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Uvod
Kdyz se dva plus dva rovna dest

Zactnéme otazkou, ktera lidem vrta hlavou odnepaméti: Proc nékte-
ré skupiny lidi prekonaji samy sebe a dokazi toho mnobem vic, nez
byste od jejich clenit éekali, a jiné skupiny toho naopak zvlddnou
mnohem ménés

Na tuto otazku se pokousel najit odpovéd designér a stavitel
Peter Skillman, kdyz pfed par lety poradal experimentalni sou-
téze, které se konaly v prabéhu nékolika mésict na Stanfordoveé
univerzité, Kalifornské univerzité, Tokijské univerzité a na dalsich
mistech. Na vSech téchto mistech sestavil skupiny o ¢tyfech cle-
nech. Kazdou skupinu pak vyzval, aby postavila co nejvyssi stavbu
s pomoci téchto materidla:

® 20 syrovych Spaget

e cca 1 metr dlouhy kus prasvitné izolepy
e cca 1 metr dlouhy kus provazku

* 1 marshmallow bézné velikosti

Soutéz méla jen jedno pravidlo: marshmallow musi byt na vrchol-
ku stavby. Na celé soutézi ovsem nebyla nejzajimavéjsi pravidla.
Nejpozoruhodnéjsi bylo chovani ucastnikt. Nékteré tymy tvorili
studenti obchodnich akademii. Zbytek tvorily déti z matefskych
skol.
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Studenti se pustili do prace bez jediného zavahani. Zacali spo-
le¢né promyslet strategii. Prozkoumali materidly, které méli k dis-
pozici. Vyménovali si ndpady a kladli si dulezité technické otazky.
Dali dohromady nékolik plana a ty nejslibnéjsi pak jesté vylepsili.
K zadanému tkolu pfistupovali profesionalné, racionalné a inteli-
gentné. Hladce dospéli k rozhodnuti pouzit jednu konkrétni stra-
tegii. Rozdélili si ukoly a zacali stavét.

Déti ze skolky k zadanému ukolu pfistupovaly aplné jinak.
Nevymyslely Zadnou strategii. Nad tkolem se nezamyslely, ani si
nevyménovaly zkuSenosti. Nekladly si zadné otazky, nenavrho-
valy razné varianty a nevylepsovaly predbézné plany. Nemluvily
skoro vubec. Byly namackané na sebe a jejich komunikace vibec
neprobihala hladce. Vzajemné si braly materidl z rukou a zacaly
stavét bez jakéhokoliv planu nebo strategie.

A kdyz uz promluvily, byly to jen kratké vykfiky: ,,Sem! Ne,
sem!“ Jako by heslem jejich technického postupu bylo Néjak to
splacame.

Kdybych se vas zeptal, na ktery tym byste si vsadili, byla by
to jasnd volba. Vétsina lidi by si vsadila na studenty obchodni
akademie, protoze ti maji vic zkuSenosti, lepsi schopnosti a vyssi
inteligenci. To jsou pro nds dulezitd kritéria Gspésné tymové pra-
ce. VétSina z nds automaticky predpoklada, ze schopni lidé daji
dohromady schopny tym, podobné jako predpokladame, ze dvé
dvojky daji dohromady ¢tyfku.

Jenze vétSina z nas by tuhle sazku prohrala. Pfi desitkach
pokusu déti predskolniho véku téméf pokazdé postavily véz
o vysce kolem pétasedesati centimetrt. Stavby, které vytvorili
studenti obchodni akademie, vétsinou nedosahovaly ani péta-
dvaceti centimetra.

' Détské tymy porazily i tymy pravnik( (ti stavéli véze o primérné vySce osm-
atficet centimetr), a dokonce i tymy slozené z generalnich fediteld (jejich véze
mély v primeéru pétapadesat centimetra).
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Takovy vysledek je pro nas tézko pochopitelny a pfipadd nam
jako iluze. Vidime chytré a zkuSené studenty obchodni akademie
a neumime si predstavit, ze by jejich spoluprice nepfinesla zadné
ovoce. Vidime nevzdélané, nezkusené déti ze skolky a neumime si
predstavit, ze by jejich spoluprace mohla pfinést vynikajici vysled-
ky. Takova iluze ovsem vznika stejné jako jiné iluze tim, ze jsme se
soustiedili na néco, co ve skutecnosti nema vyznam. Zaméfujeme
se na to, co vidime — schopnosti jednotlivych ¢lent skupiny. Jenze
schopnosti jednotlivych lidi tu nehraji az tak velkou roli. Tu hraje
komunikace.

