako jsou medicina nebo inzenyrstvi, v nichz byvaji
Indové tradicné tspésni. Ale ja jsem vytrvala a zdalo se, Ze se mi to
vyplatilo.

Moje zaujeti fec¢i téla mi dodalo sebedtvéru, abych mohla jako
postgradudlni studentka a pozdéji jako pedagogickd pracovnice
vyucovat kurzy vedeni lidi na Harvardu a MIT. To mé motivovalo
k tomu, abych jesté pred tficitkou zalozila vlastni firmu, kterou se mi
podatilo z napadu ,,co kdyby?“ rozsifit na globalni spolecnost, pfes-
toZe jsem neméla ani ponéti o tom, co délam, ani zadné zkusenosti
s médii, investory nebo konexe. Nez jsem se nadala, promlouvala
jsem ke svétovym lidrim na Svétovém ekonomickém foéru, délala
jsem rozhovory s moderatorkou poradu Good Morning America
Robin Robertsovou, stala jsem se ,vyhledavanym® re¢nikem gene-
ralnich fediteld a $pickovych manazeri a ucila jsem tisice lidra
v riznych odvétvich, spolec¢nostech a zemich dovednosti spoluprace
v jednadvacatém stoleti.

Jestli to zni, jako bych se chlubila, pak prosim! doufam, ze je jiz
jasné, ze to, co povazuji za svoji ,odbornost®, pochdzi z nesmélej-
$ich a skromnéjsich zac¢atka. O uzavienosti, odmitani zvednout ruku
ve tfidé a osamélém sledovani bollywoodskych filmu po $kole ve tmé
Ize fici mnohé. Predevsim jsem stejné jako mnozi jini cely Zivot
vérila, ze podstata empatie a diivéry nespociva v tom, co fikame, ale
jak to fikame a jak casto se kontrolujeme, abychom se ujistili, Ze nase

slova a jejich vyznam jsou co nejuvazenéjsi a nejjasnéjsi. Studium
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feci téla druhych lidi i své vlastni fe¢i mé hodné naucilo, ackoli prak-
tické uplatnéni tohoto poznatku bylo docela ¢asto vysledkem cesty
pokust a omyld, v mém pripadé hlavné omyli.

Copak mé vlastni zkusenost nenaucila, Ze mé $patné drzeni téla
a mrtvolny stisk ruky ptsobi na potencialni zaméstnavatele negativ-
nim dojmem? Nefekl mi jeden ucitel, Ze muj zvyk nervézné si krou-
tit vlasy signalizuje moji nejistotu? Nezjistila jsem, Ze profesorovy
pevné semknuté rty nebo napjaté nosni dirky signalizuji, jestli jsem
test nebo semindrni praci zvladla, nebo pokazila? Copak jsem jako
fe¢nik nevédéla, Ze rozdil mezi uspéchem a nedspéchem spociva
v tom, Ze intuitivné vycitim, co publikum chce, a tomu prizptisobim
své sdéleni?

Jednou, na zacitku své kariéry, jsem prednasela pred velkym
publikem. Bylo to o vikendu a ¢tvrty den vyjezdniho zasedani prav-
nikd celé firmy. Neni divu, Ze publikum bylo unavené, podrazdéné,
rozladéné a odtazité. Nékteri lidé se tvérili oteviené nepratelsky. Jini
se kré¢ili na zidlich, hlavy svésené na stranu, oci upfené na hodiny. To
posledni, co chtél ten den nékdo slyset, byly vyhody spoluprace. Re¢
jejich téla mé téméf prosila: Jen ne Zddnou dalsi nalejvdrnu, prosim.

Tak jsem se otocila. Sundala jsem si lodicky, posadila se na okraj
pddia a vykaslala se na sviij obvykly avod. ,Mluvte o emocich, které
pravé citite, fekla jsem. ,Unava, napéti, nuda, ocekavani, vztek,
na co si jen vzpomenete...“ A pak jsem se usmala. Ano, nalada
v mistnosti se okamzité zménila. Uz jsem nemluvila k poslucha¢tim,
mluvila jsem s nimi. V8ichni se zacali uvolnovat, uklidnovat, usmi-
vat se, smat se. Projev, ktery mohl skoncit katastrofou, se zménil
v interaktivni hodinu plnou opravdovych vztaht a zivé diskuze.

