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Knihu Konverzacni inteligence bych rdda vénovala své rodiné:
manzelovi Richardovi, svym ,,nejoblibenéj$im“ détem
Rebecce a Jacobovi, sestfe Joan Hefllerové
a bratrovi Jonovi Entinemu. Vsichni mé naucili,

v . , . s Jol N Yevs ¥ Y. v
ze rodinné vazby jsou ta nejdilezitéjsi véc na svété
a ze je potfeba vzdy ,,pokracovat v rozhovoru®,
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i kdy?z se to jevi obtizné.
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UvoD

Objevujeme novy druh inteligence

Veéci neni nikdy mozné zménit tim, ze bojujeme s existujici
realiton. — Pokud néco cheete zménit, vytvorte novy model,
ktery ucini ten stary nepotiebnym.

BUCKMINSTER FULLER

Rozhovory nejsou to, za co je obvykle povazujeme. Od détstvi nds
ucili chdpat tento pojem velmi Gzce: mysleli jsme si, ze jde hlav-
né o sdileni informaci, o to, jak fici lidem, co maji délat, nebo jak
ozndmit ostatnim, co se ndm honi v hlavé. Nyni se vsak diky vy-
zkumtm na poli neurologie a kognitivni védy ukazuje, Ze rozhovory
zasahuji mnohem hloubéji a jednd se 0 néco mnohem silnéjsiho nez
pouhé sdileni informaci. Jsou dynamické, interaktivni a vSezahrnu-
jici. Vyvijeji se a ovliviiuji zptsob, jak navazujeme kontakt, jak se
angazujeme, reagujeme, jak ptisobime na ostatni. Umoziiuji ndm
ve spoluprici s ostatnimi ovliviiovat realitu, myslenkové nastave-
ni, uddlosti a jejich dasledky. Rozhovory maji moc posunout nds
smérem od ,ovlddnuti ostatnich® ke ,spole¢né vlddé s ostatnimi®.
Dévaji ndm neuvétitelnou schopnost naladit se na stejnou vlnu ja-
ko ostatni lidské bytosti, zazit s nimi stejné vnimdni reality pomoci
toho, Ze prekondme propasti,’ které rozdéluji to, ,jak vidi§ véci ty
a jak je vidim j&“.



KONVERZACNI INTELIGENCE

Konverza¢ni inteligence™ je tim, co odliSuje Gspésné od téch,
ktefi tspé$ni nejsou: plati to pro byznys, mezilidské vztahy, dokonce
i pro manzelstvi. Studovala jsem tento fenomén déle nez padesit
let. Vésen pochopit smysl rozhovorii mezi lidmi se u mé objevila uz
v mladém véku a stala se hnaci silou, kterd mé privedla k védecké
préci, k psani a k praci konzultanta a kterd mé neustéle, ve dne v no-
ci, zene dopfedu. Bez zdravé konverzace chfadneme a umirdme —
prave toto je zavér, ke kterému dospély vyzkumy z oblasti neurovédy.

Veskeré navazovdni kontaktd a komunikace se odehrévd prostied-
nictvim rozhovort. Jsou zdrojem energie, kterd nds probudi ze stagna-
ce ve chvilich smutku, predstavuji silu, diky niZ se na svété objevuji
stdle nové prelomové produkty. Rozhovory predstavuji zlatd vldkna,
jez ndm umoznuji pfiblizit se k sobé navzdjem a véfit ostatnim lidem.
Tato vldkna se ovéem mohou i rozpadnout, coz pak vede k tomu, Ze
od ostatnich naopak prchime, v obavéch z né¢jaké ztrity nebo bolesti.

Slova nejsou véci — predstavuji jejich reprezentaci a symboly, které
pouzivime k tomu, abychom mohli pohlédnout na nase vnimdni
reality, pfemyslet o ném a zpracovdvat ho. Umoziiuji ndm rovnéz
sdilet toto vnimdni reality s ostatnimi. Ale jen mdlo lidi ve vedoucich
pozicich si uvédomuje, jak zdsadni jsou rozhovory i pro zdravi a pro-
duktivitu firemnf{ kultury.

Nezdravé rozhovory jsou podhoubim pro nedivéru, klam, zradu
a odcizeni — a to vSechno vede k nizsi produktivité, nedostatku ino-
vaci a ndsledné k nedspéchu. Pochopime-li, jakym zptisobem muze
rozhovor stimulovat razné &isti lidského mozku a jak muze soucas-
né na$ mozek nastartovat (nebo naopak v rdmci obrannych mecha-
nisma zastavit), mizeme si osvojit konverza¢ni dovednosti, které
pomohou jednotliveim, tymam i celym organizacim dosihnout
uspéchu. Konverzacni inteligenci se lze naudit a je naprosto nezbytnd
k tomu, aby bylo v proménlivych ¢asech vitbec mozné vybudovat
zdravé a odolné firmy.

Zdénlivé prostd véc, jako je rozhovor s kolegou — stali prohodit
par slov na chodbé pred kanceldii — md takovou moc, ze nékomu
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Uvod

muze trvale zménit zivot. Vyslovit véty jako ,, Tohle ale délar nemiizes
nebo ,KéZ bys védél, jak na to zabere jen pir sekund, ale mohou
nékoho ovlivnit na cely zivot. Mezi tim, jak dlouho trva néjaka slova
vyslovit a tim, jak trvaly vliv mohou tato slova mit na ¢lovéka, vztahy
nebo na firmu, neni Zddnd spojitost. Protoze jsou slova tak mocnd
zbran, musime vsichni chdpat a rozvinout svoji konverza¢ni inteli-
genci, tedy rdmec ¢i perspektivu, kterd ndm ukéze, jak rozhovory
vytvareji silné propojeni mezi vztahy a kulturou. Rozhovory pied-
stavuji zpusob, jak navazujeme kontakty a vztahy s ostatnimi, jak se
v nich orientujeme a jak v$ichni spole¢né ménime svét.

Zikladni premisou konceptu konverzaéni inteligence je ndsledu-
jici myslenka: ,Dosazeni vyssi sirovné a tispéchu spoleinosti zdvisi na
kvalité nasi kultury, kterd zdvisi na kvalité nasich vztahi, které zase
zdviseji na kvalité nasich rozhovori. Vie se totiz odehrdvd prostrednic-

tvim rozhovori.

1. Konverza¢ni inteligence ndm ddvd moc ovlivnit v libovolném
okamziku nasi neurochemii. Kazdy rozhovor s jinym ¢lovékem
m4 svoji chemickou slozku. Rozhovory dokézi ovlivnit lidsky mo-
zek: stimuluji produkci hormon a neurotransmiterd, podporuji
télesné soustavy a neuronové dréhy, méni chemii lidského t¢la,
a to nejen pro dany okamzik, ale moznd na cely Zivot.

Na té nejjednodussi trovni néco prosté fekneme a dostaneme
odpovéd. Polozim vdm otdzku a vy mi odpovite. Rozhovor se ale
rychle stane komplexnéj$im procesem, protoze otdzky vyvoldvaji
myslenky a pocity, jejichz cilem je pochopit, co mdte otdzkou na
mysli a jaké jsou vase zdméry — a to véechno spousti celou fadu
chemickych procest. Pokud otdzky vyvolaji pocit strachu, stane
se pii odpovédi jesté néco dalsiho: uvnitt mozku se akeivuji site,
které se s timto ohrozenim snaz{ vyrovnat.

2. Konverza¢ni inteligence ndm divd moc sdélit vlastni vniti-
ni myslenky a pocity ostatnim takovym zpiisobem, ktery
miize posilit vzdjemné vztahy a napomoci k dspéchu. Kdyz
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KONVERZACNI INTELIGENCE

komunikujeme, ¢teme obsah a emoce, jez jsou vysliny nasim smé-
rem, a obdobné sami vysilime obsah a emoce na druhou stranu.
Rozhovor pfedstavuje vice nez jen sdileni informaci a slova, kterd
proneseme. Nabizi zpusob, jak prezentovat nase pocity o svété,
o ostatnich a o nds samotnych. Jako lidfi firem komunikujeme
téméf v kazdém rozhovoru skute¢nost, zda jsme smutni nebo
Stastni. Pokud se nim podafi pochopit, jakou m4 fe¢ moc ovliv-
nit, jak se lidé kazdy den budou citit, a jakym zptsobem puisobi
na mozek, aby rozsifoval perspektivy a vytvérel zézitek ,,dobrého
pocitu®, budeme schopni se naucit formovat pracovni prostiedi
opravdu ve velké mife.

3. Konverza¢ni inteligence ndim ddvd moc ovlivnit zpiisob, jak
interpretujeme realitu. Rozhovory pusobi na rizné ¢dsti mozku
raznym zpusobem, protoze tyto jednotlivé &dsti , slysi“ na odlisné
podnéty. Pokud pochopime, jaky vliv maji rozhovory na to, ¢emu
naslouchdme, mizeme se rozhodnout, jak budeme naslouchat.
Zpusob, jak budeme naslouchat, urcuje, jak budeme rozumét
svétu a jaky v ném uvidime smysl.

Co je konverza¢ni inteligence?

V poslednich tficeti letech jsem pracovala se stovkami firem a s de-
sitkami tisic zaméstnanct téch nejvétsich spole¢nosti v USA a pfi
této prdci jsem dospéla k zdvéru, ze pri¢inou vétSiny problému ve
vztazich v rdmci firmy je nedostatek konverza¢ni inteligence. Jedno-
duse feceno, konverza¢ni inteligence je zcela zdsadni pro schopnost
firmy vytvaret spole¢né sdilené védomi toho, ¢eho by se mélo dosih-
nout a proc¢. Jediné s jeji pomoci je mozné vzbudit v zaméstnancich
nadseni, protoze budou védét, jakou budoucnost pomdhaji spole¢né
s ostatnimi vytvorit.

Konverzaéni inteligence umozni rozlisit jednotlivé typy rozhovo-
ra, které se hodi pro rizné situace. Na jednom konci spektra jsou
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Uvod

rozhovory, jez ndim umozni realizovat obchody a sdilet s ostatnimi
informace — ty oznacuji jako rozhovory drovné I. Kdyz postoupime
ve spektru rozhovorti ddle, dostaneme se k ,,pozi¢nim® rozhovo-
ram — to jsou takové, kde mdme néjaky silny ndzor, ktery chceme
prosadit a presvédcit ostatni, aby pochopili nebo akceptovali nds
pohled na svét. Toto jsou rozhovory trovné II. Na opaéném konci
spektra jsou pak rozhovory trovné III, pfi nichz s ostatnimi ko-
munikujeme proto, abychom mohli ménit a formovat realitu spo-
le¢né. Jednd se o velmi Gc¢innou formu, oznacuji ji jako rozhovory
pro spole¢né tvardi Gsili®. Tato forma pfedstavuje vrcholnou po-
dobu rozhovoru, kterd umoznuje mnohem vice nez jen posunout
nase jedndni s ostatnimi k cili. Jsem presvédcena o tom, ze se pfi
ni vlastné ,zapisuje novd DNA®, kterou je mozné predat nisledu-
jicim generacim. Rozhovory pro spolecné tvaréi usili predstavuji
sadu dovednosti a komplementirniho zplisobu uvazovani, jez vim
umozni komunikovat s ostatnimi skute¢né vyjimeénym zptisobem,
ktery mad moc véci ménit.

MuiZzeme vsichni dospét az k rozhovortim arovné III? Vyzkumy
v oblasti neurovédy ukazuji, Ze schopnost fungovat na trovni III je
zakédovdna do vech lidskych bytosti, je pfitomna v jedné z vyvojo-
vé novéjsich &asti mozku, v prefrontdlni kafe. Tato oblast mozku se
aktivuje, kdyz citime, Ze mliZzeme ostatnim duvéfovat, a deaktivuje se
v ptipad¢, kdy citime vysokou miru strachu a nedavéry. Vsichni lidé
jsou ,stavéni pro droven 111, ale okolni prostiedi v nds vétsinou roz-
voj této dovednosti nijak nepodporuje, spise ho obvykle potlacuje.
Zikladnim predpokladem dspéchu je vSak zndt vSechny tfi tirovné
konverza¢ni inteligence a védét, jak je mozné je aktivovat.