Studenti obchodni akademie vypadaji, jako by spolupracova-
li, ale ve skute¢nosti u nich probiha proces, kterému psychologo-
vé fikaji ,,management socialniho statusu®. Zjistuji, jaké je jejich
misto ve skupiné: Kdo to tu viastné vede? Co se stane, kdyZ zkriti-
uju neci ndpad? Jakych pravidel se mam drzet? Na prvni pohled
to vypada, ze spolu komunikuji naprosto hladce, ale na druhy
pohled byste v jejich chovani nasli nejistotu, naznaky soutézivosti
a nedostatek efektivity. Nesoustiedi se vyhradné na zadany ukol -
snazi se prekonat nejistotu, kterd prameni z toho, ze nevédi, jak
se k sobé maji chovat. Ve vysledku vénuji tolik energie na to, aby
si ujasnili, kdo je v jaké pozici, Ze jim unikne hlavni kimen trazu:
marshmallow je pomérné tézké a Spagety se Spatné zajistuji proti
spadnuti. Proto se jim prvni pokusy vétSinou zhrouti a vyprsi jim
Casova lhuta.

Déti ze skolky se chovaji jakoby chaoticky a neorganizované.
Ale kdyz je za¢nete vnimat jako jeden celek, zjistite, Ze vlastné pra-
cuji velice efektivné. Nesoutézi mezi sebou a nevyjasnuji si pozici ve
skupiné. Stoji v jednom chumlu a pracuji s ohromnou energii. Maji
rychlé pohyby, hned si v§imnou, kdyz se néco hrouti, a navzajem si
pomohou. Hodné experimentuji, neboji se riskovat a vS§imaji si, jak
co funguje. To vSechno jim pomdha najit efektivni fesenti.

Predskolni déti uspély ne snad proto, ze by byly chytfejsi, ale pro-
to, ze chytteji spolupracovaly. Pouzivaly jednoduchou, ale uc¢innou
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metodu, diky niz se skupiny obycejnych lidi stavaji skupinami
s neobyCejnym vykonem.
A v této knize budeme zjistovat, jak takova metoda funguje.

Atmosféra ve skupiné je jednou z nejsilnéjsich hnacich sil na
svété. Citime, ze néjakou atmosféru maji uspésné firmy, vitéz-
nd sportovni druzstva a harmonické rodiny. Vycitime také, kdyz
v daném prostfedi atmosféra chybi, nebo kdyz nendpadné nici
vSechny pfitomné. Da se dokonce i zméfit jeji vliv na uspésnost
firmy. (Védci z Harvardovy univerzity prozkoumali vice nez dvé
sté spolecnosti a zjistili, ze dobra skupinova kultura muze zvysit
Cisty zisk firmy béhem deseti let azZ 0 765 %.) A presto dost dobre
nevime, jak takova atmosféra vznika a funguje. VSichni bychom
radi méli dobrou atmosféru, at uz ve firmé, mezi sousedy nebo
v rodiné. VSichni vime, ze se da vytvofit kdekoliv. Jen nevime
presné jak.

Odpovéd mozna tkvi v tom, jak se na skupinovou dynamiku
divame. Mame pocit, Ze to je dana vlastnost urcité skupiny, néco
jako DNA. Pracovisté, ve kterych je stabilné dobra skupinova
kultura, jako tfeba Google, Disney a Navy SEALs?, maji tak dob-
rou povést a jsou tak specifické, zZe se zdaji byt k dobré atmosféie
skoro predurcené osudem. Skoro to vypada, jako by atmosféra
byla néco pfedem daného. Nékteré skupiny lidi prosté dostaly do
vinku dobrou dynamiku, a jiné zase ne.