Béhem nékolika nasledujicich let jsem si zacala davat zalezet
na tom, abych stejné jako dnes vnimala fec téla posluchaci. Prazdné

vyrazy znamenaji, ze jedu prili§ rychle a musim zpomalit. Zkfizené
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ruce signalizuji defenzivu nebo nelibost. Co se mé tyce, vim, Ze pfi-
lisna gestikulace nebo tprava vlast signalizuji nedostatek mé vlastni
sebeduvéry.

To mé privadi k situaci pfed nékolika lety, kdy jsem zacala slychat
jeden pribéh za druhym a viechny se tocily kolem stejného tématu:
Spatnd komunikace na pracovisti.

Jak uz jsem uvedla, pfednasela jsem a poskytovala konzultace
klientim po celém svété, ucila jsem lidi, jak v praci lépe spolupra-
covat. Nejcastéjsi otazky, které jsem dostavala, byly nasledujici: Jak
muzeme docilit rychlejsich a pokrocilejsich inovaci tim, ze vyuzi-
jeme odbornych znalosti digitalné zdatnych zaméstnanct a zaroven
zku$enosti pracovniki s ustalenymi navyky? A jak tyto dvé skupiny
primét ke skutecné vzajemné spolupraci? Stile vétsimu mnozstvi
klientt a posluchact vech vékovych kategorii pisobila komunikace
na pracovisti vysokou miru strachu, uzkosti a paranoie. Vedouci pra-
covnici délali to, co délali vzidy - napfiklad mluvili se svymi kolegy
a tymy o nutnosti podpory a duvéry -, ale stale vice téchto poselstvi
bylo Spatné pochopeno, interpretovano nebo zcela ignorovano. Tito
vedouci pracovnici nebyli hloupi ani jim nechybély socialni doved-
nosti a mnozi se vyznali v nejmodernéjsich metodach budovani sil-
nych kultur.

Kdyz jsem se hloubéji ponoftila do odpovédsi, které jsem dostavala,
zdalo se, Ze nejvetsi stiznosti se to¢i kolem toho, jak je komunikace
na téchto pracovistich vykldddna. To znamena, ze sdéleni, které mélo
byt pratelské a vécné, mohlo byt prijemcem vnimano jako nastvané
nebo rozhotc¢ené, coz vedlo k mensimu zapalu a mensi napaditosti,
a nékdy i ke ztraté nejlepsich pracovnika.

Tento problém lze ilustrovat na schizce s klientkou, vedouci
pracovnici spolecnosti Johnson & Johnson, jiz budu nazyvat Kel-

sey, ktera dostala od svého tymu ptikrou zpétnou vazbu ohledné
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problému s moralkou. V hodnoceni vykonu Kelsey jeji $éf pozna-
menal, Ze ,,je malo empaticka“. Kdyz jsme se s Kelsey poprvé setkaly
a zacaly si povidat, zaméfila jsem se na standardni, univerzalni znaky
nedostatecné empatie: neschopnost porozumét potiebam druhych,
neznalost vnimani a pouzivani feci téla, nedostatecna schopnost
naslouchat, neschopnost klast hlubsi otazky. Byla jsem zmatena.
Zdalo se, ze Kelseyina schopnost empatie je fantastickd. Citila jsem
se s ni v pohodgé, re¢ jejiho téla vyjadfovala respekt a porozumeéni
a ona mi pozorné a peclivé naslouchala. V ¢em tedy byl zadrhel?

Odpovéd nesouvisela ani tak s Kelsey, jako spi$e s dne$nimi pra-
covisti, ktera jsou zavisla na technologiich. Problém Kelsey stejné
jako téméf vsech, kterym jsem kdy radila, nebyl v tom, Ze by postrd-
dala empatii, ale v tom, Ze nevédéla, jak se tato empatie projevuje
ve svété, kde digitalni komunikace ucinila kdysi jasné projevy,
naznaky a normy téméf nesrozumitelnymi. Intonace hlasu? Pfi-
stupna rec téla? Tyto véci jiz nestaci. Digitalni svét vyzadoval novy
druh feci téla. Problém byl v tom, Ze se nikdo nedokazal shodnout
na tom, co takovou fe¢ téla viibec tvori.