Na tvod je nezbytné si uvédomit, ze konverza¢ni inteligence je
kompetence, kterou je mozné kultivovat. Umozniuje ndm navazovat
s ostatnimi kontakty, rozvijet je a orientovat s v nich. Jednd se navic
o jediny vyznamny druh inteligence, ktery se prohlubuje, kdyz ho
rozvijime spole¢né s ostatnimi — to znamend, ze se nase individudlni
kapacita pro konverza¢ni inteligenci rozsifuje, pokud ji procvicujeme
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KONVERZACNI INTELIGENCE

ve skupiné a soustfedime se na ni vsichni spoleéné. Ostatni druhy in-
teligence jsou ze své podstaty vice zaméfené na jednotlivee: obvykle
je rozvijime individudlné (napiiklad matematickou inteligenci nebo
jazykové-verbdlni inteligenci). Konverza¢ni inteligence existuje jako
spole¢né Usili a pokud ji procvicujeme spolecné, zvy$ujeme miru
konverza¢ni inteligence mezilidskych vztahti. Obdobné ji mzeme
zvy$ovat i u tym a firem.

A protoze konverza¢ni inteligence funguje jako zdklad pro vsech-
ny ostatni druhy inteligence, neexistuje Zddnd daleZitéjsi dovednost,
kterou by bylo potiebné ovlddnout.

Konverzacni inteligence nabizi rdmec a postupy, jak mohou jednotlivci,
tymy a celé firmy v libovolné situaci naslouchat, zapojit se do rozhovoru,
formovat a ovliviiovat pfitomny okamzik a také budoucnost. Vyuzivame-
-li konverza¢ni inteligenci v byznysu, posilujeme tim firemni kulturu, coz
nam umozni dosdhnout lepsich vysledkd v podnikani. Pochopime-li, jak
zajistit, aby pfi rozhovoru kazdy porozumél podstaté véci, ziskame velmi
ucinny nastroj, jehoz pomoci miizeme ménit realitu.

Mapa neni tzemi

V roce 1931 formuloval polsko-americky védec a filosof Alfred Ko-
rzybski princip, Ze ,mapa neni tzemi“. Smyslem tohoto principu je
odlisit slova, jimiz popisujeme realitu, od reality samotné. Korzybski
tvrdil, Ze ¢asto zaménujeme mapu (tedy zpisob, jak nase mysl repre-
zentuje realitu) s Gzemim (vlastni fyzickou realitou) a neuvédomuje-
me si, ze k této zdméné vibec dochdzi. Komunikujeme s ostatnimi,
jako kdybychom vsichni pouzivali stejnou mapu a vnimali stejny
svét. Zpusobuje to konflikty a strety.

Chceme-li rozvinout nasi konverzaéni inteligenci, musime si uvé-
domit, Ze ,mapa neni izem{“ a vénovat vice ¢asu tomu, abychom pfi
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Uvod

rozhovorech tyto dvé véci uvedli v soulad. Konverza¢ni inteligence
jako obor je mimofddné zajimava tim, ze diky v soucasnosti bouilivé
se rozvijejicimu celosvétovému vyzkumu v oblasti neurovédy zaci-
ndme lépe rozumét zplsobu, jak v nasi mysli vznikaji predsudky,
neporozuméni a filtry, jez ndm brdni vidét realitu takovou, jakd je.
V celé knize se budeme vénovat tomu, abychom pochopili védecké
principy, které stoji v pozadi rozhovort. Stejné dulezité pak je i po-
zndni, k némuz ndm pomohli dospét razni koucové, konzultanti
a dalsi lidé, keefi se uéi, jak zlepsit vlastni konverza¢ni inteligenci:
tuto inteligenci a souvisejici dovednosti je mozné se nejen naucit,
je navic pro uspéch jednotlivcl, tymu nebo firem (a mozna i celého
lidského druhu) zcela z4sadni.

Smyslem konverza¢ni inteligence je vytvétet trvaly dialog s ostat-
nimi, zkoumat rtizné mapy (které oznacuji jako nase ,filmy*), setr-
vat navzdjem v kontaktu a chdpat vyvoj mysleni ostatnich béhem
procesu, jehoz cilem je dosihnout dohromady spole¢nych cila. At
uz pracujete v malé firmé nebo ve velké nadndrodni spole¢nosti, pro-
hloubite-li svoji konverza¢ni inteligenci, zméni vdm to zivot. Vysled-
kem budou nejen lepsi pracovni vysledky, ale také nova energie, jez
pfinese pozitivni zmény a rist.

Udélejte z protivnikil partnery

Jednu z prvnich pfilezitosti, jak ucit lidi konverza¢ni inteligenci, pro
m¢é predstavovala price pro Boehringer Ingelheim, globdlni farma-
ceutickou firmu, kterd mé kdysi najala jako kouce a konzultanta pro
sviij prodejni a rozvojovy tym. Kdyz jsme tento projekt zahajovali,
dokdzali si prodejci z Boehringer Ingelheim sjednat mnohem méné
schuizek s 1ékafti (kteff rozhoduji o tom, jaké léky budou predepisovat
a jaké ne) nez reprezentanti konkuren¢nich firem. Dusledkem toho
byl nizsi prodej a niz$i zisk. V Zebficku Ctyficeti farmaceutickych
firem podle objemu prodeje zaujimala spole¢nost Boehringer tficdté
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KONVERZACNI INTELIGENCE

devdté misto, coz nebyla pravé lichotivd pozice. Uelem mé préce
bylo zjistit, pro¢ se prodejctim této firmy tak malo daff presvédéit 1é-
kafe, a ndsledné vytvofit program, ktery by prodejnimu a rozvojové-
mu tymu spole¢nosti Boehringer Ingelheim pomohl navizat s 1ékari
harmonictéjsi vztahy.

Neékolik tydntl jsem se spolecné s prodejnim tymem vénovala
hloubkovému pozorovani. Sledovali jsme a zkoumali desitky typic-
kych prodejnich rozhovora, které provadéli novi prodejci i zkuseni
zaméstnanci. Pak jsme analyzovali, ke kolika schizkdm tyto rozho-
vory vedly, zmapovali jsme jejich tspé$nost. Zvlastni pozornost jsme
vénovali neverbalni komunikaci, napfiklad t6nu hlasu nebo feci téla,
jako je postoj ¢i vyraz tvife.

Prodejci spole¢nosti Boehringer Ingelheim byli vyskoleni, aby po-
uzivali tradi¢ni prodejni model, kdy nabizeji zdkaznikim produkty
s ur¢itymi vlastnosti, které jim pfinesou prospéch. Znamenalo to, Ze
pokud mél lékat béhem prodejniho rozhovoru o produktu néjaké
pochybnosti, prodejci byli pfipraveni ,poradit si s témito ndmitka-
mi“ tim, Ze uvedli né¢jaké doplnujici informace o produktu, nebo se
pokusili presvédcit 1ékare, ze jeho pripominka ve skute¢nosti nenf
podstatnd. Cely pfistup byl zaloZen na tom, Ze se ,ndmitky odklizely
z cesty” pomoci raciondlnich argumentd a novych informaci.

Prodejci si ovéem viibec neuvédomovali, Ze samotné slovo ,ndmit-
ka“ navozuje neptitelsky vztah. Byli vyskoleni, jak maji ndmitkdm
Celit, a také to deélali. Mysleli si, ze jejich tspéch pfimo zdvisi na tom,
jak dokdzou ,,odstranit ndmitky“, a proto zdokonalili své schopnosti
argumentovat a pouzivat piesvédcovaci jazyk. Lékati — jejich partne-
fi v rozhovoru — v$ak ziskali pocit, Ze jsou tla¢eni do kouta, coz vedlo
k tomu, Ze jejich odpor jesté vzrostl a pokusili se schuzku ¢i rozhovor
ukoncit hned, jak to bylo mozné. Lékafi, které jsme pozorovali, spise
nez snahu navézat s prodejci kontakt vyddvali neverbdlni signaly, Ze
se jich chtéji zbavit.
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Uvod

Zménte jednu véc, zméni se vSechno

Lékafi, ktefi byli kontaktovani zdstupci firmy Boehringer Ingelheim,
se velmi rychle naudili vnimat prodejce ne jako pftitele, ale jako pro-
tivnika. Setkdni vétsinou nevedla k tomu, Ze by oba Gcastnici rozho-
voru zacali usilovat o stejny cil, spiSe se z nich stdvalo handrkovini,
kdo vyhraje. Prodejci tak nevédomky vedli lékafe k tomu, aby se jich
rychle zbavili, misto aby zacali pfedepisovat léky, které jim nabizeli.

Heuréka! Nyni jsme védéli, v ¢em je jidro problému. Rozhodli
jsme se tedy, ze prodejci prestanou ,Celit ndmitkdm® a misto toho
toto slovo Gplné eliminuji ze svého slovniku. Naudili jsme je, jak
chdpat kontakt s lékafi jinym zptsobem, a zacali jsme k popisu to-
ho, co se dé¢je, pouzivat jiné slovo. Pozddali jsme prodejce, aby se na
rozhovory se svymi klienty snazili divat z jiného Ghlu: aby vénovali
velkou pozornost neverbdlnim signdlim a aby citlivé vnimali, jak na
partnera pusobi. V rdmci tohoto procesu jsme prodejcim pomohli
kompletné zménit zpisob, jak vnimali otdzky lékata: pavodné po-
vazovali tyto otdzky za ndmitky, nyni jsme je podporovali, aby je
chdpali jako prostou Zddost o doplnujici informace. Tento novy po-
hled na dynamiku prodeje mél zdsadni vliv na vztah prodejce a jeho
klienta a znamenal posun smérem od zvldddni ndmitek k budovani
vztahu s lékafem. Tento vztah je definovan tim, co se stane v okamzi-
ku kontaktu. Jakmile se prodejci naucili, jak se pfi navdzdni kontaktu
prestat soustfedit na prodej (a prodej v tomto oboru nenf jednodu-
chy) a zaméfit se na vybudovdni vztahu jesté pied tim, nez se zaméti
na vlastni cil rozhovoru, zacali mit lékafi pocit, ze prodejci a spo-
le¢nost Boehringer Ingelheim jsou jejich partnetfi a jejich spole¢nym
cilem je poskytnout lepsi sluzby pacientim. Lékafi zacali zdstupcam
firmy véfit na hlubsi drovni a prodeje Boehringer Ingelheim zacaly
rist.

Béhem jednoho roku zacali lidé z oboru i zdkaznici hodnotit pro-
dejni oddéleni spolecnosti Boehringer Ingelheim jako jedno z nej-
lepsich a nejrespektovanéjsich v celém farmaceutickém odvétvi.
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Program jsme oznacili akronymem ,BEST®, coz znamena Boehrin-
ger Ingelheim Effective Sales Training (Trénink efektivniho prodeje
spolecnosti Boehringer Ingelheim), a skute¢né umoznil prodejctim
této firmy, aby se stali ve svém oboru témi nejlep$imi.

Neurovéda pro MY

Analyzou okamziku kontaktu pfi prodejnich rozhovorech mezi re-
prezentanty farmaceutické spole¢nosti a lékafi jsme se naucili néco,
co oznacuji slovnim spojenim neurovéda pro MY. Pti pavodnich roz-
hovorech dévali prodejci 1ékaiam podnéty pro jejich amygdalu, coz
je ¢ast mozku, kterd se jiz dlouho spojuje s emo¢nimi a mentdlnimi
pocity strachu. Tim, Ze schizky s lékafi proménili v bitvu, aktivova-
li prodejci kolob¢h boje a zdchrany atékem, misto aby v klientech
vzbudili potfebu predepisovat produkty své spole¢nosti. Lékaii si to
Casti ani neuvédomili a reagovali instinktivné. Uzavieli se a branili se
pfed moznou Gjmou.