V téhle knize budeme ke skupinové dynamice pfistupo-
vat uplné jinak. Vyhledal jsem si nejuspésnéjsi skupiny na své-
té a v poslednich ctyfech letech navstévoval a studoval osm
z nich — za vSechny budu jmenovat tfeba specialni vojenskou jed-
notku, skolu v chudé méstské ¢tvrti, profesionalni basketbalo-
vé druzstvo, filmové studio, soubor komedidlnich herct ¢i gang

2 United States Navy’s Sea, Air, and Land Teams (Namofrni, vzdusné a pozemni
tymy Namornictva Spojenych statli americkych) (pozn. red.)
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zlodéju sperku.: Zjistil jsem, ze jejich skupinova dynamika v pod-
staté sestava z nékolika jasné definovatelnych dovednosti. Tyto
dovednosti vyuzivaji schopnosti téch oblasti naseho mozku, které
maji na starosti vztahy, a s jejich pomoci vytvareji takové interak-
ce jako mezi malymi détmi, kdyz stavély véze ze syrovych Spaget.
A pravé tyto dovednosti jsem pouzil jako stavebni kameny této kni-
hy. V oddile nazvaném Dovednost ¢islo 1 — Vytvofte pocit bezpeci
— se podivame, jak davat najevo soundlezitost, a jak tim vytvorit
dobré vztahy a pocit ztotoznéni se skupinou. V oddile Dovednost
Cislo 2 — Dejte najevo svou zranitelnost — si vysvétlime, jak je dobré
naucit se spolecné riskovat, protoze se tim buduje vzajemna davéra
a chut spole¢né na nécem pracovat. A v oddile Dovednost ¢islo 3 -
Stanovte spolecny cil — si povime, jak pribéhy vytvari spolecné cile
a hodnoty. Tyto tfi dovednosti jdou ruku v ruce a pusobi zdo-
la nahoru: nejprve lidi propoji a pak jim daji silu proménit slova
v ¢iny. Oddily knihy jsem usporadal jako skoleni spojend s exkur-
zemi: Nejprve si kazdou dovednost nastudujeme, podivame se, jak
funguje, a pak vyrazime do terénu a budeme sledovat, jak ji rizné
skupiny a jejich vedouci pouzivaji v praxi. Kazdy oddil zakoné¢ime
seznamem konkrétnich tipa, jak si to které uméni muzete osvojit
a zalit je pouzivat i ve své skupiné.

V nasledujicich kapitolach se prestéhujeme k nejuspésnéjsim
spoleCnostem svéta a podivime se jim na zoubek. Podivime se
i pod pokli¢ku lidského mozku a prozkoumdme, jak v ném vznika
duvéra a pocit soundlezitosti. A béhem této cesty zjistime, ze chyt-
rost se precenuje, pfiznani vlastni omylnosti je zakladni kdmen, bez
kterého nic nepostavite, a milé chovani neni zdaleka tak dulezité,

3 vy wew

Skupiny jsem si volil podle téchto kritérii: 1) Patfily do 1 % nejuspésnéjsich sku-
pin ve svém oboru, a to po dobu nejméné deseti let (tedy alespon ty z nich, které
tak dlouho existuji); 2) byly Uspésné i pfesto — nebo mozna pravé proto — ze byly
velmi rGznorodé; 3) jejich atmosféru a dynamiku obdivovali nejen experti v do-
tyéném oboru, ale i v mnoha jinych oblastech. Kromé toho jsem zkoumal i méné
uspésné skupiny, abych se vyhnul vybérovému zkresleni (jeden takovy pfipad
najdete na strané 53).
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jak si mozna myslite. Ale pfi tom vSem se budeme hlavné udit,
jak vudci vysoce vykonnych skupin kormidluji své lodi k dspé-
chu nebezpecnymi vodami rychle se méniciho svéta. Mnoho lidi
si mysli, Ze dobra skupinova dynamika maze vzniknout jen kouz-
lem. Ale tak to neni. Skupinova dynamika je systém zivych vztaht
sméfujicich ke spole¢nému cili. Neni to néco, ¢im je ¢lovék auto-
maticky, sim od sebe. Pravé naopak, je to jeho védomé chovani.