Kelsey napriklad véfila, Ze stru¢nosti svych e-mailti prokazuje
véem laskavost. Jeji tym je vSak povazoval za chladné a nejedno-
znacné. Kelsey posilala pozvanky do kalendare na posledni chvili bez
vysvétleni, coz v jejich spolupracovnicich vyvolavalo pocit netcty,
jako by na Kelseyiné rozvrhu zalezelo vice nez na tom jejich. Béhem
strategickych prezentaci se Kelsey opakované divala na svijj telefon,
takze ostatni méli pocit, Ze se jiz odhlasila.

Kelseyina digitdlni fec¢ téla byla tedy priSerna. Narusovala skutec-
nou srozumitelnost, ktera vznika, kdyz kolegové na pracovisti (¢i spise
lidé obecné) citi vzajemné spojeni prostrednictvim fyzické reci téla.

Uvédomila jsem si, Ze nase chapani reci téla je tieba pro soucasna

pracovisté predefinovat. Dnes jsme vSichni ,,pfistéhovalci®, ktefi se
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uci nové kulture a jazyku, jenze tentokrat v digitalnim prostoru. Byt
dobrym vedoucim dnes znamena nejen vnimat projevy a naznaky
druhych lidi, ale také ovladat tuto novou digitalni fe¢ téla, ktera pred
dvaceti lety neexistovala a kterou dnes vétsina lidi ,mluvi stejné
$patné jako ja v détstvi hindstinou!

Bylo to malé $pinavé tajemstvi svéta: V nékterych pripadech -
ve veétsiné pripadt - lidé nedokazali pochopit intonaci zprav, které
dostavali v e-mailech, textovych zpravach, konferen¢nich hovorech
a podobné. Stejné tak si nebyli zcela jisti tim, jak jsou prijimany
jejich vlastni zpravy. Nase nablyskané nové komunikac¢ni nastroje
nezpusobovaly jen pouhé zavady nebo nepiijemnosti — technologie
dokdzou byt skutecnou osinou v zadku! -, nybrz vazné problémy.
Prace a rozhodovaci procesy se zpomalily. V tymech se zacal $ifit
zmatek. Zaméstnanci ztraceli motivaci, zacali byt nedtvérivi, nejisti
a paranoidni.

Zdalo se, ze $patné pochopena ,digitalni fe¢ téla“ — nebo spise
neexistence souboru vseobecné dohodnutych pravidel - zpiso-
buje velké problémy po celém svété: na pracovistich, v komuni-
tach, a dokonce i v rodindch. Vsichni o téchto problémech védéli,
ale nikdo o nich nemluvil jinak nez v legraci. V$ichni jsme vyrustali
s védomim, Ze umime Cist a psat, néktefi z nds 1épe nez jini (fika
divka, ktera si pamatuje den, kdy ve skole pfi hlasitém cteni z Farmy
zvitat George Orwella vyslovila slova ,,byl naivni® jako ,,byl na i v ni"
na coz ji spoluzaci nikdy nedali zapomenout), ale neexistoval zadny
navod, jak ¢ist projevy a naznaky v digitalizovaném svété. Misto toho
lidé v praci promarnili hodiny, nebo dokonce dny v nejistoté, uzkosti
a neklidu.

Ani ja jsem v tom vSem nebyla néjakym mistrem Jedi. Cela dopo-
ledne jsem promarnila nekone¢nym procitanim jediného e-mailu

a snazila se prijit na to, co znamena trojtecka nebo dvouslovny
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dotaz Co myslis? Slysela jsem o pratelstvich, ktera se rozpadla kvuli
konverzaci na WhatsAppu. A co ,1lajk“ na Facebooku nebo Insta-
gramu od kolegy, ktery vam v posledni dobé nezvedl dva telefonaty?
(Signalizoval tim omluvu? Byla to pfedehra k tomu, aby vam zavolal
zpét, nebo zpilisob, jak otestovat vase pratelstvi¢ Nebo to byl signal,
ze od nynéjska budete s danou osobou komunikovat vyhradné pro-
stfednictvim socidlnich siti? Co to vSechno znamenalo? Néco? Nic?)
A co vedouci pracovnik, ktery se pod kazdy e-mail podepise slovem
Dékuji, nesvédci to o vielosti? Na prvni pohled jisté ano. Tak pro¢ to
jeho kolegim pripada neupfimné a neautentické?

Upfimné véfim, ze vétSina lidi ma dobré dmysly. Jen mozna
nevédi, jak tyto umysly vyjddrit.