Abychom se dostali k jddru problému, sestavila jsem program, je-
hoz cilem bylo naucit prodejce dovednosti, které jsou nezbytné k do-
sazeni zddouciho vysledku. Pro pfehlednost jsem je usporddala do
tvaru hvézdy, protoze anglicky akronym ndzvu Skills That Achieve
Results (Dovednosti, které pfindseji vysledky) se ndm hezky slozil do
slova STAR (hvézda). Jednd se o ndsledujici dovednosti: (1) vytvofit
shodu, (2) naslouchat bez hodnoceni, (3) poklddat zjistovaci otdzky,
(4) posilit obraz Gspéchu, (5) ztvérnit sdéleni. Tyto dovednosti jsou
jednoduché, tc¢inné a mifi pfimo k jiddru procesu vytvafeni vztaht
zalozenych na dawvéfe. Vychdzeji z ¢4sti mozku, kterou oznacujeme
jako retikuldrni aktiva¢ni systém (RAS) a jez souvisi s mnoha Zivot-
né dilezitymi funkcemi. Nejkriti¢téjsi slozku prodeje ale predstavuje
védomad a soustfedénd pozornost.

Vytvofit shodu znamend naladit se na stejnou vlnovou délku jako
osoba, s niz vedeme rozhovor. Naslouchat bez hodnoceni vyzaduje
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HVEZDICE DOVEDNOSTI™

VYTVORIT SHODU

POKLADAT
ZJISTOVACI OTAZKY

NASLOUCHAT
BEZ HODNOCENI

ZTVARNIT
SDELENI

POSILIT OBRAZ
USPECHU

OBRAZEK I-1: Hvézdice dovednosti

vénovat osobé, kterd hovofi, uplnou pozornost a védomé se snazit
ji nijak nehodnotit. Poklddat zjistovaci otdzky otevie nasi mysl sile
zvédavosti, stejné jako moznosti zménit ndzor na zdkladé toho, co
slysime a ucime se. Posledni dvé dovednosti, posilit obraz tspéchu
a ztvarnit sdélent, hraji pfi udrzovini zdravého vztahu zaloZeného na
davéfe rovnéz vyznamnou roli. Posilit obraz tspéchu znamena sou-
stfedit se na to, aby vsichni zd¢astnéni vidéli a chdpali, ,jak vypadd
Uspéch® — odstrani se tak nejistota a lidé budou vice propojeni, sou-
drinéjsi a akceschopni. Ztvdrnit sdéleni md zase pfipomenout sku-
tecnost, ze nesmime zapominat, aby to, co chceme fict, bylo jasné
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a srozumitelné pro ostatni. Pokud se ndm nepodafi navizat spojeni
prostfednictvim komunikace, mizeme se o to pokusit jinym zpuso-
bem: vypravét néjaky pribéh nebo ukdzat obrdzek, ktery reprezentu-
je, co chceme fict. Takové ztvarnéni napomuze lep$imu porozumeéni,
zvy$i vzdjemnou davéru a posili vztah. Timto zptisobem si ohliddme,
abychom byli s ostatnimi v souladu, dokud si nebudeme jisti, Ze
jsme definitivné naladéni na stejnou vlnu. Pokud tomu tak je, dosdh-
li jsme s ostatnimi vzdjemné soudrznosti. Vsechny tyto dovednosti
slouzi jako ukazatele na cesté procesem naseho zapojeni, soucasné
jsou ale navrzeny tak, aby spustily v mozku pozitivni chemické pro-
cesy. Pokud se do néceho aktivné zapojime a podpofime to, citime se
bezpe¢né, protoze mozek pii téchto rozhovorech uvoliiuje hormon
oxytocin, ktery posiluje nase pocity sblizeni, a také dopamin a sero-
tonin, jez jsou odpovédné za to, ze se citime dobfe. Tyto neurotran-
smitery utlumi defenzivni dlohu amygdaly a umozini prefrontdlni
mozkové kife (vyvojové nejmladsi ¢dsti lidského mozku), aby vytvo-
fila nové myslenky, porozuméni a uvédomeéni. V této ¢dsti mozku
jsou navic obsazeny i zrcadlové neurony, jez ndm umoznuji empatii
vuci ostatnim lidem.

Kdyz jsem pracovala pro Boehringer Ingelheim, védci jesté nepo-
uzivali funkéni magnetickou rezonanci (fMRI), aby se podivali, co se
déje v nasem mozku béhem socidlnich kontakt. Nikdo se nemohl
podivat do hlavy a mysli prodejce ¢i lékate, aby zjistil, zda mezi nimi
existuje soulad. Mohli jsem ale samozfejmé pozorovat, co se stalo, kdyz
uz se naucili navizat vztah zalozeny na duwvéfe. Jakmile zacali prodej-
ci pouzivat pét hvézdicovych dovednosti, mélo to na lékate ohromny
vliv: uklidnily se jejich primdrni obavy a vii¢i prodejcim mohli zapojit
pozitivai impulsy, kterym nékteti vyzkumnici fikaji ,,srde¢ni mozek®.
Diky t¢mto dovednostem byli prodejci schopni aktivovat u lékait
i prefrontdlni karu a jeji schopnost strategického uvazovini a plédno-
vani. Vime, Ze to fungovalo, protoze tyto zmény vedly nejen k otevte-
n¢jsi komunikaci a vét$i mife davéry pfi prodejnich rozhovorech, ale
také ke zvysent loajality ke znacce Boehringer a k jejich produktam.
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Diky programu hvézdicovych dovednosti se prodejci naucili ne-
jen pouzivat jiny zptisob komunikace, ale také vytvofit naprosto no-
vy vztah s lékafi, ktef{ se z protivniki stali divéryhodnymi partnery.
Béhem osmndcti mésicii vzrostly prodeje spole¢nosti Boehringer In-
gelheim opravdu dramatickym zptsobem a zvysil se také jeji podil
na trhu. V zZebfi¢ku odvétvi se prodejci spole¢nosti v oc¢ich lékart
posunuli z tficdtého devdtého mista na misto prvni. Na zacdtku byl
jednoduchy proces dekonstrukce rozhovort mezi prodejci a lékafi,
jenz nakonec vyustil v neuvéfitelny ptibéh aspéchu, ktery pokraco-
val nésledujicich dvacet let. Jakmile si prodejci a 1ékati osvojili novy
ptistup, zisky vylétly do nebe.

Uspéch je nakazlivy a nae préce vyvolala v celé spole¢nosti feté-
zovou reakci. Brzy chtél tento na spoluprici zalozeny pristup, ktery
jsme vytvorili pro firemni prodejce, vyuzivat i management a tymy
vedoucich pracovnikil. Pokracovali jsme tedy vytvofenim podob-
nych programu pro vedouci pracovniky a management celé spole¢-
nosti, poté ndsledoval program pro prici s inovacemi. Dnes, po vice
nez dvou desetiletich, pouzivd firemni oddéleni prodeje nase princi-
py stéle jako zdklad skolicich programt pro prodejce i pokrocilych
rozvojovych programi prodeje pro zkusené zaméstnance.

Vytvofit konverza¢ni prostor pro v§imavost

Rozhovory hraji v nasich zivotech vyznamnou roli. To nejzajimavéjsi,
co se v této knize naudite, je zvlidnuti tif drovni rozhovort: trovné
[ — transakénf (jak si vymeénovat data a informace), trovné II — pozi¢ni
(jak pracovat s moci a ovliviiovdnim) a trovné III — transformacni
(jak spole¢né utvétet budoucnost, aby véem pfinesla Gspéch). Vsechny
tfi Grovné jsou zakédované do nasich mozkd a vechny jsou dalezité.
Muzeme v libovolné z nich uviznout a zjistit, Ze rozhovory se neodvi-
jeji zdravym zptisobem a vedou k neduvére, ale také miizeme na vech
tfech trovnich uspét a zjistit, ze nase rozhovory jsou nejen zdravé, ale
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ptindseji dokonce transformacni vysledky. Zdravé rozhovory jsou za-

loZené na vysoké mife davéry a pravé studium konverza¢ni inteligence

vam umozni dozvédét se o tfech Grovnich rozhovort vice.

Z vyzkumu Angeliky Dimoka, Ph.D., a dalsich neurovédca, kte-
fi vyuzivaji funkéni magnetickou rezonanci (fMRI), aby zjistili, co
se odehrdvd uvniti mozku, vyplyvd, Ze centrum davéry se nachdzi
v prefrontdlni kife a centrum nedtvéry v amygdale a v limbickém
systému. Jak to vime? Prévé tyto oblasti se rozsviti, kdyz md zkou-
mand osoba odpovidat na otdzky nebo provddét ¢innosti, jez stimu-
luji ,davéru® nebo ,nedavéru®. Pocit davéry nebo nedavéry je po-
chopitelné souddsti celé komplexni sité, ale je dalezité si uvédomit,
ze piislusnd centra jsou v riznych ¢dstech mozku. Skutecnost, ze
mozek zpracovavd tyto dvé reakce oddélené, mifi pfimo k podsta-
t¢ fungovani konverza¢ni inteligence. Neni mozné navazovat vztahy
s ostatnimi, kdyZ v mozku pfevldd4 aktivita amygdaly. N4§ mozek se
totiz ndsledkem strachu a nedtvéry uzavie.

Tato kniha je zaméfend pfedevsim na to, jakym zplisobem muzete
vytvofit prostor pro rozhovory, ve kterych vznikne hlubsi porozumé-
ni a zapojent, nikoli strach a snaha se nécemu vybnout. Nez zaénete
Cist a vstiebdvat informace, které jsem shromdzdila za tficet let prace
s riznymi klienty, vds v§ak chci pozddat, abyste si na ivod zapama-
tovali tfi ndsledujici dalezité véci:

1. Uvédomte si, jaky emociondlni kontext pfindseji vase rozho-
vory, at uz je to bolest nebo radost. Vysildte nepritelské nebo
prételské signdly? Dévdte najevo, ze: , Miizes mi vérit, Ze z celého
srdce budu hdjit té nejlepsi zdjmy,“ nebo ,,Chei té presvédcit, aby ses
na viechno dival myma ocima*?

Pokud si uvédomujete, jakd vysilite meta-sdéleni, mizete vy-
tvofit bezpe¢nou kulturu, kterd umozni vSem zdcastnénym za-
pojit se na nejvys$i trovni, sdilet spole¢nou perspektivu, pocity
a touhy a dospét az k pochopeni a porozuméni.

2. Rozhovory dokdzou vzbudit emoc¢ni reakce. Rozhovory nesou
urcity vyznam — a vyznam se uklddd do posluchace jesté silnéji
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nez do mluvciho. Slova maji moc zpusobit, Ze se k ostatnim pri-
mkneme jesté silnéji, diveéfujeme jim a povazujeme je za prdtele
a kolegy, nebo také mohou byt pfi¢inou naruseni shody a toho,
ze za¢neme o ostatnich pfemyslet jako o nepratelich. Pokud si
uvédomite souvislost mezi slovy a zdravim, vase mysl se otevie
a naucite se, jak vybudovat pomoci konverza¢nich ritudla zdra-
vou organizaci.

Pamatujte, Ze slova, kterd pouzivime v rozhovorech, jsou mi-
lokdy neutrélni. Slova se pouZivaji po staleti a maji vlastni Ais-
torii. Novd zkuSenost muze pfinést dal$i vyznam urcitého slova
a vSechny tyto informace se uklddaji v nasem mozku, aby se pak
aktivovaly p#i rozhovorech. Budete-li védét, jaky vyznam vkladdte
do svych slov, dokdzete se napojit na ostatni, a pokud tak uéini-
te, dokdzete eliminovat sebestfedné rozhovory, které ¢asto bréni
v efektivni spolecné préci.

Pochopite-li, jak rozhovory stimuluji rizné oblasti mozku a podpo-

rujf ur¢ité chovdni a ndvyky, muzete rozvijet a posilovat svoji konver-

za¢ni inteligenci, kterd vim pomuze vybudovat zdravéjsi, odolnéjsi

organizace, jez budou schopné ¢elit vSem zméndm. Uzijte si to!
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Muzeme se ucit
i z téch nejhorsich rozhovort!