Dovednost Cislo 1
Vytvorte pocit bezpeci






Dobra jablka

Seznamte se s Nickem. Je to pohledny tmavovlasy muz a je mu
néco pres dvacet. Momentalné byste ho nasli v Seattlu, v jedné
konferenéni mistnosti oblozené dievem, jak si pohodlné sedi na
zidli a Gcastni se porady se tfemi dalsimi lidmi. Nejspi$ byste ho
odhadli na bézného ucastnika bézné pracovni porady. To byste
se ale pletli. Ostatni lidé v mistnosti to nevédi, ale Nick je tam od
toho, aby jim zabranil v uspé$ném dosazeni efektivniho feseni.

Je totiz hlavnim aktérem experimentu, ktery vede Will Felps, kte-
ry pracuje na australské Univerzité Jizntho Walesu a zabyva se orga-
nizaénim chovanim. Felps Nicka posild na pracovni porady. Dal mu
instrukce, jak hrat tfi negativni archetypy: Hajzla (to je tak trochu
uchyl s utoénym a vzdorovitym chovanim), Flakace (ten ma za ukol
ostatni zdrzovat) a [jacka (to je deprimovany pesimista, podobné jako
stejnojmenny oslik z Medvidka Pu). Nick své role hraje ve Ctyficeti
pracovnich skupinach o ¢tyfech lidech, které maji za tkol sepsat pod-
nikatelsky zdmér pro novy startup. Dalo by se fici, ze ho Felps do pra-
covnich skupin vpravuje ze stejného davodu, jako biologové vsttikuji
dobrovolnikiim do téla viry: potiebuje védét, jak na néj systém zare-
aguje. Felps svij experiment nazval ,,Experiment se shnilym jablkem*.

Nick je opravdu skvély v tom, jak je hrozny. At pfijde do jaké-
koliv skupiny, vzdycky ji svym chovanim rozlozi vSechny porady
a snizi jeji vykon o 30-40 %. A to pokazdé, at uz hraje Hajzla,
Fldkace nebo Jjacka.



20 Jak vybudovat Uspésny tym

,Kdyz Nick hraje Ijacka, vsichni ostatni ucastnici porady maji
ze zalatku spoustu energie. Ale Nick pusobi zamlkle a unave-
né a po néjaké dobé mu hlava klesne na stal,“ popisuje Felps.
»A postupem Casu tim nakazi ostatni, vSichni se unavi, dojdou jim
baterky a zmlknou. Ke konci porady uz nema hlavu poloZenou na
zktizenych rukou jen Nick, ale i vSichni tfi dalsi lidé.«

Kdyz Nick hraje Flakace, zafunguje podobny vzorec. ,Jeho
nalada se rychle pfenese na vsechny ostatni,“ vyklada Felps. ,,Pro-
jekt dokon¢i narychlo, jen tak mimochodem. Mé na tom ale fas-
cinuje to, ze na otazku, jak projekt dopadl, odpovidaji zdanlivé
pozitivné. Reknou vam tfeba: ,Jo, odvedli jsme dobrou praci
a bavilo nds to.¢ Jenze tak to neni. Ve skutecnosti od Nicka pod-
védomé prevzali nazor, ze ten projekt vlastné neni dulezity a nema
cenu na néj plytvat Casem a energii. Ze zacatku jsem si myslel,
ze nékdo ze skupiny se diiv nebo pozdéji na Ijicka nebo Flakace
nastve. Jenze to se nikdy nestalo. Lidi jako by si fikali: ,Tak jo,
jestli je to takhle, tak ja budu taky Flakac (nebo [jacek).<

U jedné skupiny to tak ale nebylo.