Jak muazeme znovu navdzat opravdovou divéru a vztahy bez
ohledu na vzdalenost? Tim, ze vytvofime zakladni pravidla pro jas-
nou komunikaci v modernim digitalnim svété. Sdélovani toho, co si
dnes skute¢né myslime, vyzaduje, abychom rozuméli dne$nim sig-
nalim a naznakém na té nejjemnéjsi urovni a zaroven si vypéstovali
zvy$enou citlivost pro slova, nuance, podtext, humor a interpunkci,
¢ili véci, které vétsinou povazujeme za néco, co spada do pole ptisob-
nosti profesionalnich spisovateli.

Jestli si vSak myslite, Ze srozumitelné psani je okrajova nebo
nepodstatna dovednost, zamyslete se znovu. Na otdzku, jakou nej-
lepsi investici mohou profesionalové ve své kariére udélat, odpoveé-
déla Julie Sweetova, globalni generalni feditelka spole¢nosti Accen-
ture: ,Rozvijet vynikajici komunika¢ni dovednosti.! Sweetova
dodala, Ze kazdy zaméstnanec, i ten na niz$i drovni, mize vyrazné
zvysit svoji hodnotu tim, Ze ,,vystizné shrne jednani..., vytvori pre-
zentaci a [rozesle] e-maily, které budou opravdu vystizné a k véci.“?
O rozvijeni $pickovych prezentacnich a fe¢nickych dovednosti toho

bylo feceno jiz mnoho, ale Julie Sweetova odhaduje, ze rozhodujici
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konkuren¢ni vyhodou se stane do budoucna jedna udajné ,,zmék¢ila“
dovednost: totiz schopnost dobfe komunikovat, zejména pisemné.

A jak vypadd spravna digitalni fe¢ téla v praxi? Znamena to nikdy
nepredpokladat, Ze nase vlastni digitdlni navyky (napt. zvyk odpo-
vidat na kazdy e-mail, ktery dostaneme, do 30 sekund nebo nikdy
nahlas neposlouchat hlasovou schranku) sdileji vSichni ostatni.
Znamena to vénovat nékolik vtefin navic tomu, abychom se sami
sebe zeptali, zda nase véty, slova, nebo dokonce interpunkce nemo-
hou byt $patné interpretovany. Znamena to byt si pfehnané védomi
signalt a naznakd, které vysilame, neustale se kontrolovat a ucit se
za pochodu.

Kniha, kterou drzite v rukou, rozlusti signaly a naznaky toho,
kdo byva vyslysen, komu se dostane uzndni a co bude v naSem neu-
stale se ménicim svété ucinéno. Poslouzi vam jako prirucka zdra-
vého rozumu a pomtize vam pochopit, jak sdélovat své myslenky,
rozvijet vztahy, fikat pravdu a budovat davéru a jistotu u lidi, ktefi
se od vas velmi li$i. Na nasledujicich strankach vam predstavim jed-
noduché strategie, které vam a vasim tymim pomohou vzajemné si
porozumét a zazehnat zmatek, frustraci a nedorozuméni, které vzni-
kaji pti praci s e-maily, videem, rychlymi zpravami, a dokonce i pti
zivych schizkdch. Mym poslanim je pomoci vam sblizit se s kym-
koli - intelektudlné, emocionalné, osobné i profesné - a umoznit
vam vyniknout jako d@véryhodnému, pfimému lidrovi bez ohledu

na vzdalenost.



CAST PRVNI:

Digitalni prvky stylu






KAPITOLA 1:

Co je digitalni rec téla?

Chodili spolu jiz tfi roky, nez se pohadali, a to vyhradné prostred-
nictvim textovych zprav. Hidka mezi nimi trvala hodiny, az v jednu
chvili Laura, frustrovand a unavend, vytukala: TakZe to ukoncime?

To bude nejlepsi, odpoveédél Dave.

Laura byla zni¢ena. Druhy den zavolala do prace, Ze je nemocna,
a nasledujicich 24 hodin stravila truchlenim nad rozpadem vztahu,
setkavanim s prateli, prohlizenim starych fotografii a placem. Dalsi
noc se Dave objevil na jejim prahu. Laura s vytfestényma oc¢ima ote-
vrela dvere. ,Zapomnéla jsi na vecefi, kterou jsme si pred nékolika
dny naplanovali?“ zeptal se. ,,Rikal jsi, Ze to ukon¢ime,“ fekla Laura.
»Myslel jsem tim tu hddku,” fekl Dave, ,,a nikoli nas vztah.”

