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uvod

HYPERAKTIVNA SKUPINOVA MYSEL

Koncom roku 2010 dorazil Nish Acharya do Washingtonu,
D. C., odhodlany pracovat od svitu do mrku. Prezident
Barack Obama vymenoval Acharyu za riaditela pre inovacie
a podnikanie, ako aj do funkcie vedtceho poradcu ministra
obchodu. Acharya dostal na starost koordinaciu dvadsiatich
$iestich réznych federalnych agentur a viac ako pétsto uni-
verzit. Jeho tlohou bolo prerozdelit finan¢né prostriedky
vo vyske 100 miliénov dolarov, ¢o znamena, Ze sa cosko-
ro mal stat dal$im ukazkovym silnym hracom z D. C.: bez
smartfénu ani na krok, spravy a e-maily lietaju tam a spat
kazdd hodinu. Potom sa vSak stalo nie¢o neocakavané -
spadla siet.

V utorok rano, len par mesiacov na to, ako ho vymeno-
vali do novej tlohy, Acharya dostal e-mail od vykonného
technického riaditela s vysvetlenim, Ze IT oddelenie muse-
lo doc¢asne odstavit siet v kanceldridch pre pocitacovy virus.
»Vsetci sme sa nazdavali, Ze sa to vyriesi o niekolko dni,“ od-
vetil Acharya, ked som s nim neskdr robil rozhovor o tomto
incidente. Oc¢akavania pracovnikov z Acharyovej kancelarie
sa vSak ukazali byt nanajvys optimistické. Nasledujuci tyzden
ministerska tajomnicka zvolala zasadnutie. Kolegom vysvet-
lila, ze maju podozrenie, Ze virus infikujuci ich siet pochadza
od cudzej mocnosti a Ze Vnutornd bezpecnost odporuca, aby
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pocas sledovania utoku zostala siet nefunkénd. Len pre istotu
planovali znicit vSetky pocitace, notebooky, tlaciarne — ¢okol-
vek s ¢ipom -, ktoré sa nachadzali v kanceldrii.

Jednym z najvacsich dopadov vypnutia siete bolo, Ze trad
stratil schopnost odosielat a prijimat e-maily. Z bezpec¢nostnych
dovodov bolo neprijatelné pouzivat osobné e-mailové adresy
na vykon vladnej prace a byrokratické prekazky zasa pracovni-
kom branili vo vytvarani si do¢asnych uc¢tov prostrednictvom
sieti inych agentur. Acharya a jeho tim boli efektivne odre-
zani od chaotického, pingpong pripominajtceho, digitdlneho
vymienania si informacii, ktoré vystihuje va¢sinu prace na vy-
sokych poziciach v ramci federalnej vlady. Vypadok trval Sest
tyzdnov. S jemnou prichutou $ibeni¢ného humoru zacali na-
zyvat osudny den, ked sa to vSetko zacalo, ako ,,Temny utorok®

Niet divu, Ze ndhla a neo¢akdvand strata e-mailu mala
na svedomi nejednu vrasku na Acharyovom cele. Zvysok vla-
dy sa totiZ na tento nastroj aj nadalej velmi spoliehal, a tak
sa novovymenovany riaditel ¢asto obaval, Ze prepasie dolezité
stretnutia alebo poziadavky. ,Mali sme k dispozicii infor-
macny kanal,“ vysvetloval, ,,ale ja som v tom nevedel chodit.“
Dal3ou tazkostou bola logistika. Acharyova praca vyzadovala
starostlivé naplanovanie mnohych stretnuti a tato uloha bola
ovela neprijemnejsia bez moznosti koordinacie schodzok
prostrednictvom e-mailu.

Povodne sa nazdaval, Ze bez e-mailu nebude vediet fungo-
vat. Bolo to vsak celkom inak. Pocas tychto Siestich tyzdinov
bol Archarya v jednom kole a zacal si v§imat, Ze sa vo svojej
praci dokonca zlepsuje. KedZe nemal moznost odoslat rych-
ly e-mail, ked nieco potreboval zistit, jednoducho odisiel
zo svojej kancelarie a stretol sa s doty¢nou osobou zoci-voci.
Pretoze tieto schodzky bolo obcas tazké dohodnut, naplanoval
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a vyhradil si dlhsie ¢asové useky, ¢o mu umoznilo skuto¢ne
spoznat svojich spolupracovnikov a porozumiet nuansam ich
problémov. Ako Acharya vysvetlil, tieto predlZené stretnutia
sa ukazali byt ,,velmi cenné“ predovsetkym pre neho ako no-
vovymenovaného politického kandidata pokusajuceho sa prist
na kb jemnej dynamiky federalnej vlady.

Absentujuci priecinok dorucenej posty, ktory by bolo treba
skontrolovat medzi stretnutiami, mu otvoril dvere k tzv. kog-
nitivnym prestavkam. Acharya ich nazyva ,biele miesta®
V tychto chvilach sa dokéazal hlbsie ponorit do vyskumnej
literatury a legislativy relevantnej pre témy, ktorymi sa zaobe-
rala jeho kanceldria. Tento pomalsi a ohladuplnejsi pristup
k mysleniu mu priniesol par prelomovych myslienok, ktoré
nakoniec stanovili program Acharyho agentdry na cely na-
sledujuci rok.