Vim, ze si myslite, Ze rozumite tomu, co si myslite, Ze jsem

rekl, ale nejsem si jisty, jestli chdpete, Ze co jste slyseli, neni
to, co jsem mél na mysli.

ROBERT MCCLOSKEY, MLUVCI PENTAGONU

NA TISKOVE KONFERENCI BEHEM VALKY VE VIETNAMU

Rozhovory jsou vicerozmérné, ne linedrni. Kli¢ové dimenze kon-
verza¢ni inteligence tedy pfedstavuji to, co si myslime, co fikdme,
co tim myslime, co ostatni slysi a jak to celé vnimdme s odstupem.
I kdyZ rozhovory jsou néco vice nez jen pouhy diskurz na drovni
»otizek a odpovédi®, ¢asto k nim pfistupujeme tak, jako by v nich
nic vice skryto nebylo.

Dobré iimysly, negativni G¢inek
Pied deseti lety jsem koucovala jednoho klienta, u n¢hoz bylo od
zacdtku jasné, ze price s nim bude pfedstavovat velkou vyzvu. Na-

konec to dopadlo tak, Ze jsme po $esti mésicich po vzdjemné dohodé
spoluprici ukoncili. Nikdo nemd rdd, kdyz neuspéje, a co teprve
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v ptipadé, kdy s netdspéchem vlastné tak trochu poéital. Kdyz jsem
komunikovala s timto klientem (mtzeme mu fikat tfeba Anthony),
pusobil dojmem tvrdého, arogantniho vedouciho pracovnika, ktery
byl uzavieny do sebe a o své pocity se s nikym nedélil. Zpétné mi je
jasné, ze jsme se oba nechali ovlivnit predsudky vici tomu druhé-
mu a pfedstavami, co by mélo koucovini obndset. Dostali jsme se
s klientem do pasti vzdjemné nedavéry, ale tehdy jsem jesté nevedéla
dost na to, abych chépala, Ze j4, jakozto kou¢, jsem tehdy postrddala
pfesné tu sadu dovednosti, kterou jsem si v ndsledujicich patndcti
letech teprve musela osvojit.

Koucovini vyzaduje, abyste v prvni fadé¢ znali sami sebe. To je
platforma, bez niZ nemuzete pomdhat ostatnim dozvédét se néco
o sobé. Pokud kou¢ — v tomto ptipadé ja — neni dostate¢né zkuseny
nebo uvédomely, aby zvlddnul obtizného klienta jako Anthony, neni
¢lovékem na svém misté. Tehdy jsem to ovéem nevédéla, a tak jsem
neustdle zdpolila s nasimi rozhovory a doufala, ze pfijdu na to, jakym
zpusobem proniknout do jeho ulity a navizat kontakt.

Dobry a $patny pocit z rozhovoru

Pokud vedeme dobry rozhovor, ktery mtize byt klidné slozity, mame
z ného dobry pocit. Citime, Ze jsme hluboce napojeni na naseho
partnera, a ze mu muzeme vetit. PFi dobrém rozhovoru vime, jak na
tom s ostatnimi jsme — pripaddme si v bezpedi.

Z tiiceti let naseho zkoumdni plyne, Ze davéra je hlavnim znakem
dobrého rozhovoru. Lidé pak fikaji: ,Pfipaddm si otevieny a plny
davéry. Mazu klidné fict véechno, co se mi honi v hlavé.“ Nebo:
»2Nemusim si viibec ddvat pozor na to, co fikim, a mohu si byt jisty,
ze nic z toho, co feknu, nebude pouzito proti mné.”

Rozhovory predstavuji zlatd vldkna, kterd — i kdyz jsou né¢kdy dos-
ti kfehkd — nds spojuji s ostatnimi lidmi. Pro¢ je to dulezité? Lid-
ské bytosti v sobé maji zakédovany systém, ktery slouzi vyhradné

28



MuiZzeme se uéit i z téch nejhorsich rozhovort!

k tomu, aby ndm sdéloval, jak na tom jsme s ostatnimi. Na zdkladé¢
rychlého odhadu situace lidsky mozek pozna, zda ma pracovat v ob-
ranném rezimu, nebo si mize dovolit otevienost, sdileni, objevovan{
a ovliviiovéni.

Neuronovou sit, kterd ndm umozni byt propojeny s ostatnimi lid-
mi, objevil v roce 1926 Constantin von Economo, kdyz si na dvou
mistech v prefrontalni kafe mozku v$§iml dlouhych neuront neob-
vyklého tvaru: bylo to v predni cinguldrni kiite (ACC) a v predni
insule (FI). Von Economo zjistil, Ze tyto neurony maji vliv na funkci
travici soustavy (konkrétné zaludku) a informujf sit nasich instinkea
tim, Ze reaguji na socidlni podnéty, at uz se jednd o zamracenou tvéf,
bolestivou grimasu nebo prosté o hlas nékoho, koho mdme ridi.!
Tato sit specidlnich neurond, kterou oznacujeme jako VEN (Von
Economo’s Neurons), ndm umoznuje sledovat socidlni podnéty
a upravit podle nich nase chovani.” Jednd se o jednu z nejicinnéjsich
a nesmirné aktivnich lidskych neuronovych siti, i kdyz se o ni v od-
borné literatufe hovof{ pomérné mélo. Domnivdm se, Ze tomu tak
je v dusledku skute¢nosti, ze si védci stdle jesté nejsou jisti, jaky md
VEN vliv na chovdni, ktery by bylo mozné pozorovat — dé-li se néco
pozorovat, studuje se to mnohem lépe nez instinkty nebo intuice.
Sité propojené s zaludkem — ¢asto se hovoii o urcitém ,,pocitu v za-
ludku® — prosté predstavuji pro védecky vyzkum pomérné slozité té-
ma. Je mnohem sloZitéjsi provést studii a vyvodit zévéry o néjakych
vnitinich mechanismech nez o pozorovatelném chovini — a védeckd
préce m4 slouzit k tomu, abychom dospéli k né¢jakym zdvéram. Kdyz
vedeme s jinymi lidmi rozhovory, tak je zfejmé jest¢ pfedtim, nez
vibec otevieme uUsta, odhadneme a rozhodneme se, zda jim bude-
me véfit nebo ne. Jakmile k tomu dojde, nd$ mozek je pfipraven se
pted nimi bud oteviit, nebo naopak ,zamknout®. Spatn)’r rozhovor
aktivuje nasi sit smérem k nedtvéte, dobry rozhovor zase k davére.
Vsechno to m4 vliv na to, co fekneme, jak to fekneme a pro¢ to
fekneme, tyto sité jsou dokonce odpovédné za to, jak cely rozhovor

dopadne.
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Rozhovory aktivuji neurochemii

V okamziku, kdy navdzeme kontakt s jinymi lidmi, spusti se na véech
trovnich naseho téla biochemické reakce. Nase srdce reaguje dvojim
zpusobem: elektrochemicky a chemicky. Pfi interakeich s ostatnimi
v nds dochdzi k biochemické a neurochemické reakci, zachycujeme
tedy od jinych lidi i elektrické signdly. Kdyz nase télo zachyti energii
druhé osoby (tu jsme schopni vnimat ve vzddlenosti tif metrt), pro-
ces piipojent je zahdjen. Vnimdme ostatni prostrednictvim elektrické
energie, prostfednictvim pocitd, které mdme v okamziku kontak-
tu. Navic k tomu pfiddme staré vzpominky na doty¢nou osobu, své
myslenky, ndzory nebo i véci, které jsme si vymysleli. Ve ale slou-
zi k tomu, abychom pochopili, kdo pfed ndmi stoji. Miizeme mu
diwvéfovar? Ublizi ndm? DokdZeme se propojit a vzdjemné tim dét
nasim zivotim novou hodnotu?

Vymyslet si

Pro¢ byly mé rozhovory s byvalym klientem Anthonym tak Spatné?
Mnozi z nds vyrostli v presvédceni, ze rozhovor probihd ve chvili,
kdy si dva lidé navzdjem pfeddvaji informace. Dnes ale uz vime, ze
rozhovory jsou vicerozmérné a maji také v jednom okamziku rtiz-
né tempo. To znamend, ze nékteré ¢isti mozku dokdzou zpracovat
informace rychleji nez jiné, tudiz se nase pocity objevi dfive, nez
jsme schopni formulovat je slovy. To, co #ikdme, co slysime, co tim
mdme na mysli a to, jak se citime poté, kdyz jsme néco fekli, mohou
byt rtizné véci, které se objevuji v riznych chvilich. Vidite tedy, ze
rozhovory nejsou jen o vyméné informaci, ale Ze jsou soucdsti mno-
hem komplexné¢jsi konverza¢ni soustavy. Pokud neni v souladu to,
co fikdme, co slySime a co mdme na mysli, stahneme se dovnitf vlast-
ni hlavy a zatneme si vymyslet ptibéhy, které ndm pomohou tento
nesoulad vysvétlit.
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Moje frustrace z toho, ze jsem nebyla schopnd vést s Anthonym
otevieny rozhovor v atmosféfe duvéry, vedla k tomu, Ze jsem si zacala
o ném pii rozhovoru ve své hlavé vymyslet rizné ,filmové scény*.
Byla jsem velmi kritickd k jeho chovéni, jeho zpasobu feéi a k jeho zd-
méram. Jakoukoliv empatii jsem hodila za hlavu, misto toho jsem ho
soudila. Pfedstavovala jsem si, ze Anthony je arogantni surovec, stéle
jsem své pocity vici nému ,ptibarvovala®, dokud jsem si ho nezara-
dila jako toho nejhorsiho vedouciho pracovnika, jakého jsem v Zivoté
potkala. Obcas jsem si piedstavovala, Ze Anthony prosté zddné pocity
nemd, a snazila jsem se dokdzat, 7e pravdu mém j4 a ne on. Cim lépe
fungovala pfi vymysleni piibéht moje pfedstavivost, tim méné jsem
byla schopnd se s nim skute¢né spojit a pomoci mu jako koué.

Musim uznat, ze Anthony to mél skute¢né tézké. Najali ho jako
nového feditele velkého mezindrodniho vydavatelstvi, pfipravujiciho
se na transformaci nabidky tiSténych produktd na digitdlni. Mnozi
uz Anthonyho vidéli jako budouciho generdlniho feditele celé spo-
le¢nosti, pokud se mu ovéem podaii absolvovat Sestimési¢ni trénin-
kovy program pro vedouci pracovniky pod mym vedenim. Oba jsem
toho mohli pfi nasi spoluprici hodné ztratit.

Neschopnost navézat spojeni

Nejsem si jistd, jestli jsem v tomto pfipadé ztroskotala kvili vlast-
nimu strachu nebo Anthonyho zatvrzelosti a své nizké dGrovni vsi-
mavosti, nebo — coz je jesté¢ horsi — kvtli kombinaci vsech téchto
faktort. Byla jsem presvédéend, ze on prosté nepochopil, jak je du-
lezité navazat spojeni. Také jsem si fikala, Ze je mu to ve skutec¢nosti
jedno. Zatimco jsem nad na$im vztahem zlomila htl, problém byl
jinde: nebyla jsem schopnd udélat to, co by mél dobry kou¢ umét.
Totiz zprostiedkovat impulz, ktery by zahdjil zménu. Misto toho
jsem sklouzla do svéta vlastnich vymyslenych predstav, ¢imz jsem
také pfispéla k nasi neschopnosti navazat spojeni.
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Po nékolika pokusech oteviit pfi nadich setkdnich s Anthonym
téma navdzdni vztahu zaloZeného na duvéfe jsem si uvédomila, ze
i on byl scéndristou, rezisérem a hercem ,filmu uvnitf své hlavy®,
ktery se tykal toho, kym je on, co potiebuje k tomu, aby uspél, pro¢
j& nemdm pravdu a on ji mad. Vzpomindm si, ze jsem po jednom
setkdn{ zatala pochybovat o svych schopnostech jakozto kouce. Cas
od ¢asu jsem méla dokonce pocit, ze se nase role obratily: smér udévd
on a jd jsem ten, kdo se veze. V mé hlavé se uhnizdil pocit, ze jsem
jako Anthonyho kou¢ totdlné selhala. Nepodafilo se mi s nim nava-
zat spojenti, abych mu sdélila, jak je prévé navazovani spojeni zdsadni
a dulezité. Kdyby se mi to byvalo podaftilo, mohlo to Anthonymu
zménit Zivot — a moznd i mné.