,» Tahle skupina vybocuje z fady,* vysvétluje Felps. ,,Poprvé mé
na ni upozornil Nick. Vypravél mi, ze jedna skupina na néj puso-
bila jinak nez ostatni. Mohl se snazit, jak chtél, a skupina stejné
fungovala skvéle. Podle Nicka za to pry mohl hlavné jeden konkrét-
ni ¢lovék. Hned pochopite, pro¢ Nicka dostaval do vyvrtky: Nic-
kovy pokusy o vytvoreni negativni atmosféry v této skupiné prosté
nefungovaly tak jako v ostatnich skupinach. Tenhle clovék kolem
néj vzdycky néjak vymanévroval, zapojil do hovoru vsechny ostatni
a povzbudil je, aby se soustfedili na cil, kterého chtéli dosahnout.

Budeme mu fikat tfeba Jonathan. Je to utly, kudrnaty mla-
dik s klidnym, tichym hlasem a veselym tusmévem. Nick se v roli
»Spatného jablka“ muze tfeba stavét na hlavu, ale Jonathanova
skupina neztraci pozornost ani energii a stale vykazuje velmi dob-
ré vysledky. Nejzvlastnéjsi na tom podle Felpse je, Ze Jonathan na
prvni pohled nedéla nic neobvyklého.
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,» Vétsinou jsou to jenom drobnosti, kterych byste si ani nevSim-
li,“ dodava Felps. ,,Nick tieba zac¢ne hrat Hajzla, ale [Jonathan]
se nahne dopfedu, za¢ne vyuzivat fec téla, usmivat se a smat se,
ale nikdy ironicky nebo pohrdavé — vzdycky tak, ze napéti vysumi
do ztracena a situace se uklidni. Na prvni pohled to nevypada, ze
by se v té skupiné délo néco az tak odlisného. Ale pfi pozornéjsim
pohledu zjistite, Ze to jsou vlastné drobné zazraky.*

Felps si pusti videozdznam Jonathanova chovani. Diva se na
néj znovu a znovu, rozebird Jonathanovy pohyby, jako by to byly
tenisové servisy Ci tanecni kroky. Opakuje se v nich stejny vzo-
rec: Nick se zacne chovat jako Hajzl, Jonathan okamzité zareaguje
vielym chovanim, vezme jeho negativité vitr z plachet a potenci-
alné nebezpe¢na situace se razem stava klidnou a bezpecnou. Pak
Jonathan definitivné zakormidluje do bezpeénych vod. Hodi do
pléna néjakou jednoduchou otdzku, ostatni se na ni sousttedi, dis-
kutuji o ni a on pozorné poslouchd a odpovida. Vsem se tak dobiji
baterky — lidé zase zacnou mit chut se svéfovat se svymi myslenka-
mi, a tak se rozjede vlak napadu, konstruktivni kritiky a spolupra-
ce, ktery skupinu rychle a bezpe¢né doveze k cili.

»Dalo by se to shrnout tak, ze [Jonathan] vytvofi bezpecny pro-
stor. Pak se otoci k ostatnim a zepta se: ,A co si myslite o tomhle?““
vysvétluje Felps. ,,Tu a tam se dokonce zepta samotného Nicka
,A jak byste to udélal vy?‘ A predevsim z néj tryska ndlada, ktera
by se dala popsat takto: Lidicky, toble je uZasnd pohoda a zibava!
Zajimalo by mé, co vds k tomu projektu jesté napadlo? Pro nas to
byl obrovsky objev, jak takové jednoduché drobné prvky obsazené
v jednani mohou lidi vtadhnout do debaty a nadchnout je pro pra-
ci.“ Dokonce i Nick si zCistajasna uvédomil, ze ostatnim pomaha
dosahnout cile — vlastné proti své vuli.

Tento ptibéh o dobrém jablku ma hned dvé prekvapivé pointy.
Zaprvé, mame sklon si myslet, ze vysledky skupiny zavisi na tako-
vych vécech, jako je inteligence, schopnosti a zkusenosti — a ne na
takovych hloupostech, jako jsou drobné vzorce chovani. Ale pravé
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jsme vidéli, ze drobné rozdily v chovani mohou zpusobit velky roz-
dil ve vysledku.