»V politickom prostredi Washingtonu si nikto nedopra-
je nieco také, ako je moj biely priestor,” zveril sa mi. ,,VSetci
sa doslova neuroticky pozeraju na telefén a kontroluju
e-maily, ¢im sa oZobracuji o moznost stavat sa k vyzvam
s vynaliezavostou.“

Ked som sa rozpraval s Acharyom o Temnom utorku a jeho
nésledkoch, prislo mi, ze mnohé z utrap, ktoré sposobil ,,po-
ondiaty“ vypadok, sa zdaju byt rieSitelné. Acharya napriklad
priznal, Ze jeho obavy z toho, Ze bude mimo hry, do znacnej
miery zmiernil jednoduchy zvyk - kazdy den volal do Bieleho
domu, aby sa dozvedel, ¢i st na plane nejaké stretnutia, o kto-
rych by mal vediet. Tento telefonat by pravdepodobne zvladol
aj $pecializovany asistent alebo mladsi ¢len timu. Dalou ne-
prijemnostou bolo otravné planovanie schodzi a zasadnuti, ale
aj o to by sa dokdzal postarat napriklad asistent alebo nejaky
druh systému automatického planovania. Inymi slovami, zdalo
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sa mi, Ze skutocné vyhody vypadku e-mailu by sa dali zachovat
a zaroven sa vyhnut mnohym sprievodnym neprijemnostiam.
,Co si myslite o takomto spdsobe prace?* spytal som potom,
¢o som mu vysvetlil niekolko vlastnych napadov. Na chvilu
stichol. Postavil som ho pred takd absurdnti myslienku — pra-
covat bez e-mailu natrvalo -, az Acharya na chvilu stratil rec.

Acharyova reakcia pre mna nebola prekvapujtica. Veobecne
uznavany predpoklad modernej znalostnej prace sa zaklada
na tom, Ze e-mail je nasa spasa: pretransformoval nemoder-
né a starosvetské kanceldrie, kde sa to hemZilo sekretarkami,
ktoré si ¢marali spravy na papieriky, a kde sa poznamkové list-
ky dorucovali na postovych vozikoch, na niec¢o elegantnejsie
a efektivnejsie. Podla tohto predpokladu, ak sa citite byt zahlte-
ni nastrojmi ako e-mail alebo instant messenger, je to preto,
lebo vase osobné navyky st nedbalé a vy ste lajdaci: musite
hromadne kontrolovat doruc¢enu postu, vypinat upozorne-
nia a formulovat predmety sprav jasnejsie! Ak vasa schranka
s dorucenou postou praska vo svikoch, mozno organizacia,
v ktorej pracujete, bude musiet prehodnotit jej interné nor-
my tykajtice sa ¢asu na odpoved (napr. predizit ho). Zakladnt
hodnotu neustalej elektronickej komunikacie, ktora definuje
modernu pracu, nikto nespochybnuje, pretoze by to bolo bez-
nadejne spiato¢nicke a nostalgické, asi ako zialit po stratenych
¢asoch, ked sa ludia prepravovali na konoch alebo si doma
svietili romantickym svetlom sviecok.

Z tohto pohladu bola Acharyova sktsenost s nefunkénym
e-mailom hotovou katastrofou. Ale ¢o ak je pravdou presny
opak? Co ak e-mail nezachranil znalostnu pracu ako taku,
ale namiesto toho pouzivatefom omylom poskytol drobny
komfort vymenou za zna¢nu zataz s ohladom na skuto¢nu
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produktivitu (teraz nejde o $ialenu zaneprazdnenost, ale
skuto¢né vysledky), ¢o za posledné dve desatrocia viedlo k po-
malsiemu ekonomickému rastu? Co ak nase problémy s tymito
nastrojmi nepramenia z lahko napravitelnych zlozvykov ani
striktnych noriem, ale zo sposobu, akym dramaticky a neoca-
kavane zmenili podstatu znalostnej prace? Poviem to inak, ¢o
ak by Temny utorok nebol Ziadna tragédia, ale ukazka toho,
ako si najinovativnejsi veduci pracovnici a podnikatelia buda
organizovat svoju pracu uz vo velmi blizkej budicnosti?

Uplynulych pét rokov som bol posadnuty stidiom negativ-
neho vplyvu e-mailu na pracu. Dolezitym kritickym bodom
na tejto ceste bol rok 2016, ked som vydal knihu s nazvom
Hlbokd prdca, ktora sa na moje prekvapenie stala kniznym hi-
tom. Zastaval som v nej nazor, Ze v sektore znalostnej prace sa
koncentracia vo vseobecnosti podcenuje. Hoci je schopnost
zrychlit komunikaciu pomocou digitalnych sprav uzito¢na,
Casté prerusenia ¢innosti sposobené tymto spravanim stazuju
sustredenie sa, ¢o ovplyviuje schopnost ¢loveka vyproduko-
vat hodnotny vystup mozno viac, ako by ste si predstavovali.
V Hlbokej prdci som sa nesnazil pochopit, ako sme sa nako-
niec utopili v schrankach dorucenej posty ani navrhovanim
systémovych zmien. Nazdaval som sa, Ze tento problém je
do zna¢nej miery problémom nedostatku informécii. Vravel
som si, ze akonahle si organizacie uvedomia délezitost kon-
centracie, urcite ndjdu spdsob, ako svoje pracovné postupy
upravit tak, aby sa sustredena a hlboka praca stala prioritou.
Zistil som, ze som az prehnane naivny. Ked som cestoval
po krajine, prezentoval som svoju knihu, stretaval sa s veduci-
mi pracovnikmi aj zamestnancami a pisal som o tejto tematike
viac na svojom blogu, ale i na strankach The New York Times
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a The New Yorker, narazil som na mrzuté zistenie, ktoré mi
otvorilo o¢i. Nazrel som do st¢asného stavu znalostného sek-
tora a pochopil som, ze neustala komunikacia nie je nieco,
¢o by skutocnej praci prekazalo - tento typ komunikacie sa
totiz absolutne prepojil so spdsobom, akym sa v sti¢asnosti
znalostna praca vykondva - a nezabrania tomu ani bezvyz-
namné pokusy o redukciu rusivych elementov, ktoré slubuju
zlep$enia pracovnych navykov, alebo kratkodobé vystrelky
oddelenia manazmentu, ako st piatky bez e-mailov. Ukazalo
sa, Ze skuto¢na naprava by si vyzadovala zasadnd zmenu
v spdsobe organizacie profesionalneho usilia. Tieto zmeny
vSak nemodzeme ocakavat prili$ skoro: zatial ¢o bombardo-
vanie e-mailmi sme na zaciatku milénia vnimali ako médnu
neprijemnost, v poslednej dobe prerastlo do ovela vaznejsieho
problému a mnohi su z e-mailovej komunikacie uz taki preta-
zeni, ze sa skuto¢nému produktivnu vykonu mozu venovat iba
skoro rano, vecer alebo cez vikendy, zatial ¢o pocas kancelar-
skych hodin vedu sizyfovské boje proti schranke s doru¢enou
postou — unikatny sposob, ako spravit z plnenia pracovnych
povinnosti nevidané utrpenie.