Zatla¢it a povolit

Kdyz se na tim znovu zamyslim, uvédomuiji si, Ze jsem na Antho-
nyho tolik tla¢ila kvali vlastnimu strachu z netspéchu. Oba jsme
se silné zaméfili na to, abychom zvitézili, a neuvédomili jsme si to.
Jakmile uvizneme v pasti potfeby mit pravdu, tak prosté chceme vy-
hrét, snazime se vyhrdt a déldme vSechno pro to, abychom presvéd-
¢ili ostatni, Ze jen nds nézor je ten spravny.

Jsme-li pfipraveni vyhrdt za kazdou cenu, fidi nase kroky ¢dst pri-
mitivnfho mozku, které se fikd amygdala. Prévé do této Casti jsou
zakédoviny velmi silné instinkty (prdvé ty nds nuti atocit, utéct,
ustrnout nebo usmirovat), které se v nds vyvijely miliony let. Kdyz
citime ohroZeni, amygdala se postard o aktivaci pfimych impulza,
jez se postaraji o to, abychom prezili. N4§ mozek se uzavie a my v tu
chvili prost¢ nejsme otevieni Zddnym vlivim. (V druhé ¢&sti téro
knihy se naudite, jak se v takovém ptipadé uvolnit a stdt vnimavej-
$im.)

Na druhém pélu mozku se pak nachdzi prefrontdlni kara. Je to
nejmladsi ¢dst mozku, kterd ndm umoznuje vytvéfet spolecenstvi,
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PRIMITIVNI A VYKONNY MOZEK

_ : VYKONNY MOZEK
. .. PREFRONTALNI
KORA KURA
N

/

PRIMITIVNI §
MOZEK
AMYGDALA

SRDECNI MOZEK

OBRAZEK 1-1: Primitivni a vykonny mozek

byt schopni spravného dsudku, chovat se strategicky, zvlddnout
slozité rozhovory, budovat a udriovat dawvéru. Kdyz v$ak amygdala
zaznamend néjakou hrozbu, s rozhovorem je prosté konec a my si
pfipaddme naprosto ,zaseknuti®.

Pristihla jsem se, jak Anthonymu fikdm: ,Musite se k lidem cho-
vat [épe.“ Jako kdyby bylo moZné ho pomoci pfemlouvdni a kiiku
pfimét, aby zacal myslet novym zplisobem. Sama jsem spadla do
pasti, pfed niz varuji vSechny vedouci pracovniky, které koucuji: byla
jsem nastvand, zaujatd a v dany okamzik jsem s tim nebyla schop-
nd nic délat. Schopnost vzpamatovat se, jedna z dovednosti, kterou
poctivé u¢im vsechny své klienty, mé opustila ve chvili, kdy jsem ji
potfebovala nejvice. (O naruseni zazitych vzorct, novém zaméfeni,
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ramci a sméru rozhovoru se dozvite v kapitole 8, , Konverza¢ni zdat-
nost a jak ji ziskat*.)

,Chovat se k lidem lépe neni dtlezité,“ odpovédél Anthony. Nyni
se mé pokousel presvédcit, ze jeho chdpdni reality odpovidd realité
vice nez to moje. ,Moje price spocivd v tom, abych uvedl do Zivota
novou strategii, musim se tedy zaméfit na to, kdo z mého tymu ma
schopnost prizpusobit se nové situaci, ne na to, kdo je mily. Pokud
budu muset vyhodit z firmy vSechny manazery, klidné to udélam.
Jsou stejné vsichni ze staré skoly. Nechdpou digitdlni svét a j4 je tady
nepottebuji.”

Ocitla jsem se pevné uvéznénd v kolotodi syndromu ,,fekni — na-
bidni — kfi¢“: jednou mu to fekni, pak jim to zkus nabidnout, proto-
ze mds$ prece pravdu, a pak kii¢! Pokud jsme se dostali do této pozice,
chceme mit nad ostatnimi moc a neuvédomujeme si, jaké to bude
mit dasledky. Anthony ale neposlouchal. Navic to vypadalo, ze je
mu to uplné jedno. Pravdu mél prece on, ostatni se myli.

Neddval vibec najevo respekt vici dlouholetym zkusenostem,
které nashromdzdil tym jeho spolupracovnikd. Vnimala jsem ho
jako nékoho, kdo md ve vSem jasno. Kdyz mi vysvétloval, Ze tou
nejlepsi strategii, jak uspét, je vSechny vyhodit na ulici, byl velmi
pfesvédcivy, rozhodny a cilevédomy. Viechny mé instinkty mi na-
povidaly, abych mu pomobhla najit ten nejlepsi zpusob, jak se béhem
prvnich sto dnt ve funkei nejprve sezndmit s novou firmou a s jeji
kulturou, ale ukdzalo se, Ze tento kol je nad moje sily.

Vsechno je ve vasi hlave!

Snazila jsem se rliznymi zpusoby zahdjit s Anthonym tak potfebny
rozhovor o vyznamu budovini vztahi zaloZenych na davéfe, snazila
jsem se mu naznacdit, aby se pokusil alespont poznat skute¢nou hod-
notu svého tymu, nez se pusti do drastickych akei. Ale nenachdzela
jsem ta spravnd slova, které by on byl ochoten poslouchat. Rekla
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jsem mu: ,Musite si uvédomit, jak je dulezité, co citite vici svym
lidem, protoze jen tak je pfiméjte, aby ze sebe vydali to nejlepsi.”
Pokousela jsem se byt vyfe¢nd a provokativni, dokonce pfimocard —
ale k nicemu to nevedlo.

Zkousela jsem to znovu: ,,Ani jste si se svym tymem oteviené ne-
pohovoril, abyste zjistil, co by délat mohli a ¢eho schopni nejsou.
Vsechno je to ve vasi hlave.“ Zpétné si uvédomuji, ze ¢im vice jsem
na n¢ho tladila, tim méné naslouchal. Jeho mysl se pfed novymi zpa-
soby chdpani situace zcela uzavfela. Pfistupoval ke mné emociondlné
a stejn¢ emotivné vnimal i své Sance na Uspéch. , Pravé ted neexistuje
nic dulezitéjstho nez tkol, ktery mdm splnit,“ prohldsil Anthony.
,Kvtli tomu mé najali. A vas kol je, abych na to byl dobfe pfipra-
ven!®

Vidéla jsem, ze rozhovor k ni¢emu nevede, tak jsem radéji ustou-
pila a uzaviela se do sebe. Nebyla jsem ani trochu dobry koué, do vy-
nikajictho koude jsem méla dokonce velmi daleko. Byla jsem zaujatd
a nastvand, tedy presné to, co mé udili, ze délat nesmim. Kdybych
toho tehdy védéla vice o tom, jak navézat s lidmi spojent, bylo by mi
jasné, co se musi v rozhovoru s klientem zménit, abych ho pfived-
la k védomému pochopeni vlivu, jaky md na svij tym. Misto toho
jsem se onoho dne stala jen dalsi z jeho obétl. (V II. &sti této knihy
se naucite, jak objevit tfeti oko, které pomuze propojit vase zimeéry
s tim, jaky mdte na lidi vliv.)

Rozdil v chdpdni reality

Mezi mnou a Anthonym nikdy nevznikl vztah zalozeny na davére,
ktery predstavuje zdklad pro otevieny, upfimny a chdpavy rozhovor.
Misto toho jsem zacala sama o sobé pochybovat a pfestdvala jsem
véfit vlastnim instinktam.

V tu chvili jsem méla zvazit nisledujici: Méla bych udélat vstfic-
ny krok, projevit svému klientovi davéru a fici mu pravdu? Méla
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bych ho pozddat, aby mluvil oteviené a polozil ty skute¢né dalezité
otazky? Méla bych byt tak odvdznd a zeptat se ho, zda jsem pro n¢ho
ten spravny kou¢ a on pro mé ten sprdvny klient? Méla bych se ho
zeptat, jestli je pfipraven podivat se na sebe do zrcadla, které je mu
nastaveno z perspektivy jiného ¢lovéka?

Misto toho jsem ale reagovala se strachem. Pfipadala jsem si ohro-
zend. Stala jsem se zajatcem svého primitivniho mozku. Pokud pri
rozhovoru zaznamendme nesrovnalosti v tom, co v dany okamzik
citime, co si myslime a co mdme na mysli, pak nds to, co ,slySime,
privede k nedivére.

Vyznam

Vétsina lidi si mysli, Ze vyznam je ulozen ve slovech, kterd pronaseji. Ale
podle forenzni lingvistiky je vyznam mnohem efemérnéjsi pojem, ktery
se zhmotni z vokalizovanych vydech, gest rukou, pohyb téla, zvednu-
tého obodi a jemného chvéni nosnich direk. Pfenos vyznamu stale vyu-
Zivd mechanismy, které si primati osvojili kdysi ddvno v pliocénu. Klicovy
je kontext: pokud se pokusime néjaky rozhovor nahrat, zachytime jen
¢ast ducha daného okamziku. Néco, co na zac¢atku vypadalo jako solidni
zvukovy zdznam, se mulze velmi snadno stat akustickym Rorschachovym

testem.?

V dany okamizik jsem byla lapena do sit¢ mnoha silnych a zmate-
nych pociti, které nd$ rozhovor zablokovaly a vyvolaly ve mné jesté
vét$i strach. Nebyla jsem schopnd vyjadrit, jak se citim, stihla jsem
se proto do vlastni mysli a zacala si vymyslet dalsi filmové scény.
Vsechny se tykaly toho, jak se ten ¢lovék myli, jak je uzavieny a jak
jd nejsem schopnd ho nékam posunout. A kvili tomu zfejmé nejsem
vibec dobry koué.

S Anthonym jsme se krdtce poté rozesli, a pozdéji se ukdzalo, ze
po $esti mésicich byl pozdddn, aby firmu opustil. Nepodafilo se mu
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navézat se svoji firmou takové spojeni, které by mu pomohlo zvldd-
nout vyzvy, jimz méla spole¢nost celit. Mné se zase nepodafilo ote-
viit jeho mysl, aby se dokdzal divat na svét i o¢ima ostatnich.

Neduvéra je slepd ulice

Nezilezi na tom, cemu se vénujeme v profesiondlnim Zivoté, divéra
je vidy hlavnim a nejdaleZit¢j$im prvkem procesu, ktery oznacuji
jako ,,vznik MY®. Po mnoha letech price jako konzultant a vykonny
kou¢ jsem dospéla k zdvéru, ze privé toto je nejlepsi zpusob, jak do-
sahnout vyjimec¢nych a trvalych aspéchi v podnikani i v Zivoté. MY
(a také to, cemu nékdy fikdm ,vedeni orientované na MY* je zaloze-
no na mife duvéry, kterd nds navzdjem spojuje. Pokud se tato divéra
rozplyne, jak se to stalo mné a Anthonymu, zmizi i nase schopnost
chovat se k sobé navzdjem s empatii a porozuménim, pracovat spo-
le¢né s cilem vytvofit takovy podnikatelsky projeke, ktery je vétsi nez
prosty soucet ¢dsti, jez ho tvofi.