Zadruhé nas prekvapilo i to, Ze Jonathan své lidi dovedl k tspés-
nému dokonceni projektu i presto, ze nedéld nic z toho, co bézné
prisuzujeme vudcim osobnostem. Neprebirad vedeni, nefika nikomu,
co je potieba udélat. Nevymysli strategii, nesnazi se ostatni namo-
tivovat ani jim nepredklada svou vizi. Nepodava velké vykony, spi-
Se se snazi vytvorit dobré podminky ostatnim, aby mohli podavat
velké vykony oni. Vytvafi prostiedi, ve kterém je hlavni myslenka
naprosto jasna: Patiime k sobé a jsme spolu propojeni. Jonathanova
skupina nema skvélé vysledky proto, ze by snad jeji clenové byli ze
vSech nejchytfejsi, ale proto, ze se citi nejuvolnénéji a nejbezpecnéji.

Pocitu bezpeci vétsinou neprikladame velkou dulezitost. Pred-
stavujeme si, Ze je to néco, co se méfi pocitovym barometrem —
zaznamename to, ale tim to konéi. Ale experiment s dobrymi
a Spatnymi jablky ndm nabizi uplné jiny pohled. Pohled, na kte-
rém se dd stavét aplné jiny pristup. Pocit bezpeci neni jen pékné
pocasi na emoc¢nim barometru. Pocit bezpeci je samotny zaklad,
na kterém se stavi dobra skupinovd dynamika. A proto bychom
se méli pidit po jeho hlubsich principech: Odkud se pocit bezpeci
bere? A jak se vlastné vytvari?

Kdyz se zeptate ¢lent nejuspésnéjsich skupin, jak by popsali vza-
jemné vztahy uvniti skupiny, vSichni se uchyluji ke stejnému slovu.
Timto slovem neni prdtelé, ani tym, ani skupina — zadny podobny
vyraz, ktery byste Cekali. Pouzivaji slovo rodina. A popisy toho,
jak se ve svych rodinach citi, se také navzdjem podobaji jako vejce
vejci.!

4 Neni nahoda, ze mnoho Uspésnych skupin pro své ¢leny vytvofilo spoleény na-
zev, jako by byli soucasti jedné velké rodiny. Zaméstnanci Pixaru jsou Pixariani
(v originale ,Pixarians“), zaméstnanci Googlu jsou Googlefi (v originale ,Goo-
glers®). A tim to zdaleka nekon¢i — podobny nazev pro své zaméstnance vymy-
slely i firmy Zappos (anglicky ,Zapponians®), KIPP (,KIPPsters) a dalsi.
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»Nedokazu to vysvétlit, prosté je mi tu dobfe. Uz jsem parkrat
chtél odejit, ale vzdycky se na to nakonec vykaslu a ztstanu tady.
To se neda popsat. Jsem tady mezi svyma, jako mezi brachama.*
(Christopher Baldwin, Navy SEAL Team 6)

»INeni to nic racionalniho. Neda se to brat racionalné, jinak byste
nemohli délat véci, co se tady déjou. Ta tymova prace tady je neskutec-
nd, daleko presahuje hranice tymu a méni nam zivot.“ (Joe Negron,
nadace KIPPs, ktera zaklada a spravuje zakladni a stfedni skoly)

»Je to obrovsky ndval adrenalinu védét, Ze se muzete sttemhlav
do néceho pustit a ostatni vas podrzi, at se déje, co se déje. My
jsme na téch ndvalech adrenalinu zavisli.“ (Nate Dern, ¢len kome-
dialniho souboru Upright Citizens Brigade)

»Zakladame si na tom, ze jsme jako rodina, protoze nam to doda-
va odvahu vic riskovat, vic toho jeden druhému dovolit, a dokonce
se obcas svéfovat s tim, co nam nejde a ¢eho se bojime, coz by v nor-
malnim pracovnim prostfedi neslo.“ (Duane Bray, IDEO design)