Aha.

Vétsina z nas uz podobnou vyménu nazord v osobnim Zzivoté
zazila (i kdyz mozna nikoli tak dramatickou), komunikaci tak zma-
tenou a preplnénou narazkami, zZe se v ni cely den snazime vyznat.

A ted si takovéto chovani zkuste prenést na priimérné pracovisté.

Jack, manazer stfedni urovné, dostane e-mail od svého §éfa.
Posledni véta — To bude v pofddku. — ho zneklidnila. Tecka, ktera ji

zakoncuje, jako by ovladla obrazovku, ¢erny puntik, mikrobomba,
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smrtici, podmaniva a - Jack by prisahal - nesouhlasna. Podélal jsem
néco? Nebo to jen prehani? Jestli nepfehdni, jak mtize pracovat pro
$éfa, ktery nema ponéti o tom, co takova tecka dokaze?

Tady je dalsi priklad: Pozitivni, nad$ena vedouci se sidlem v New
Yorku je povérena dalkovym vedenim tymu se sidlem v Dallasu.
Jeden z jeho clenti, mlady muz jménem Sam, odléta o nékolik
meésich pozdéji do New Yorku na prvni osobni setkdni se svou novou
vedouci. Po pohodové uvodni diskuzi se vedouci zepta: ,, Tak jaké byly
vase prvni dojmy ze mé?“ Sam zavahad a pak prizna, Ze nebyly zrovna
dobré. Témér veskera komunikace jeho vedouci byla bez prikras
a vécna, coz Sama vedlo k presvédceni, ze je nepratelska, zdrzenliva
a pravdépodobné chladna. Osobné vsak ptisobila pravym opakem.
Zeptala se, co ho k tomu presvédceni vedlo. Sam musel ptiznat, Ze to
bylo proto, Ze nepouzivala zkratky ani vykfi¢niky.

1

Kdyz v nas interpunkce a zkratky vyvolaji zachvaty nejistoty,
pochybnosti o sobé samych, uzkosti, hnévu, sebenenavisti a nedi-

véry, miizeme si byt jisti, Ze néco neni v poradku.
LR X R R 2K 4

Vyrostla jsem na knihdch Deborah Tannenové, které jsem cetla -
a to opakované. V roce 1990 vydala Tannenova, profesorka lingvis-
tiky na Georgetownské univerzité, knihu Ty mi prosté nerozumis:
Jak spolu mluvi Zeny a muZzi. Nebyla jsem jedina, zdalo se, Ze Tanne-
novou cetl kazdy. Kniha Ty mi prosté nerozumis, ktera je analyzou
toho, jak spolu mluvime pomoci uhybani, prerusovani, odmlk,
humoru a tempa, vévodila témér véem rozhovorim, ctyfi roky se
drzela na seznamu bestsellertt New York Times a byla prelozena do 30

jazykda.
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Nikdo z nas nepotrebuje vystudovat lingvistiku, aby védél, ze
zptsoby, jakymi dnes sdélujeme obsah, jsou matouci jako nikdy
predtim. Pro¢? Inu, Tannenova studovala fe¢ téla témér vyhradné
pti interakcich tvari v tvar. Jeji prace vychazela z lingvistiky, genderu
a evolu¢ni biologie, ale také z toho, co vy i ja sdélujeme, kdykoli zk¥i-
zime ruce, odvratime pohled nebo mrkneme. Nikdo z nas, vcetné
Tannenové, nemohl predvidat, ze vétsina nasich kontakt bude dnes
virtualni. Sou¢asna komunikace vice nez kdy jindy zavisi na tom, jak
néco fikame, nez na tom, co fikame. Tedy na nasi digitdlni feci téla.
Kdy?z se objevil internet, kazdy dostal k dispozici pédium a mikro-
fon, ale nikdo nebyl poucen, jak je pouzivat. V§ichni jsme si to prosté
osvojili za pochodu. A chyby, kterych jsme se cestou dopustili, mély
v podnikani redlné disledky.

Vite, v dnesni dobé se projevujeme ani ne tak

mluvenim nebo jednanim, ale spisSe psanim.