Nez budeme schopni s nékym oteviené spolupracovat, musime si
odpovédét na ndsledujici otdzku: jsi pritel nebo nepfitel? Tato zdsad-
ni otdzka je v nds prosté zakéddovand. Béhem evoluce se jeji vyznam
jesté prohloubil, protoze po miliony let byly na spravné odpovédi
z4vislé nase zivoty. Lidsky mozek se vyvinul zpisobem, aby se mohl
v této véci rozhodovat tak rychle, Ze si moznd ani neuvédomime,
ze k tomu doslo. Tézko bychom mohli prispét do genofondu nasi
populace, kdybychom travili pfili§ mnoho ¢asu pfemyslenim o tom,
jestli mdme ¢i nemdme utéet pred tim $avlozubym tygrem, ktery na
nds pravé vyskocil z pralesa.

V dnes$nim svété byznysu moznd nase preziti neni doslova zdvislé
na tom, jestli v dany okamzik rozezndme pritele od neptitel, ale nds
mozek si to neuvédomuje. Zivobyti se ndm jevi jako zdleZitost Zivota
a smrti. Pokud na schizi nékdo odmitne véechny nase ndpady nebo
ndm $¢f kvtli né¢emu vynadd, vyvold to v nasem mozku reakci podle
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vzorce ,,Gtok — uték — ustrnuti®, kterd nds pfiméje zachovat se v pii-
mém rozporu s nasimi nejlep$imi zdjmy.

Jak dulezité je pochopit, co se odehrdvd v okamziku kontakeu?
Podle mého ndzoru to md zdsadni vliv na vasi budoucnost a na Gspéch
firmy, pro kterou pracujete. Pocitite to hned v prvnich okamzicich
kontaktu a budete to vaimat po celou dobu trvani urcitého vztahu.
Prvni pozdrav, potfeseni rukou, telefonni rozhovor nebo e-mail pfi-
pravi jevisté pro navdzdni kontaktu, ktery miaze po nékolika sekun-
dich skondit, nebo muize vést k celozivotni vzdjemné podpofe a vy-
hodnosti. Pokud se ndm pfi rozhovoru nepodafi dostat se ddle nez
k navazani kontaktu, budeme své rozhodnuti dtivéfovat dané osobé
ptehodnocovat, nikoli jednou, ale mnohokrdt a mnohokrét. Otdzka
davéry tedy bude vzdy patfit mezi ty nejzdsadnéjsi.

Predstavte si metaforu dveri, které stiezi cestu k naSemu vniti-
nimu ji. Pokud pocitujeme davéru, jsme pfipraveni ty dvefe ote-
viit, coz vede k vyméné myslenek, pocitil a predstav s dalsi osobou.
Pokud ov$em na druhé strané nékomu nedivéfujeme a povazujeme
ho za uréitou hrozbu, rychle dvefe ve snaze branit se pfed Gjmou
nebo odmitnutim zabouchneme. Bohuzel nd$ mozek ne vzdy dospé-
je k rozhodnuti, jez je s ohledem na nase dlouhodobé zdjmy nejlep-
$i. Je velmi pravdépodobné, ze $patné interpretujeme signdly, keeré
ptijimdme od svych $éfu, spolupracovniki a zaméstnanctl, specidlné
v profesi, kterou charakterizuje vysokd mira stresu a neustdly tlak na
dodrzovéni termina.

Béhem své kariéry jsem se postupné stile vice zacala zajimat
o neurovédu, kterd ovliviiuje ono MY a pomdhd ndm lépe pochopit,
jak se lidé vzdjemné ovliviiuji, a to jak pod vlivem stresu, tak v klid-
néjsich obdobich. V celé své vyzkumné prici se pokazdé vracim
k ,,okamziku kontaktu®, k némuz dochdzi pti rozhovoru s jinymi lid-
mi. V tomto okamziku rozhoduje o povaze tohoto ovliviiovani pravé
kvalita rozhovoru. V okamziku kontaktu je to privé rozhovor, co
m4a moc zménit nase zivoty. Pokud vyvold ,,dobry pocit®, otevieme
se dal$im interakcim a vztah se rozviji. Pokud vyvold ,$patny pocit®,
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uzavieme se a pfejdeme do obranného rezimu. V ndsledujicich kapi-
toldch se budeme vénovat prévé moci rozhovort vyvolat obrannou
reakci nebo naopak otevienost k dal$imu budovani vztahu.

Jak rozhovory formuji mozek

Rozhovory s Anthonym na mé mély obrovsky vliv. Od doby, kdy
jsem s nim pracovala, uplynulo vice nez deset let, nez jsem dokdza-
la udélat skute¢né vyznamny krok smérem k pochopeni anatomie
rozhovortl. Pomohlo mi, kdyz jsem se k nékterym rozhovorim za-
¢ala vracet a snazila se o jejich dekonstrukci. Najednou jsem méla
pted oc¢ima, co jsem délala, abych celou situaci néjak ovlivnila, at uz
v negativnim nebo pozitivnim smyslu. Nazvala jsem tuto dovednost
~podivat se zpét, abych vidéla dopfedu® a zjistila jsem, Ze ji mohu
preddvat dal$im lidem. Zacala jsem také pouzivat termin ,dekon-
strukce rozhovoru®, coz znamenalo zkoumat rozhovory zpétné ta-
kovym zptsobem, abychom se na né byli schopni podivat odlisné.
Moje prvni literdrni projekty, knihy Vyrvorit MY a DNA vedeni, pak
predstavovaly pfileZitost tyto nové konverza¢ni dovednosti vyzkou-
Set v praxi a zjistit, jestli dokdZu ucit ostatni lidi dovednostem kon-
verza¢ni inteligence.

To, co jsem zacala objevovat, byla moudrost platnd pro vSechny
lidské bytosti. Existuji vzorce mezilidskych interakei, které mdme
vsichni spole¢né, vzorce, jez jsou odpovédné za to, jestli si po rozho-
voru budeme pripadat dobse nebo $parné. Zjistila jsem, ze k tomu,
aby se citili dobfe, potiebuji lidé kontakt s ostatnimi, potiebuji né-
kam patfit a pfipadat si silni. Musi se naudit mit silné nézory, jejich
hlas musi byt vyrazny a zdroven musi byt pro ostatni partnery. Aby-
chom si udrzeli pocit bezpeci (ktery nd$ mozek potfebuje, abychom
se citili v pohodé), vytvorili jsme si instinkty, jez ndm pomdhaji se
brdnit a odmitat ty, kdo ndm chtgji ubliZit. Jestlize v§ak dokdZzeme
zvlddat skryté pocity vyvoldvajici odmitnuti a potiebu obrany, stejné
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jako svoji schopnost podat ruku ostatnim (a to dokonce i kdyz si
pfipadime odmitani), podafilo se ndm ziskat kontrolu nad svymi
instinkty.

Pokud se rozhodneme pro akci, kterd nds posune smérem ke
kontaktu s ostatnimi, vlatné fyzicky aktivujeme rtizné sady neuront
a nové zpusoby mysleni, jez nim umozni odolat impulsim, vychi-
zejicim z naseho primitivatho mozku, a naopak za¢neme pouzivat
vykonny mozek. Toto velké pozndni bylo pro moji prici mimorddné
inspirujici.

Zacala jsem si uvédomovat, ze v okamziku, kdy zahdjime rozho-
vor, aktivuje nd$ mozek ,,vzorec pro interakce® a my mazeme z dyna-
miky této interakce vycist celou fadu informaci. Vime, jestli doty¢nd
osoba ,,d4vd, bere nebo spojuje”.* Vime, jestli se doty¢nd osoba cho-
vé férové, respektuje nase uzemi, respektuje reciprocitu, spolupracu-
je a zda ndm d4 Sanci sdélit ji nase myslenky. Vime, zda si doty¢nd
osoba uzurpuje veskery prostor pro rozhovor, nebo se o néj bude
ochotnd podélit. Vime, zda se budeme citit v bezpedi, zda je osoba
ptételskd nebo zda ndm chce ublizit. Vime, zda mazZeme doty¢né
osob¢ verit. Toto vée je zakédovdno do zpusobu, jak vedeme rozho-
vory. Tuto citlivost, kterd v sobé mdme tGplné vsichni, oznacuji jako
,vitdln{ instinkty®. Pfedstavuji tep srdce v pozadi nasich rozhovort.

Rozhovory jsou spole¢enské ritudly, které nds drzi pohromadé,
jsou to spojovaci vldkna kultury a spole¢nosti. Nékdy, kdyz my — lid-
fi — krd¢ime dopfedu a zufivé usilujeme o splnéni nasich cilt a zdmé-
rd, ztricime schopnost chdpat vyznam téchto chvilkovych, ale o to
mocnéjsich interakei pfi rozhovorech s ostatnimi lidmi. Pokud to
ale jednou dokdzeme, budeme uz navidy schopni ménit dynamiku
téchto interakei a soucasné s ni i nasi budoucnost!
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Mit pravdu za kazdou cenu

Kdyz mi zavolali, abych se dostavila na pohovor kvili koucingu ve
spole¢nosti Verizon, prilis jsem nevéfila, Ze by to mohlo vyjit. Zjis-
tila jsem, Ze vedouci pracovnik jménem Rob pfede mnou mluvil uz
s dvandcti jinymi kouéi, méla jsem tudiz vézné pochybnosti, jestli
mim vibec $anci. Také jsem zjistila, Ze i kdyz byli vSichni kouci
dobfi, nikdo z nich nevyhovoval Robovym pfedstavim. Pozdéji jsem
se dozvédéla, Ze jsem to misto nakonec dostala diky tomu, Ze jsem
mu pfi pohovoru nefikala, ze nemd pravdu.” Misto toho jsem byla
zvidavd a nevyslovovala jsem zidné soudy, snazila jsem se divat na
svét jeho o¢ima, coz je dovednost, kterd se stala dstfednim tématem
mé préce a kterd také predstavuje klicovou tezi této knihy.

Pii sbéru informaci, které by mi mohly pomoci pochopit nové-
ho klienta, vedouciho pracovnika Verizonu, jsem ziskala zajimavou
zkusenost. Stiznosti zaméstnanct se dostdvaly do oddéleni lidskych
zdroju, a nékteré z téch nejzdsadnéjsich pochazely od Robovych pfi-
mych podfizenych. Rob se vehementné pokousel presvéd<it oddéle-
nf lidskych zdroju, aby tyto lidi pfefadilo nékam jinam. Jeden muz,
ktery pracoval pro firmu dvacet pét let, kvili tomu skoncil v nemoc-
nici s infarktem, ktery ho skoro pfipravil o zivot. Rekl personalis-
tim, ze se klidné vzd4 socidlniho pojsténi, jen aby mohl pracovat
pod nékym jinym nez pod Robem.

Na zdkladé téchto i dal$ich informaci mi bylo jasné, ze tento tikol
mi bude vyhovovat. Nase price se zaméfi predevsim — ovéem ne nut-
né vyhradné — na rozhovory.

V rdmci piipravy jsem hovofila s lidmi, ktefi s Robem spolupracova-
li, takZe jsem zacala chdpat, co zptsobovalo v jeho tymu tak silnd psy-
chickd traumata, a Ze mnohé z téchto neptijemnosti mély néco spole¢-
ného se zpasobem, jak ve firmé vedou rozhovory. Pfipadala jsem si jako
Sherlock Holmes, ktery se préavé pustil do nového pripadu. Odehravalo
se tu néco, co zpusobovalo kolaps imunitniho systému Robovych spo-
lupracovnik, a j4 musela zjistit, co to je.
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Nejdfive jsem chtéla zndt Robtv pohled na to, jakym zptsobem
své lidi vede. N4s rozhovor probihal asi takto:

J4: Reknéte mi néco o svém stylu fizeni. V ¢em spociva?

Rob: Povazuji se za lidra, ktery pouzivd osvédcené postupy.

J4: Reknéte mi, jak.

Rob: Svoji préci chipu tak, Ze mym tkolem je dostat z lidi to nej-
lepsi.

Ja: A co presné je to nejlepsi?