Tato kniha je mojim pokusom, ako prekonat sucasnu krizu,
ako - po prvykrat - spojit dokopy vsetko, ¢o doposial vieme
o tom, ako sme zakotvili v kultire neustdlej komunikacie
a o ucinkoch, ktoré ma na nasu produktivitu a dusevné zdra-
vie, ako aj snahou preskimat tie najpresvedcivejsie vizie, ako
by alternativne formy prace mohli vyzerat. Myslienka sveta bez
e-mailu bola dostato¢ne radikalna na to, aby Nisha Acharyu
zaskocila. Napriek tomu verim, Ze je to nielen mozné, no do-
konca nevyhnutné, a mojim ciefom je nacrtnut v tejto knihe
koncepciu nadchadzajucej revolucie. Predtym, ako sa dostanem
k podrobnejsiemu vysvetleniu obsahu nasledujucich stranok,
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si musime strucne a jasne zadefinovat problém, s ktorym sa
v sicasnosti stretdvame.

Ked'sa e-mail v 80. a 90. rokoch minulého storocia staval ¢o-
raz beznejSou sucastou profesionalneho sveta, priniesol nieco
nové: komunikaciu vo velkom meradle. S tymto novym na-
strojom sa naklady na ¢as a socialny kapital na komunikaciu
s kymkolvek, kto suvisel s pracou, prudko znizili z vysokych
cifier na uplny bagatel. Ako poznamenava spisovatel Chris
Anderson vo svojej knihe Free (Volny) z roku 2009, dynamika

znizovania nakladov na nulu moze byt ,,hlboko tajomna™

, o
nam poméha porozumiet tomu, preco len malokto predpo-
vedal zmeny, ktoré prichod bezplatnej komunikacie rozputal.
Existujici objem hlasovych sprav, faxov a poznamok sme
nepresunuli iba na nové, pohodlnejsie elektronické médi-
um - uplne sme pretransformovali zakladny pracovny postup
urcujuci, ako sa bude vyvijat nase kazdodenné usilie. Zacali
sme sa rozpravat ovela viac ako kedykolvek predtym, ¢im sme
vyhladili kedysi hruby sled diskrétnych pracovnych ¢innosti,
ktoré definovali nas den, v kontinualnejsie $irenie prazdnych
re¢i. Kontury toho, ¢o sme predtym povazovali za skutocna
pracu, sa zacali prelinat a zjemnovat do stratena.

Podla jednej $tudie do roku 2019 priemerny pracov-
nik odosielal a dostaval 126 pracovnych e-mailov denne,
¢o predstavuje priblizne jednu spravu na kazdé $tyri mi-
nuty.? Softvérova spolo¢nost RescueTime nedavno priamo
zmerala toto spravanie pomocou softvéru na sledovanie
¢asu a vypocitala, Ze pouzivatelia si v priemere kazdych Sest
minut kontrolovali e-maily alebo nastroje na odosielanie
okamzitych sprav, ako je Slack.? Tim z Kalifornskej univerzi-
ty v Irvine vykonal podobny experiment a sledoval spravanie
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sa $tyridsiatich zamestnancov vo velkej spolo¢nosti pocas
dvanastich pracovnych dni. Zistili, ze pracovnici kontrolova-
li svoje schranky v priemere sedemdesiatsedemkrat za den,
pricom najaktivnejsi pouzivatel ich skontroloval viac ako
$tyristokrat denne.* Prieskum, ktory uskuto¢nila spolocnost
Adobe, zasa ukazal, Ze znalostni pracovnici sa sami otvorene
priznavaju k tomu, Ze travia viac ako tri hodiny denne odosie-
lanim a prijimanim pracovnych e-mailov.®

Problémom teda nie je ndstroj, ale novy spdsob fungo-
vania, ktory priniesol. Aby sme lep$ie porozumeli tomuto
novému pracovnému postupu, pomenujem a definujem ho:

HYPERAKTIVNA SKUPINOVA MYSEL

Pracovny postup krdtiaci sa okolo neutichajtcej konverzacie
pohananej nestruktirovanymi a neplénovanymi spravami
doruc¢ovanymi prostrednictvom nastrojov digitélnej komunika-

cie, ako st e-maily a sluzby okamzitych sprav.