Textové zpravy, e-maily, rychlé zpravy a videohovory jsou nako-
nec vizualni formy komunikace. Navic kazdy z nds mad jina oceka-
vani a predstavy o tom, zda je vhodné poslat textovou zpravu nebo
e-mail, kdy se béhem videohovoru podivat do kamery, jak dlouho
pockat, nez nékomu odepiseme, a jak napsat digitalni podékovani
nebo omluvu, aniz by to vypadalo nedbale nebo neupfimné. Volba
slov, doba reakce, styl videokonference, pozdrav na konci e-mailu,
a dokonce i nas podpis pod e-mailem vytvareji dojem, ktery muze
nase diivérné vztahy na pracovisti (o osobnim zivoté ani nemluve)
bud zlepsit, nebo znicit.

Zhruba 70 procent veskeré komunikace mezi tymy se dnes déje
virtualné. Kazdy den odesleme priblizné 306 miliard e-maila a pri-

mérny clovék denné odesle 30 e-mailti a vyridijich 96.! Podle ¢asopisu
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Journal of Personality and Social Psychology je v 50 procentech pfi-
padu ,,intonace” nasich e-mailti $§patné interpretovana.” Padesat pro-
cent! Predstavte si, Ze svému partnerovi feknete ,,Miluji té*, ale polo-
vina jeho odpovédi bude ,,Jo, jasné“ Zazila jsem stejny pocit u svého
manzela Rahula po vymeéné textovych zprav i ja? Nebudu lhat: I mné
se to stavd!

Dalsi data: New York Times uvadi, Ze 43 procent pracujicich Ame-
ri¢ant travi alespon néjaky ¢as praci na dalku® a toto procento béhem
pandemie covidu-19 prudce vzrostlo. Jina studie uvadi, ze 25 procent
respondentti uvedlo, Ze se Castéji stykaji s lidmi online nez osobné.*
Prizkum spolecnosti Pew z roku 2015 zjistil, Ze 90 procent majiteltl
mobilnich telefontl ,,¢asto” nosi telefon u sebe a 76 procent priznava,
ze telefon vypina ,zfidka“ nebo ,nikdy“® Pramérny clovék stravi
kazdy den na socidlnich sitich téméf 116 minut ¢ili asi 2 hodiny, coz
by za primérny zivot ¢inilo 5 let a 4 mésice.®

Psycholog a védecky novinar Daniel Goleman jako prvni v roce
1990 zpopularizoval pojem ,,emo¢ni inteligence® neboli EI. Emo¢ni
inteligence oznacuje na$i schopnost vnimat signaly druhych lidi
a vhodné na né reagovat a zaroven chépat a ocenovat svét z pohledu
druhych.

Dnes se ,emoc¢ni inteligence® a ,empatie* staly modnimi slovy.
Diskutuje se o nich u kulatych stolt. Jsou soucasti vSech béznych vzde-
lavacich osnov. Objevuji se v hodnotovych prohlasenich napti¢ vsemi
odvétvimi, od profesionalnich sluzeb pres zdravotnictvi az po tech-
nologie. A jsou to slova, ktera se objevuji v politickych kampanich a v
rozhovorech v médiich. Lidfi nas presvédcili, Ze jasny pohled na situ-
ace z perspektivy druhych muze zménit styl vedeni, pracovni kulturu
a obchodni strategie. Zda se, ze empatie zvySuje moralku, podnécuje
inovace, podporuje zapojeni a udrzeni pracovniki a zvysuje zisky.

Vsichni se jisté shodnou, Ze je na svété potfeba vice empatie.
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Pro¢ tedy vsichni celime v praci krizi nepochopeni?

Velkym problémem je to, Ze vnimat spravné emoce v digitalnim
prostfedi moderniho pracovisté je obtizné. Kdyz byl koncept emocni
inteligence zpopularizovan, byla digitélni éra v plenkach. E-mail byl
sotva rozbalenou hrackou. Uplné prvni chytré telefony byly tézkeé
jako cihly a na schtizkach se objevovaly jen zfidka. Textové zpravy
psali evropsti teenagefi. A videohovory byly né¢im cizim. Dnes
mnoho podnikt a komunit existuje vyhradné za obrazovkou. Zmé-
nil se zptisob, jakym vytvarime vztahy, a tedy i zptsob, jakym pra-
cujeme se svymi kolegy, ale i zakazniky, ¢leny komunit a publikem.