Rob: Dévim svym lidem na domu ke ¢teni riazné ¢lanky vénované
fizeni. Stardm se o to, aby kazdy den méli néjakou novou vyzvu
a museli toho udélat vice a 1épe. Chytdm je za slovo a trvim na
tom, ze vzdy musi splnit to, co slibili. Kdyz mdme néjaky tkol od
generdlniho feditele, postardm se o to, abychom si stdle dokola
prochdzeli kazdy ndvrh, dokud neni vSechno spravné a perfekeni.
Kdyz pracuji mimo kanceldf, pravidelné jim voldm a kontroluji,
jestli splnili vSechny dennfi tkoly. Chci si byt jisty, Ze naplnili ma
ocekdvani.

Ja: A dafi se jim tato oc¢ekdvani naplnit?

Rob: Vétsinou ne, takze je neustdle musim motivovat a postrkovat
dopfedu... Hmmm, mozn4 uz je ¢as, abych je propustil.

Nejhorsi rozhovory na pracovisti

Cim vice informacf jsem ziskdvala, tim vice mi bylo jasné, e sedim
na Casované bombé. Z Roba se stal lidr, ktery je sim nécim ovli-
ddn. Aniz by si toho v$iml, stal se ve snaze splnit v§echny své cile
mimofddné orientovanym sdm na sebe. Rikdm tomu ,na JA zamé-
feny lidr“. Povazoval se za stfed vesmiru a svét vnimal pouze ze své
perspektivy. Odmital se na sebe podivat jakkoliv jinak nez jako na
velkého $éfa a na své pfimé podtizené byl velmi tvrdy. Bylo mu navic
jedno (nebo si to neuvédomoval), jak na né pusobi. Jinymi slovy, mél

42



MuiZzeme se uéit i z téch nejhorsich rozhovort!

sice dobré umysly, ale pusobil presné opa¢nym dojmem. Zékladnim
rysem konverza¢ni inteligence je pomoci vedoucim pracovnikiam,
aby dokdzali propojit své zdméry s tim, jak na lidi ptisobi. Pravé o té-
to dovednosti budeme hovofit v ndsledujicich kapitoldch.

Robovi se nepodatilo zapojit se do tymu zptsobem, ktery by byl
smysluplny a pfindsel by zmény. Ved! jen jednosmérné rozhovory
(tikal lidem, co maji délat) a milokdy nékomu naslouchal nebo si
vibec u ostatnich v§imal néjakych zndmek Zivota. Upadl do té nej-
horsi pasti, do jaké jen muze vedouci pracovnik spadnout: ovlddl
ho syndrom ,fekni — nabidni — kfi¢®, o kterém jsem hovotili dfive.
Hlavnim pfiznakem této choroby je, Ze si vedouci pracovnik mysli,
ze esenci skute¢ného fizeni je fikat ostatnim, co maji délat a jak to
maji délat. Robovi se prosté stalo to, Ze vSem fikal a vnucoval to, co
by délal on.

Robovi se nedafilo podivat se na svét z odlisné perspektivy, z per-
spektivy zaméfené na MY. Nevsiml si, Ze jeho popis dobrého fizeni
byl vlastné jen o ném, o tom, co ocekdvd od ostatnich. Ve snaze
dosdhnout co nejlepsich vysledk si neuvédomil, ze vysild poselstvi
o netspéchu a zklamdni z kazdého kontaktu s kolegy. Jeho vzorce
pro rozhovory, jeho dynamika interakce byla , musim svij tym po-
fadné zmdcknout® — a skoro se mu podafilo kolegy udusit.

Clenové Robova tymu se svého $éfa tolik bali, Ze se zpocitku od-
mitali zapojit i do procesu koucovdni. Chtéli z firmy pry¢ — nebo
cheeli, aby Sel Rob. Snazili se z firmy odejit skute¢né za kazdou ce-
nu... jen si to predstavte, obétovat pojisténi za dvacet pét let price
jen proto, aby jejich utrpeni skonéilo!

Absolvovala jsem se véemi podtizenymi postupné rozhovory mezi
¢tyfma o¢ima a zjistila jsem podrobnosti o tom, co Rob délal. Jed-
nim z kol jeho oddéleni bylo pfipravovat pro generdlniho fedi-
tele zprdvy o finanénich trzich a o stavu firemnich investic. Byly to
dalezité zpravy a kdyby nebyly perfektni, na Roba a jeho tym by to
vrhlo $patné svétlo — alespon tohle si myslel Rob. Podfizeni mluvi-
li o Robové zpusobu préce jako o Sikanovdni. Kazdy musel napsat
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prvni verzi zprivy a predat ji Robovi. On ji pak opravil (¢ervenou
tuzkou) a vrétil autorovi. Nebylo by to tak hrozné, kdyby v ni udélal
jednu nebo dvé tpravy, ale obvykle bylo ve zpravé deset az ¢trndct
oprav. Jeden zaméstnanec fekl: ,Za chvili uz Rob opravoval jen svd
vlastni slova, ne ta nase. My jsme nehrdli Zidnou roli, nechoval se
k ndm s respektem, byli jsme k nicemu. Citili jsme se jako déti v z4-
kladni skole, které maji priserného uitele, a ten vSechnu nasi prici
jen preskrtd.”

Kdyz jsem se ptala, jakou méli Robovi podfizeni se svym $éfem
nejhorsi zkusenost, jeden clovek mi vypravel tuto prihodu: ,Pred ro-
kem, na Den dikuvzddni.“ ,Co se stalo?“ zeptala jsem se. ,Rob zor-
ganizoval telefonni konferenci s klientem. Rekl, 7e je to dulezité a ze
se vSichni musime z(¢astnit. Jednalo se o virtudlni telefonni konfe-
renci s finanénf instituci, s niz nase spolecnost spolupracuje. V této
instituci neni Den dikuvzddni svdtek, a tak jsme vSichni museli do
préce. Bylo to pfesné ve chvili, kdy jsme chtéli s rodinami usednout
ke svdte¢ni vecefi, a my jsme museli odejit. PFisli jsme o vecefi, mu-
seli jsme byt v prdci tii hodiny. Jednani bylo dlouhé a kdybychom
odmitli ptijit, tak by vypuklo pravé peklo. Rob by ndm to déval po-
citit jesté dlouhé tydny poté.”

Muj tikol spocival v tom, abych Robovi ukdzala, jak jeho vzorce
pouzivané pfi rozhovorech vytvareji velké mnozstvi stresu a jak se
vsichni z jeho tymu citi mizerné — a jak to ve firmé zpusobuje feté-
zovou reakci. Robovo hodnoceni prostfednictvim 360° zpétné vazby
bylo mezi ¢leny jeho tymu tfi roky po sobé jedno z nejhorsich ve
firmé.

Polozila jsem ¢lentim tymu ndsledujici otdzku: , Kdybyste mohli
na Robovi zménit jedinou véc, kterd by pro vis znamenala zdsadni
zménu, co by to bylo?“ Vsechny odpovédi se soustfedily na jediné
téma: Robovy kontrolni telefondty a schiize tymu. Jeden zaméstna-
nec poznamenal: ,Kdyz je Rob na sluzebni cesté, neustdle ndm vola,
aby ndm zadal nové tkoly. Nikdy se nezeptd, jak se ndm to v prici
jde, jen fekne, co mdme délat.“ Totéz platilo pro pravidelné tydenni
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schiize: ,,Chodi kolem stolu a ptd se, jak jsme pokroé¢ili s nasimi tko-
ly. Chovd se k ndm jako k détem. Je to urdzlivé a trapné, protoze
pokud nesplnime jeho predstavy, poznamend néco o nasi perspekti-
vé ve firmé a ponizuje nds pred ostatnimi kolegy. Zijeme v trvalém
strachu a stresu.”

Na otdzku, co by tedy na Robovi zménili jako prvni véc, odpo-
vidali: ,,Alespon jednou by se nds mohl zeptat, co si myslime, nebo
o ¢em bychom s nim chtéli hovofit, prosté kdyby se zajimal o to, jak
to vidime my.“

Zalitek experimentu

Nakonec se ndm s Robem podafilo najit feseni: pozddala jsem ho,
aby mi pomohl s jednim experimentem a pokusil se pfi prici se svym
tymem zménit jednu jedinou véc. Souhlasil s tim, ze zméni zptsob,
jak vede schiize tymu. Byl pfipraven na to, ze misto toho, aby lidem
fikal, co maji délat, se jich zeptd, jaké jsou jejich predstavy. Zni to ja-
ko jednoduchy tkol, ale pro Roba to bylo velmi slozité. Nicméné se
mu to podafilo a na cely tym to udélalo neuvétitelny dojem. Vsichni
mi najednou volali a fikali: ,Co jste nasemu $éfovi namichala do
piti? Je z n¢j Uplné jiny clovek.”

Zeptala jsem se, co tim pfesné maji na mysli, a kazdy mi jinymi
slovy dal podobnou odpovéd: ,Byli jsme po schizi prosté nadseni.
Citili jsme se najednou uplné jinak. Uz jsme zapomnéli, jaké to je,
kdyz se v prici citite dobfe. Rob dal najevo, ze ho zajim4, co si mys-
lime. Jeho chovéni vii¢i ndm se Gplné zménilo, prestal nds nendvidét
a zacal respektovat.” Zeptala jsem se: ,A co presné délal Rob jinak?®
Odpoved znéla: ,,Poprvé za ¢yt roky se zeptal na nd$ nézor.“

S Robem jsem pak ddle pracovali na tom, abychom rozvinuli tuto
proménu, kterd zménila jeho Zivot i zivoty jeho kolegu. Jakmile Rob
jedou zazil, jaky prilom tato drobnd zména chovani pfinesla a co se
stalo, kdyZ se dokdzal posunout od pfikazovdni ke kladeni otdzek,
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byl pripraven zalit pracovat i na své schopnosti podélit se o véci a ob-
jevovat. To jsou dal$i G¢inné metody, jak vytvofit ve firmé atmosféru
spoluprice.

Rob dile studoval zpusoby, jak své lidi dfive motivoval nebo
demoralizoval, a zavedl mnoho novych konverza¢nich ritudla, kte-
ré zménily celou dynamiku tymu a dokonce i zptsob komunikace
s ostatnimi oddélenimi firmy. PFisti rok se Rob stal nejlépe hodno-
cenym vedoucim pracovnikem spole¢nosti. Nasledujici rok si tuto
pozici udrzel. Kone¢né to vSechno pochopil! Uvédomil si, Ze pti roz-
hovorech na ostatni nemuze jen tladit, ale musi také povolit, ze lidé
z nich nékdy potiebuji mit i dobry pocit, ne jen Spatny, a ze kazdy
lidr by mel védét, jaké jsou nezbytné predpoklady skvélého rozho-
voru.

V nisledujici kapitole se podivime na rozhovory, pii kterych nds
na zlomek sekundy ovlddne primitivni mozek. Kvuli tomu je pro nés
pak nemozné se do nich skute¢né zapojit.
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Musis lidem divétovar a vérit v né, jinak Zivot nemd smysl.
ANTON PAVLOVIC CECHOV

éla jsem to Stésti, ze jsem mohla pracovat se skute¢né velmi na-

danymi vedoucimi pracovniky. Byli chytii, méli dobrou intuici
a byli také skvélymi lidry. Jednalo se o muze a Zeny, ktefi usilovali
o dalsi stupen své kariéry, ale stdle se potiebovali hodné ucit tomu,
jak vést lidi. Postup na dal$i droven fizeni, kde se predpoklddd, ze
povedou tisice zaméstnanci, vyzaduje, aby se naucili premyslet jako
vedouci pracovnici na drovni celého podniku. Znameni to, Ze se
musi jednim okem divat do budoucnosti a jednim do pfitomnosti.
A pravé oko, které je zaméfené na piitomnost, nékdy postihne sle-
pota. Kdyz se snazime dostat vyse, zatne ndm obcas unikat, co se
odehrévé pfimo pfed ndmi.