Pracovny postup hyperaktivnej skupinovej mysle sa stal
v znalostnom sektore v§adepritomnym. Bez ohladu na to, ¢i
ste pocitacovy programator, marketingovy poradca, manazér,
redaktor v novinach alebo profesor, va$ den sa v su¢asnos-
ti do znacnej miery toci okolo neprestavajicej konverzacie
v hyperaktivnej skupinovej mysli vasej organizacie. Prave tento
pracovny postup spdsobuje, ze travime viac ako tretinu pra-
covného ¢asu prehrabavanim sa v dorucenej poste a kazdych
$est mintt mame nutkanie kontrolovat nové spravy. Dnes sme
uz na to zvyknuti, ale ked sa to pozrieme v kontexte dokonca
nedavnej historie, takyto pracovny postup predstavuje posun
v nasej kultdre préce, ktory je taky radikalny, ze by bolo ab-
surdné nepreskimat ho blizsie.
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Aby som bol spravodlivy, hyperaktivna skupinové mysel
nie je vyslovene zly ndpad. Medzi vyhody tohto pracovného
postupu patri skuto¢nost, Ze je jednoduchy a az neuveritel-
ne prispdsobivy. Ako mi vysvetlil jeden vyskumnik, stcastou
pritazlivosti e-mailu bolo, Ze tento jednoduchy nastroj sa dal
vyuzit na takmer kazdy typ znalostnej prace - o je ovela
lahsie riesenie, nez vytvorit digitalny systém na mieru pre jed-
notlivé typy pracovnych odvetvi. Nestruktirovany rozhovor je
tiez u¢innou metddou na identifikaciu neocakavanych vyziev
a rychlu koordindciu reakcii.

Ale ako budem argumentovat v prvej casti tejto knihy,
pracovny postup hyperaktivnej skupinovej mysle, ktory so se-
bou priniesol e-mail, sa ukazal byt velmi neefektivny, hoci je
v podstate tplne prirodzeny. Vysvetlenie tohto zlyhania moze-
me ndjst v ludskej psycholdgii. Okrem velmi malého rozsahu
komunikujucich (povedzme dvaja alebo traja ludia), tento $tyl
nestruktirovanej spoluprace jednoducho nezodpoveda spo-
sobu, akym sa vyvijal ludsky mozog. Ak je vasa organizacia
zavisla na hyperaktivnej skupinovej mysli, nemozete dlho ig-
norovat dorucent postu alebo komunika¢né kanaly bez toho,
aby ste spomalili celkové fungovanie spolo¢nosti. Neustala in-
terakcia so skupinovou myslou si vSak vyzaduje, aby ste svoju
pozornost Casto prepinali z redlnej prace na rozpravanie sa
o praci a potom znova spit. Priekopnicky vyskum v psycho-
l6gii a v neurovede odhaluje, Ze tieto kontextové prepinace,
hoci nezaberaju zna¢né mnozstvo ¢asu, spdsobujui vyznam-
né naklady na dusevnu energiu, ¢o zniZuje kognitivny vykon
a vytvara pocit vycerpania a zniZenej produktivity. V sti¢asnos-
ti sa schopnost rychlo rozdelovat tlohy alebo vyziadat spatna
vazbu moze javit ako zefektivnenie, ale ako vam ukdzem ne-
skor, v dlhodobom horizonte toto spravanie pravdepodobne
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znizi pracovnu produktivitu, pricom na vykonanie rovnakej
prace je potrebny dlhsi ¢as a vyssie naklady.

V prvej Casti knihy si rozoberieme i to, aky konflikt vzni-
ka, ked socialny prvok pracovného postupu hyperaktivnej
skupinovej mysle naraza na socidlne okruhy v fudskom moz-
gu. Sami dobre viete, zZe Seststo neprecitanych sprav vo vasej
schranke nie je ni¢ priSerné, a pripominate si, Ze odosielatelia
tychto sprav maju na praci pravdepodobne ovela lepsie veci,
ako netrpezlivo ¢akat, dychtit a divat sa na obrazovky prekli-
najuc vasu oneskorenu reakciu. Ale hlbsia ¢ast vasho mozgu sa
evolucne vyvinula tak, aby inklinovala k opatrnému naslapo-
vaniu v ramci socidlnej dynamiky. Jej cielom bolo zabezpecit
na$mu druhu prosperitu uz od ¢ias paleolitu. Prave ona zo-
stava znepokojend, pretoze neprecitané e-maily vnima ako
zanedbavané socialne povinnosti. Pokial ide o socialne okruhy,
¢lenovia vasho ,kmena“ sa pokdsaju uputat vasu pozornost
a vy ich ignorujete: udalost budete chtiac-nechtiac vnimat ako
stav pohotovosti. Vysledkom tohto neustaleho stavu nepoko-
ja je nevyrazny nizkofrekvencny bzukot tizkosti na pozadi.
Mnohi znalostni pracovnici uzkostlivo naviazani na schranku
s dorucenou postou sa domnievali, Ze sa tomuto pocitu neda
vyhnut, hoci v skuto¢nosti je len artefaktom nestastného ne-
stladu medzi modernymi nastrojmi a starovekymi mozgami.