Ztrata neverbalnich télesnych signala patfi mezi nejprehlizenéjsi
divody, pro¢ se zaméstnanci citi od ostatnich tak odlouceni. Je-li
empatickd fe¢ téla pouzivana spravné a v dostatecném rozsahu, je
pfimo Uumérna angazovanosti zameéstnanctl. Vztahy nejsou naru-
$ovany proto, ze by lidé nechtéli byt empaticti, ale proto, Ze nevédi,
jak ty dnes$ni nastroje pouzivat. Ano, generalni freditel miize sice
fici: ,Dvefe mé kancelafe jsou vzdy oteviené“ a povédét vsem,
ze je ,dostupny“ a ,pristupny® Ale co kdyz ve skutecnosti nikdy
neni v kancelafi a jediny zptsob, jak s nim komunikovat, je zara-
dit se do jeho kazdodenni fronty vice nez 200 e-maili nebo zprav
ve Slacku?

Vétsina dnesnich pracovist totiz minimalizuje podminky nezbytné
pro podporu a rozsifeni jasné komunikace, coz vede k vseobecné
roz$irené neduvére, nelibosti a frustraci. Mezi tymy je vétsi fyzicka
vzdalenost. Ubyva osobnich interakci. Vnimat néjakou fe¢ téla dnes
neni prakticky mozné. Navic se kazdych nékolik mésict zda, ze se
véci zrychluji (nebo si to mozna vsichni jen namlouvame), takze
ndm nezbyva nez se prizplisobit nejnovéjsimu standardu. Stavame
se bezohlednéjsimi. Jsme stédle tolerantnéjsi k rozptylovani a vyru-

$ovani, lhostejnéjsi k potfebam a emocim kolegii a spolupracovnikii.
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Toto digitalni naruseni vztaht nas vede k mylnému vykladu, prehli-
zeni nebo ignorovani signalii a naznakd, coz vytvari zcela nové viny
podnikovych probléma.

Otazkou je proc.

Jsme bezradni. Stoji za to si to zopakovat: Neverbélni signdly
tvori pfi komunikaci tvari v tvar 60 az 80 procent.” Antropolog
Edward T. Hall tyto signaly a naznaky, jako jsou postoj, blizkost,
usmeévy, pauzy, zivani, intonace, vyrazy obliceje, o¢ni kontakt, gesta

rukou a hlasitost, nazval ,,tichym jazykem®

Nase schopnost pomahat je narusena. Vzpominate si, jak vam kdysi
podani ruky po dobre vykonané praci davalo pocit, ze si vas druzi
vazi? Dnes, kdy ¢lenové tymu pracuji v riznych sférach, oddélenich,
kancelarich a zemich, neni podani ruky mozné. Jedna vyzkumnd stu-
die zaradila do videohovort velmi malé prodlevy, aby posoudila, jak
se kolegové navzajem hodnoti. Pfi prodlevé pouhé 1,2 sekundy byli
lidé castéji hodnoceni jako méné pozorni, pratelsti a ukdznéni, nez
kdyby prodleva viibec nenastala.® I pfi videochatech mohou zamr-
zla obrazovka nebo podivna ozvéna vyvolavat v ucastnicich pocit,
ze jejich prispévky nejsou hodny pozornosti nebo nejsou cenné, coz

nés privadi k otazce:

Nase nacasovani je Spatné. Kdyz se nas nékdo, kdo stoji dva metry

od nds, na néco zeptd, okamzité zareagujeme. Také pozname,
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kdy konverzace prirozené skoncila. Dnes uz vSak nejsme povi-
nni nékomu okamzité¢ odpovédét (mame prece spoustu prace!).
Soucasné plati, Ze odpoviddame-li zaméstnanciim nebo klientim
na ,naléhavé“ zpravy o pét hodin pozdéji, mohou se citit prehlizeni

a urazeni.

Nase obrazovky zménily nasi tradi¢ni fe¢ téla. Kdyz se béhem
obchodnich schuzek, osobnich schizek nebo diskuzi u obéda
divame na své telefony nebo odpoviddme na ,,rychlé“ zpravy, mame
tendenci ztracet prehled o svém okoli. Schiizky ukoncujeme rychleji,
nez bychom méli, prehlizime vyrazy obliceje nasich kolegt, jejich
usmeévy nebo skutecnost, Ze pravé odlozili pero, aby mohli pozornéji
naslouchat. Pti obchodnich rozhovorech je dokonce snadné pre-

hlédnout ndklonnost.