Jak se dobré Gamysly ve zIé obrati
Kathryn byla hvézda na vzestupu. Méla diplomy z nejprestiznéjsich

americkych univerzit a skvéle rozjetou kariéru finanéni feditelky.
Dostala se do nejuzsiho vybéru kandiddtt na pozici generdlniho
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feditele firmy, kterd se vénovala globdlnimu prodeji softwarovych
produktd. Byl tu ale jeden hdcek: nikdo nemél pochybnosti o Kath-
ryninych intelektudlnich schopnostech, vsichni ji povazovali za ,vy-
nikajici“ nebo za ,génia“. Méla vsak urcité problémy se svymi pod-
fizenymi. A pravé potize se vztahem k jednomu zaméstnanci, bystré
mladé Zené jménem Margo, pfimély Kathryn, aby si mé najala jako
kouce.

Kathryn s Margo spolupracovaly uz nékolik let a béhem této doby
spolecné dokondily nékolik velice ndro¢nych projeked, za coz si vy-
slouzily uzndni a pochvaly od generdlniho feditele i celého nejvyssi-
ho vedeni firmy. Ale v poslednich nékolika mésicich se néco zménilo.
Nejvyraznéj$im projevem této zmény bylo, Ze Margo néhle prestala
v praci poddvat dobré vykony, a to v takové mife, ze Kathryn zacdala
pfemyslet o tom, Ze ji bude muset pfefadit nebo dokonce propus-
tit. ,,Mivaly jsme tak skvélé pracovni vztahy,“ vyprévéla mi Kathryn.
,Ale ted mdm pocit, ze Margo sotva udéld to, co musi. Nemazu
si dovolit pracovat s nékym, na koho se nedd spolehnout, Ze splni
vSechny své tkoly.“ Kathryn mé pozddala, abych — nez pfijme néjaké
rozhodnuti o budoucnosti Margo — s ni promluvila a pokusila se
zjistit, co zpusobilo tak dramaticky pokles kvality jeji préce.

Netrvalo mi dlouho a podafilo se mi proniknout k jadru problé-
mu: pracovni vztah téchto dvou inteligentnich a tvrdé pracujicich
zen, ktery byl dlouho zaloZen na spoluprici, se rozplynul v nedaveé-
fe. Margo nebyla schopnd ur¢it ptesny okamzik, kdy k tomu doslo
a kdy zacaly véci jit z kopce, ale pripustila, ze zacala hledat zpusoby,
jak se spoluprici s Kathryn vyhnout.

,Pro¢?“ zeptala jsem se ji. ,,Kathryn mi fikala, ze jesté pfed neddv-
nem jste spolu pracovné skvéle vychdzely.”

,J4 si to myslela také,“ odpovédéla Margo. ,,Ale ¢asem mi zacalo
pfipadat, Ze mé jen kritizuje a mluvi se mnou spatra, pokud nepted-
kldddm takové ndvrhy, které ona sama povazuje za spravné feseni.
Chovd se tak, jako kdyby mi uz nedavétovala, a to mi vadi.®

Pokracovala jsem: ,Muzete prosim uvést néjaky priklad?*
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»Ano, neddvno jsme fesili néjaky problém s jednim z nasich pro-
dejci. Pokousela jsem se Kathryn navrhnout, co bychom méli udé-
lat,“ vyprévéla Margo. , Tehdy po mné vyjela a fikala véci jako ,Co
timhle chces fict’ nebo ,Jak té tohle mohlo viibec napadnout’. Kath-
ryn je skvéld, ale viibec se neumi podivat na véci o¢ima nékoho jiné-
ho. A pokud nedostane prévé tu odpovéd, kterou ocekdvd, prestane
vam véfit a mysli si, Ze svou préci déldte $patné. Celé to uz doslo tak
daleko, Ze radéji Kathryn nic nenavrhuji, kdyz mdm pocit, ze to nenf
to, co by chtéla slyset.“

Rozdil v chdpdni reality

Ptipadd vdm piib¢h Margo povédomy? Bohuzel v pracovnich vzta-
zich je velmi bézné, Ze se za¢ne pochybovat o duvéfe. V tomto pfipa-
dé Kathryn prestala davérovat Margo, ze zvlidne udélat svoji prici
tak, jak si Kathryn mysli, ze by méla byt vykondna. Jakmile zacala
Margo navrhovat véci, které sméfovaly jinym nebo novym smérem,
zacala se Kathryn chovat podrazdéné a né¢kdy dokonce pfimo nepfa-
telsky. Existoval zde rozdil v chdpdni reality, ale ani jedna z zen si to
neuvédomovala, natoz aby védéla, jak tuto situaci vyfesit.

Mezitim Margo prestala véfit tomu, ze Kathryn oceni jeji prici
a ndpady. Vysledkem bylo, ze se Margo dostala do pozice, kdy bylo
jeji zaméstndni ohrozeno kvili nééemu, co jsem odhalila jako kla-
sicky pfipad selhdni na poli konverza¢ni inteligence. Obé Zeny si
nebyly schopné poradit s vlastnimi obavami a znovu navazat vztah
zalozeny na divéfe. Moznd nékde v hloubi duse citily, ze by se véech-
no zménilo, kdyby si byly schopné oteviené popovidat a poskytnout
si vzdjemné pfimou zpétnou vazbu, ale pravé tohle pro né bylo po-
dobné obtizné, jako kdyz se nékdo md osvobodit z pout, které mu
dali na ruce. Chyb¢l jim totiz kli¢!

49



KONVERZACNI INTELIGENCE

Dekonstrukce rozhovoru

Vnitini predstava Kathryn a Margo o tom, co je ,dobré®, se diky
tomu, Ze se jim nepodafilo navdzat kontake, najit si ¢as pfipomenout
si, ze spole¢né dosdhly mnoha Gspéchii, zacala diametrdlné rozchd-
zet. Misto toho zac¢ala Margo pfemyslet o tom, co si o ni jeji séfovd
asi mysli, zacala se bt a nevédé¢la, jakd je nyni jeji pozice u Kathryn.
Vysledkem bylo, ze si zacala vytvéret vlastni interpretace celé situa-
ce, Hflmové scény ve vlastni hlavé“. Misto toho, aby pouzila vlastni
konverza¢ni inteligenci a zahdjila rozhovor na téma, jak se véci maji
ve skute¢nosti a jak obnovit davéru, ovlddl Margo strach. A Kathryn
ze svého pohledu udélala pfesné to samé.

Jak mozek reaguje na (ne)davéru

Jiz jsme hovotili o tom, Ze v nasem mozku existuji sit¢ odpovédné
za pocit nedavéry a pocit davéry. Jakmile je aktivujeme, jedna pte-
vlddne a ta druhd ustoupi do pozadi. Pracuji jako propojeny systém:
nemuzeme nékterou z nich vypnout, ale mizZeme je ovlivnit.

Diky tomu, zZe se mlZeme prostiednictvim funk¢ni magnetic-
ké rezonance (fMRI), rtzného skenovdni a dalsich sofistikovanych
ndstroji podivat, co se déje v mozku, dokdzou védci identifikovat
neuronové cesty, které se aktivuji, kdyz dochdzi ke vzniku davéry ¢i
jejiho zniceni.

Diivéra a nedtivéra: co je v pozadi
Dlvéra a nedlvéra sidli v mozku na rGznych adresach. Davéra neni

jen absence nedUvéry. Podle Angeliky Dimoka ze Strediska pro neuro-
nové rozhodovani na Fox School of Business pfi Temple University ve
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Philadelphii se pocity diivéry a nedlvéry fidi v mozku v odlisnych cen-
trech. Za neddvéru je odpovédna amygdala a za davéru prefrontalni
kdra. Jak jsme vidéli, prefrontalni kdra je misto, kde porovnavame své
predstavy o tom, co se stane (nebo co se déje), s realitou. Na tomto mis-
té konfrontujeme nas pohled na svét s pohledem ostatnich lidi: pokud
jsou tyto pohledy v souladu, citime silny pocit divéry. Neznamena to,
ze nemuUzeme s ostatnimi nesouhlasit. Ve skutecnosti casto nejvice da-
vérujeme tém lidem, s nimiz mlZeme nesouhlasit, aniz by to pfineslo
negativni dtsledky.

Pokud dostavaji zaméstnanci otevienou zpétnou vazbu, a to dokon-
ce i takovou, ktera naznacuje, Ze maji prostor se zlepsit nebo zménit,
mUze mit na né takovy rozhovor silny vliv, mize jim dodat energii a mo-
tivovat je, aby si osvojili nové dovednosti a objevili nové schopnosti.
Pokud se s ni zachazi spravné, oteviena zpétna vazba podpofi rlst a za-
méstnanci budou takové zpétné vazbé dlvérovat i v budoucnu. Ovsem
pokud jim hodnoceni pfipada kritické, nefér nebo neupfimné, aktivuje
se celd fada odlisnych neurotransmiterd a v nasem mozku vznikne na-
prosto jiné prostredi, casto pod vlivem neduvéry, ktera urci nase budou-
ci chovani.

Co se tedy odehrava, kdyz pocitujeme nejistotu? Rekli jsme si, Zze dd-
véra a nedlvéra sidli v odlisnych ¢astech mozku, ale existuje jedno misto,
kde se dlvéra a nedlivéra prekryvaiji. Je to ¢ast mozku, kde vyhodnocu-
jeme pocit nejistoty.

Pocit dlivéry je fizen z prefrontélnich oblasti mozku, kde vyhodnocu-
jeme davéryhodnost, zaméry a predvidatelnost chovani urcitého clove-
ka v budoucnosti. Pocit nedlivéry ma pak centrum v primitivnim mozku,
kde vyhodnocujeme miru ohrozZeni ze strany druhé osoby - je to tedy
¢ast mozku, z niz vychazeji nase pocity strachu a ztraty. Védci objevili
souvislost mezi orbitofrontalni klirou a pocitem nejistoty' a ukazali, ze
v pfipadé aktivovani této ¢asti mozku roste pocit nedtvéry. V okamzi-

ku navazani kontaktu s jinymi lidmi se mdze stét, Ze pocitime nejistotu
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ohledné toho, jak vzédjemnou interakci interpretovat — a v tu chvili se ak-
tivuje orbifrontdlni kdra.

Lidem je vlastni navazovat mezi sebou kontakty, délame to na mno-
ha komplexnich urovnich. Vytvéafime partnerstvi, budujeme tymy, firmy,
sdruzujeme se do spolecenstvi, kde jsme na sobé vsichni navzajem za-
visli. Abychom byli schopni vytvéret takto komplexni lidskda spolecenstvi,
potfebujeme systém neuronovych obvodt, diky kterému vznikd mezi
lidmi pocit dlveéry. Zda se, ze takovy neuronovy obvod existuje, fika se
mu insula a je umistén pod prefrontalni kiirou. Funguje jako informacni
dalnice spojujici nase zrcadlové neurony s limbickym systémem, vzni-
ka tim tedy moznost prendset informace pres mozkovy kmen. D se tim
vysvétlit, pro¢ v nas néktefi lidé rezonuji a jini ne — pravé to je zakladni
stavebni kdmen budovéni divéry. V nasledujici ¢asti se budeme dale za-
byvat tim, jak zvysit nase Sance na vybudovani dlveéry a jak sniZzit pocity
nejistoty a nedlveéry.

Soulad a nesoulad

Konflikty, které vznikaji z protichidnych interpretaci reality, jak
jsme to videli v ptipadé Kathryn a Margo, patfi mezi nejobvyklejsi
hrozby, jez mohou potkat vztah zaloZeny na duvéte. Podobné kon-
flikty spusti lavinu strachu plynouciho z toho, Ze nevime, na ¢em
s ostatnimi lidmi jsme. Pokud se lidé soustfedi na své obavy, tfeba na
nedostatek uzndni jako v pfipadé Margo, stane se jejich mysl obéti
neurochemie strachu. Aktivuji se totiz nase neuronové sité, jejichz
zdkladem je pocit strachu, a pfinuti nds zpracovdvat realitu pfes op-
tiku obav, nikoli davéry.

Byt s ostatnimi v souladu je Zivotné dileZité pro zdravé vztahy
mezi lidmi. Nejednd se tu jen o metaforu. Vyzkumy ukazuji, ze
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