Vznika v8ak otazka, preco sme vobec prijali pracovny po-
stup, ktory so sebou priniesol tolko negativ. Ako vysvetlujem
na konci prvej ¢asti knihy, pribeh za vznikom hyperaktivnej
skupinovej mysle je komplikovany. Nikto nenesie vinu, preto-
ze nikto nerozhodol, Ze tento sp6sob komunikacie bol dobry
napad. Hyperaktivna skupinova mysel vznikla v istom zmysle
svojvolne a spontanne. Presvedcenie, Ze intenzivna a hektic-
ka komunikacia je akymsi synonymom préce, je do znac¢ne;j
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miery bachorkou, medovymi fizmi, ktoré si tahame popod
vlastny nos, aby sme dali zmysel nahlym zmenam pohananym
komplexnou dynamikou.

Pochopenie suc¢asného vrtosivého charakteru sposobu
prace by nas pravdepodobne malo viac ako ¢okolvek iné mo-
tivovat k tomu, aby sme nasli lepSie moznosti. Presne tento
ciel' si davam v druhej ¢asti knihy. Prave v nej vam predstavim
systém, ktorému hovorim tedria kapitilu pozornosti. Podla
nej mozeme navrhnut $pecialne pracovné postupy posta-
vené na procesoch tak, aby sme dokazali vytazit maximum
z ludského mozgu a zdroven minimalizovali zbyto¢né strasti.
Mozno vam to znie ako samozrejmost, ale v skutocnosti je
tato tedria v rozpore so Standardnym spésobom uvazovania
o riadeni znalostnej prace. Ako vam ukazem neskor, podla
vplyvného ekonomického guru, Petra Druckera, mame ten-
denciu chapat znalostnych pracovnikov ako autondmne ¢ierne
skrinky - ignorujuc vsetky detaily, ako svoju pracu vykona-
vaju, zatial ¢o sa uzkostlivo zameriavame na to, aby sme im
poskytli jasné ciele a motivujtce vedenie. To je v8ak chyba.
V stcasnosti je v znalostnom sektore skryta obrovska poten-
cidlna produktivita. Na jej odomknutie vsak bude potrebné
ovela systematickejsie premyslanie o tom, ako ¢o najlepsie
nastavit zakladny ciel, ktorym je sietové prepojenie Iudi ¢o
najudrzatelnej$im spésobom - iba tak dokdzeme vytvarat tie
najvacsie hodnoty. Tip: Spravna odpoved pravdepodobne ne-
znie ,kontrolovat si e-maily kazdych Sest minut®

V druhej ¢asti knihy sa prevazne zaoberam suborom
principov a zasad, ako aplikovat tedriu kapitalu pozornosti
na obnovu pracovnych postupov, ktoré v tomto smere pohanaju
organizacnu, timovu a individualnu pracu - ¢im sa presuva-
me od hyperaktivnej skupinovej mysli k $truktirovanejsim
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pristupom. Tieto by mohli pomdct predchadzat problémom
neustdlej komunikécie popisanej v prvej ¢asti knihy. Niektoré
napady podporujuce tieto principy vychadzaju z prikladov
$pickovych organizacii, ktoré experimentovali s novymi pracov-
nymi postupmi minimalizujicimi neplanovant komunikaciu.
Iné st zasa inspirované postupmi, ktoré umoznili organizaciam
s komplexnymi znalostami fungovat efektivne i v dobe pred
digitalnymi sietami.

Za principmi popisanymi v druhej ¢asti knihy vsak
nehladajte zarytu nenavist ani odpor voci technolégiam na za-
sielanie sprav, ako je e-mail, alebo okamzitych sprav. Uvedené
zasady nevyzaduju, aby ste uplne zavrhli pouzivanie e-mailu,
budu vas vsak tlac¢it k zniZeniu poctu digitalnych sprav, k pre-
chodu z neustalej pritomnosti na sporadicki. Komunikacné
nastroje zostavaja velmi uzitoénymi pomocnikmi, no bolo by
bezpredmetné vracat sa k starym technolégiam len preto, aby
sme dokazali, Ze mdme s e-mailom pravdu. Svet bez e-mailu,
na ktory odkazuje nazov tejto knihy, preto nie je miestom,
kde sa nepouzivaju protokoly ako SMTP a POP3. Je to viak
priestor, kde vdc¢sinu dna skutocne pracujete na naro¢nych
ulohach namiesto toho, aby ste o svojej praci len hovorili, ¢i
o nekone¢nom preskakovani od jednej drobnej tlohy k novej
sprave a naopak.

Svoje rady som navrhol tak, aby sa vztahovali na $iroké
publikum - od veducich predstavitelov podnikov tuziacich
po prepracovani spdsobu fungovania spolo¢nosti cez timy
snaziace sa pracovat efektivnejsie, slo podnikatelov a na
volnej nohe pracujucich zivnostnikov, ktori chcti maxi-
malizovat produkciu svojich hodnét, az po jednotlivych
zamestnancov hladajucich spdsob, ako vytazit zo svojich in-
dividualnych komunika¢nych navykov tym, Ze sa na ne buda
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divat z perspektivy teoérie kapitalu pozornosti. Preto som
do prikladov zaradil nielen zmeny velkého rozmeru, zobrazu-
juce napriklad generalneho riaditela, ktory sa rozhodol urobit
zasadné upravy v kulture svojej spoloc¢nosti, ale i premeny
mensieho razu, ako st moje vlastné experimenty s vyuzi-
tim systémov, ktoré som si prepozical z vyvoja softvéru, aby
som mohol previest svoje akademické administrativne tlohy
zo schranky dorucenej posty do organizovanejsieho formatu.