A konecné, jak vSichni vime, technologie umoznuji vytvaret masky.
Vsichni dnes mame moznost skryvat, co skutecné citime a co si
myslime. Moznost poslat e-mail nebo textovou zpravu muze zakryt
nepiijemné pocity, ale rovnéz mize dat vzniknout spousté nejasnosti
a nedorozuméni. Lidem, ktefi si radi nechavaji své myslenky a pocity
pro sebe, poskytuji obrazovky dobré maskovani. Takto vsak lidfi

nevznikaji. Dokonce i v pfipadé, Ze se ucastnite videokonference,
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ale na obrazovce vidite vlastni tvaf, bude pro vas obtizné se uvolnit

a vénovat se prirozené konverzaci.

Odpovédi je pochopeni naznakt a signald, které vysilame svou
digitalni reci téla, a jejich prizptsobeni tak, aby vyjadrovaly jasna

a presna sdéleni.

To, co je feci téla vyjadfované nepfimo, musi byt nyni

nasi digitalni reci téla vyjadfované pFimo.

CO JE DIGITALNI REC TELA
(A PROC JE DULEZITA)?

Digitdlni te¢ téla nabizi systematicky pristup k pochopeni znaki
digitalniho svéta stejné, jako interpretujeme znaky fyzického svéta.
Identifikuje a vysvétli vyvijejici se normy a signaly digitdlni komu-
nikace v podnicich a tim pomuze vytvorit soubor spole¢nych oce-
kavani pro komunikaci bez ohledu na vzdalenost. Je to trochu jako
francouzsko-anglicky slovnik, ale v tomto pripadé je mym tkolem
prelozit fe¢ téla pfi osobnim kontaktu do takovych véci, jako jsou
interpunkce, prvni dojem z videohovoru, zkratky, podpisy nebo
doba, za jakou stiskneme tlac¢itko Odeslat.

Jakmile do svého podniku nebo skupiny zakomponujete skutecné
porozuméni digitalni fec¢i téla, muzete vytvorit komunikacni pro-
cesy, které vam mohou poskytnout strukturu i nastroje podporujici

prostiedi plné davéry, které bofi zdi. Tato dovednost zase povede
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k obrovskému zefektivnéni, protoze lidé budou travit méné casu pre-
myslenim nad tou teckou nebo (nedostatkem) vykri¢nikda.
Nize uvadim nékolik praktickych prikladi, které vam pomohou

pochopit, jak byla tradi¢ni fec téla ,,pfevedena® do digitalni feci téla.

* Tradi¢ni fec¢ téla zahrnuje hlavu naklonénou na stranu, coz
signalizuje, Ze druha osoba pozorné nasloucha.
Digitalni fec téla zahrnuje ,lajkovani* textu. Pochvala pfispévku
druhé osoby v e-mailu. Podrobny komentar sdéleny Ustné nebo
v chatovacim okné& béhem videohovoru, kdyz nékdo vyjadii néja-

kou myslenku, namisto pouhého ,souhlasim®.

Tradi¢ni rec téla zahrnuje pohlazeni brady nebo nékolikasekun-
dovou pauzu, ktera signalizuje, Ze premyslite o tom, co bylo
pravé receno.

Digitalni fec téla zahrnuje nékolik minut navic, nez odpovite
na text, ¢imz date najevo, ze respektujete to, co je v ném napsano.
Napsani dlouhé nebo podrobné odpovédi e-mailem ukazujici, ze
jste se zamysleli a soustredili. Udélani pauzy béhem konferenc-
niho hovoru, abyste se zamysleli nad tim, co bylo feceno, misto
toho, abyste vyhrkli prvni véc, ktera vas napadne.

* Tradi¢ni fe¢ téla zahrnuje Usmév. (Je to nakazlivé. Na§ Uusmév
aktivuje oblasti mozku spojené se Stéstim, a proto lidé, na které
se usmivame, maji tendenci usmév opétovat a/nebo s nami citi
siln&jsi spojeni.)

Digitalni rec¢ téla zahrnuje pouzivani vykficniki a emodzi
(v rozumnych mezich). Pripojeni jednoduchého prani UzZij si

hezky vikend na konec e-mailu. Smich béhem videokonference.

Tradi¢ni fec¢ téla zahrnuje prikyvovani. Kyvnutim hlavy nahoru
a doli pusobime zaujaté a zaroven pfistupné. Kyvnuti je

stejné jako Usmév nakazlivé, coz znamena, ze kdyz bé&hem freci