Nie kazdy navrh v druhej ¢asti knihy sa d4 uplatnit v akej-
kolvek situacii. Ak ste napriklad zamestnancom spolo¢nosti,
ktora stale uctieva hyperaktivou skupinova mysel ako svoju
modlu, mate moznost urobit len také zmeny, ktoré mozete
vykonat sami bez toho, aby ste rozhnevali svojich spolupra-
covnikov. Pri vybere stratégii, ktoré si osvojite, bude preto
potrebna uréita opatrnost. (Snazil som sa vam v tomto vybere
pomoct tak, ze som zvyraznil, ako sa rozne zasady uplatnili
v individualnom kontexte.) Ak ste zasa za¢inajucim podnika-
telom, dokazete s novymi radikdlnymi pracovnymi procesmi
experimentovat viac nez generalny riaditel velkej spolo¢nosti.

Ja v$ak stéle skalopevne verim, Ze kazda organizacia ale-
bo jednotlivec, ktory zacne kriticky premyslat o pracovnom
postupe hyperaktivnej skupinovej mysle a potom jeho prvky
systematicky nahradi procesmi kompatibilnejsimi s realitou
[udského mozgu, v kone¢nom désledku uspeje a vytvori si
zna¢nu konkuren¢nu vyhodu. Uvedomme si, Ze budtcnost
prace je ¢oraz viac kognitivna. To znamena, Ze ¢im skor bu-
deme brat ohlad na fungovanie ludského mozgu a hladat
stratégie, ktoré budu ¢o najlepsie doplnat tieto skutoénosti,
tym rychlejsie pochopime, Ze hoci je hyperaktivna skupinova
mysel nanajvys pohodlna, i tak ostava katastrofélne neefektiv-
nym spdsobom organizacie nasho pracovného usilia.



Tato kniha by preto nemala byt vnimana ako spiato¢nicka
alebo nabadajuica na boj proti technolégiam. Opak je prav-
dou - jej posolstvo je vyrazne orientované na budicnost.
Uznava, Ze ak chceme vyuzit Gplny potencial digitalnych sieti
v profesionalnom prostredi, musime sa neustale a agresivne
snazit optimalizovat spdsob, akym ich pouzivame. Utocenie
na nedostatky hyperaktivnej skupinovej mysle rozhodne nie
je aktom luddizmu - skuto¢nou prekazkou pokroku je pod-
lahnut pohodliu, ktoré so sebou prinasa tento ohlupujuci
pracovny postup na ukor dalsieho zdokonalovania sa.

Podla tohto nazoru nie je svet bez e-mailu krokom spit,
ale krokom vpred do vzrusujucej technologickej budutcnosti,
ktorej este len zaciname rozumiet. Znalostna praca este nema
svojho Henryho Forda, ale inovécie pracovného postupu st
nevyhnutné (prinajmensom také velké, aké vznikli so zavede-
nim montaznych liniek). Neviem predpovedat vietky detaily
takejto buduicnosti, ale som presvedceny, ze sa v nej nenajde
¢as na kontrolovanie schranky s doruc¢enou postou kazdych
$est minut. Svet bez e-mailu je na vzostupe a ja dafam, zZe vés
tato kniha nadchne pre jeho potencial rovnako ako mna.
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E-MAIL ZNIZUJE PRODUKTIVITU

SKRYTE NAKLADY HYPERAKTIVNE]
SKUPINOVE) MYSLE

Ked som sa prvykrit stretol so Seanom, vyrozpraval mi az po-
dozrivo povedomy pribeh o tom, ako s kolegami komunikovali
na pracovisku. Bol spoluzakladatelom malej technologickej
firmy, ktora navrhovala vnutropodnikové aplikacie pre velké
organizacie. V jeho spolo¢nosti pracovalo sedem zamestnan-
cov z londynskej kanceldrie a boli to vSetko, ako to opisal Sean,
nadseni vyznavaci pracovného postupu hyperaktivnej skupi-
novej mysle. ,Kedysi sme mavali Gmail neustale otvoreny,“
prezradil mi. ,,V$etko sme vybavovali cez e-maily.“ Sean ledva
vytiahol péty z postele a uz aj zacal posielat a prijimat spravy,
pricom pokracoval az do hlbokej noci. Jeden zamestnanec do-
konca Seana vyslovne poziadal, aby prestal posielat e-maily
tak neskoro, pretoze ho stresovalo, ked sa mu pocas spanku
hromadili spravy od $éfa.

Potom vsak hyperaktivita zaradila novy prevodovy stupen.
»V$etci vychvalovali Slack, bol okolo neho poriadny humbuk,
a tak sme sa rozhodli skusit ho,” zaspominal si Sean. Miera ko-
munikacie prostrednictvom rychleho odosielania textovych
sprav sa zintenzivnila najmé potom, ¢o isty naro¢ny klient ziskal
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pristup k ich komunika¢nym kandlom. To mu umoznilo prihla-
sit sa a klast otazky, kedykolvek sa mu zachcelo: ,V jednom kuse
nas vyrusoval, tahalo sa to takto den ¢o den.“ Sean citil, ako ho
bicuje striedavé prepinanie pozornosti od sprav k praci, naspat
k spravam a opit k praci... Uvedomoval si, Ze stracal schop-
nost jasne uvazovat. Ked mu zapipal telefén a objavila sa dal$ia
notifikdcia, otvaral sa mu pomyselny nozik vo vacku. ,Casom
som ten zvuk znenavidel - este stdle mi z neho beha mraz
po chrbte,“ otvorene priznal. Sean sa obaval, Ze mentalna zataz
z riadenia tohto spdsobu komunikacie znizuje efektivitu jeho
spolo¢nosti. ,,Kazdy den som pracoval asi do jednej rano,” po-
vedal, ,,pretoZe iba v tom ¢ase ma ni¢ nevyrusovalo.“ Zacal tiez
pochybovat o tom, ze vietko toto neustale klebetenie a vymie-
nanie si sprav bolo nevyhnutné. Ked prehodnocoval pouzivanie
Slacku vo svojom time, zistil, Ze najobltibenejsou funkciou je
doplnok, ktory do konverzacii vklada animované subory GIE
Sean dosiahol nové dno, ked dvaja z jeho projektovych dozorcov
nahle skon¢ili. ,,Boli vyhoreni.”

Seanova nespokojnost a pocit bezvychodiskovosti prameniaci
z predpokladu, ze vdaka vSetkym digitalnym technol6giam
umoziujucim rychle posielanie sprav sme menej produktivny-
mi, si medzi ludmi pomerne bezné. Na jesen roku 2019 som
v ramci vyskumu k tejto knihe pozval svojich ¢itatelov, aby
sa zapojili do prieskumu a napisali mi, ¢o povazuju za ulohu
e-mailu (a podobnych nastrojov ako Slack) v ich profesiondl-
nom zivote. Odpovedalo viac ako 1 500 [udi a mnohi z nich
boli frustrovani podobne ako Sean — nie zo samotnych nastro-
jov, pretoze su evidentne efektivnymi sposobmi komunikacie,
ale z pracovnych postupov v style hyperaktivnej skupinovej
mysle, ktoré umoznuju.
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Jedna skupina sa vyjadrila na margo obrovského objemu
komunikécie generujucej sa tymto pracovnym postupom.
»Kazdy den dostdavam prival e-mailov o planoch a terminoch
a nemyslim si, Ze tieto nastroje pouzivame obzvlast efektivne,”
napisal pravnik s prezyvkou Art. George, tiez pravnik, napisal,
ze v jeho schranke sa skryva hotova ,,lavina sprav®, v ktorej sa
stracaju dolezité veci.

Dalsia skupina sa zamerala na neefektivnost natahovania
konverzacii a vymienanie si sprav donekonec¢na. ,,Asynchrénna
povaha tohto typu komunikacie je pre mna pozehnanim,
ale i prekliatim,” napisala finan¢na analyticka Rebecca.
»Pozehnanim preto, lebo mozem klast otazky, pripadne rozde-
lovat tlohy bez toho, aby som musela potrebnu osobu vyhladat.
Prekliatim je vSak priamo nevyjadrené, ale pritomné ocaka-
vanie, ktoré nas neustale nuti kontrolovat si e-maily a rychlo
odpovedat.“ Isty IT projektovy manazér sa stazoval podobne:
»Z jednoduchej konverzacie (ktort bolo mozné odbit v prie-
behu niekolkych hodin) moze vzniknit zdlhavé e-mailové
vlakno, ktoré si bude ¢itat neustale rastici zoznam prijemcov.”
Spravkyna verejnych sluzieb zasa podc¢iarkla fakt, ako presun
tychto interakcii do digitalnych sprav sposobil, Ze sa stali ,,prilis
formalnymi“ a ,,menej kreativnymi alebo menej k veci®. Svoje
tvrdenie spresnila slovami: ,,Projekt alebo tloha, ktort doka-
ze spolupracujuca skupina relativne jednoducho dokoncit, sa
priserne skomplikuje, ked sa pokusate manazovat vsetku td
neprestajnu komunikaciu cez e-mail.

Dalsi bezny argument dokazujuci tvrdenie, Ze e-mail znizu-
je produktivitu, sa zameral na jeho schopnost zvysit mnozstvo
irelevantnych informdcii, ktoré musite spracovat. ,,Som sklama-
ny, ze dostavam tolko aktualizacii, pretoze nemaju ni¢ spolocné
s mojou robotou,“ napisal ucitel menom Jay. ,, Akoby si dnes [udia
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vazne mysleli, Ze odpovedanie na e-maily je skuto¢nou pracou,”
vyjadrila sa redaktorka Stephanie. ,,Pisanie e-mailov a pridavanie
kazdého kolegu do képie ma v sebe $tipku chvastania sa v zmys-
le: ,Pozrite sa na vetku pracu, ktort robim. Je to otravné.“ Ako
uviedla HR konzultantka Andrea: ,,Minimalne 50 % e-mailov,
ktoré dostavam, obsahuje otvorené otazky. Niekedy mam pocit,
ze ¢lovek na druhej strane jednoducho odoslal e-mail bez toho,
aby sa zaujimal o to, ako nait mézem odpovedat.”

Rovnako ako v Seanovom pribehu, ani moji respondenti
nemohli nespomentt nastroje na okamzité zasielanie sprav,
ako je Slack. Mnohi ¢itatelia ho opisali jednoducho ako e-mail
s rychlejsou odpovedou. ,,Slack je len retazec sprav. Pozyva
ludi na uverejiiovanie prispevkov takmer bez obmedzeni,*
napisal odborny skolitel Mark. ,,Je to nieco hrozné.*

Vyssie uvedené pribehy, samozrejme, neberte ako rukolap-
né dokazy. Ked vsak upriamite svoju pozornost na relevantna
vyskumnu literatiru, bude vam jasné, Ze problémy, ktoré res-
pondenti naznacili, st este horsie, ako si vicsina pravdepodobne
uvedomuje. E-mail mohol zefektivnit urcité konkrétne aspekty
nasho pracovného Zzivota, ale vedecké poznatky, ktoré odhalim
na nasledujucich strankach, vam objasnia, preco je pracovny
postup hyperaktivnej skupinovej mysle, ktory tato technoldgia
umoznila, pre celkovi produktivitu hotovou katastrofou.

NIKDY SA NEKONCIACE SIALENSTVO MENOM
MULTITASKING”

Koncom 90. rokov sa Gloria Markovd tesila zavideniahodnym
profesionalnym okolnostiam. Jej vyskum sa zameral na oblast
znamu ako pocita¢om podporovana spolupraca (angl. skratka:
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CSCW), ktora, ako naznacuje ndzov, sa zameriava na sposoby,
akymi mo6zu vznikajice technolégie pomoct fudom spolupra-
covat produktivnejsie. Hoci CSCW existovala uz od 70. rokov
20. storocia, ked sa sustredili prevazne na nemastné-neslané
témy, ako st manazérske informac¢né systémy a automatizacia
procesov, v 90. rokoch dostala druhy dych, kedze pocitacové
siete a internet umoznili nové inovativne pristupy k praci.

V tom case bola Markova vyskumnou pracovni¢kou
Nemeckého narodného vyskumného centra pre informac-
né technoldgie v Bonne, kde mohla, ako sa mi pochvilila,
»pracovat na comkolvek, na ¢o som chcela® V praxi to zna-
menalo, Ze sa ,ponorila do hibky“ malého poétu projektov
sucasne, pricom vacsina z nich sa zameriavala na novy softvér
pre spolupracu. Okrem inych projektov Markova pracovala
aj na hypermedialnom systéme s nazvom DOLPHIN, kto-
ry mal za tlohu zefektivnit stretnutia, a digitdlnom systéme
spracovania dokumentov pomenovany PoliTeam. Ten mal
zasa zjednodusit papierovanie v ramci vladneho ministerstva.
Ako je v Nemecku zvykom, obed je hlavnym jedlom dna.
Markova mi vysvetlila, Ze si uzila dlhé obedné prestavky so
svojimi kolegami, po ktorych nasledovali dlhé prechadzky
po areali — nazyvali ich ,,kolecka® - aby im jedlo lepsie pretra-
vilo a zaroven mohli pracovat na zaujimavych myslienkach.
»Bolo to krasne,“ povzdychla si. ,,V aredli stal zamok.*

V roku 1999 sa Markova rozhodla, Ze je ¢as vratit sa
do rodnych Spojenych statov. Ona aj jej manzel si zaistili
akademické zamestnanie na Kalifornskej univerzite v Irvine.
A tak sa jedného pekného dna pobalili, rozluc¢ili sa s dlhymi
usekmi hlbokej prace popretkavanej chutnym jedlom a poho-
dovymi prechddzkami pri zamku a vyrazili naspat na zapad.
Ked Markova dorazila do svojej novej prace na americkej
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akademickej pdde, okamzite ju zarazilo, aki zaneprazdneni
véetci vyzerali. ,,Dokazala som sa sustredit len s tazkostami,*
vravela. ,Musela som pracovat na tolkych projektoch. Dlhé
obedové pauzy, ktoré som si v Nemecku tak uzivala, sa stali
len vzdialenou spomienkou. Ledva som mala cas dat si nieco
pod zub, stihala som akurat tak sendvi¢ alebo $alat, a ked som
sa vratila naspat do kanceldrie, uvidela som svojich kolegov,
ako neprestajne pracuju a jedia pred pocita¢mi.“ Zaujimalo
ju, ako sa tieto pracovné navyky stali beznou stcastou pracov-
ného dna. Markova presvedc¢ila miestnu spolo¢nost pracujucu
v znalostnom sektore, aby pocas troch pracovnych dni sle-
dovala jej vyskumny tim pozostavajtci zo skupiny $trnastich
zamestnancov. Miestni znalostni pracovnici mali pracu vy-
skumnikov pozorne sledovat a presne zaznamenavat, ako
travili svoj ¢as. Vysledkom bola dnes uz preslavena studia -
alebo moZno nesldvne znama, v zdvislosti od vasho uhla
pohladu -, ktort predniesla na konferencii o interakcii medzi
¢lovekom a pocitacom v roku 2004 s provokativnym ndzvom
odzrkadlujicim priebeh typického pracovného dna skima-
nych subjektov: ,,Constant, Constant, Multi-tasking Craziness”
(Nikdy sa nekonciace $ialenstvo menom ,multitasking‘).“!
»Nasa studia potvrdzuje to, ¢co mnohi z nasich kolegov
i my sami uz nejaky ¢as nezdvdzne pozorujeme: Ze praca
s informaciami je velmi roztrieStend,“ piSu Markova a jej spo-
luautor Victor Gonzalez v diskusnej ¢asti $tadie. ,Co nas
prekvapilo, bolo prave to, ako roztriestena je tato praca.”
Hlavnym zistenim $tudie je, Ze akonahle odstranili formal-
ne naplanované stretnutia, zamestnanci, ktorych pozorovali,
presunuli svoju pozornost na novu ulohu v priemere raz za tri
minuty. Ked Gloria dorazila do Kalifornie a zmocnil sa jej
pocit, Ze sa v praci modze aj roztrhat, nebolo to jej jedinecné