Kdyz jsem tyto skupiny navstévoval, vS§iml jsem si, ze vSechny
maji dost neobvykly styl komunikace. Byl to vzorec, ktery nebyl
nijak napadny, objevoval se jen ve chvilkach socidlniho spojeni.
A tento vzorec byl vSude stejny — at uz se jednalo o vojenskou jed-
notku, filmové studio nebo skolu v chudé méstské Ctvrti. Sepsal
jsem si to v jednotlivych bodech:

e Fyzicka blizkost, ¢asto v kruhu

® Spousta o¢niho kontaktu

e Fyzické doteky (podani ruky, tuknuti péstmi, objeti)

e Spousta kratkych energickych rozhovort (zidné dlouhé proslovy)
® Vysoka mira ruznych interakci — vSichni mluvi se vSemi

® Minimum skakani do feci

e Casté dotazy

5 Tato zkratka znamend ,Knowledge Is Power Program®, tedy Program ,Ve védéni
je sila“. (pozn. prekl.)
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e Intenzivni, aktivni naslouchani ostatnim
e Humor a smich

® Drobné zdvorilustky (dékovani, otevirani dveii apod.)

A jesté jednu véc jsem zjistil: Pobyt v téchto skupinach je témér
fyzicky navykovy. Sam jsem schvalné prodluzoval své investigativ-
ni pobyty a hledal davody, pro¢ s nimi zUstat jesté o jeden ¢i dva
dny déle. Dokonce jsem se parkrat pristihl, Ze v duchu snim o radi-
kalni zméné povoldni, jen abych s nimi mohl pracovat. Tyto sku-
piny v sobé mély néco neodolatelného, co mé tahlo k tomu, abych
s nimi byl neustale v kontaktu.

Takovému druhu komunikace se nékdy fika chemie. Kdyz nara-
zite na skupinu s dobrou chemii, hned to poznate. Vyvola ve vas
totiz silny pocit, ktery je ve své podstaté paradoxni — je to kom-
binace nadseni a zaroven hlubokého klidu. Takovy pocit ve vas
nevysvétlitelnym zpusobem zazehavaji nékteré skupiny — a jiné ne.
Ten pocit se neda nijak pfedvidat ani védomé vytvorit.

Anebo... ze by prece?

Ve druhém patfe zafivé modernistické budovy v Cambridgi v ame-
rickém staté Massachusetts pracuje tym védcu, ktery je posedly
zkoumdanim vnitfnich principt skupinové dynamiky. Vyzkumné
pracovisté lidské dynamiky Massachusettského technologického
institutu (MIT) sestava z nékolika skromnych kancelafi obklope-
nych celym houfem dilen a technickych mistnosti. Nasli byste tu
mimo jiné i ervenou telefonni budku z Velké Britanie, figurinu
z vykladni skfiné oble¢enou do kalhot z alobalu a u stropu zavé-
Sené jakési udélatko, nejspis zmenseninu horské drahy. Vyzkum-
né pracovisté vede Alex (Sandy) Pentland, profesor informatiky
s milym, klidnym hlasem a zaficima oCima, jezatym Sedym plno-
vousem a uvolnénym, suverénnim vystupovanim venkovského
doktora zbéhlého ve své praci. Svou kariéru kdysi zahajil tim, ze
zkoumal satelitni snimky bobfich nor a vytvofil pfi tom metodu
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vyzkumu, kterou od té doby vlastné nezménil: pfi odhalovani
skrytych vzorct chovani pouziva ruzné technologie.

,Kdyz lidé vzajemné vysilaji signdly, vypada to podobné, jako
kdyz signaly vysilaji zvifata,* predstavuje mi Pentland predmét své-
ho vyzkumu, zatimco si sedime ke konferen¢nimu stolku v jeho
malé, tutulné kancelafi. ,,Da se to méfit: koho konverzace zajima
vic, koho min, kdo je alfa samec nebo samice, kdo s ostatnimi spo-
lupracuje, kdo napodobuje gesta a mimiku nékoho jiného, kdo je
s ostatnimi dokonale synchronizovany. Tohle jsou nase komunikac-
ni kandly a my je pouzivime, aniz bychom si to uvédomovali. Uka-
zu vam to na prikladu. Kdyz se k vam takhle naklonim, nejspi$
zacnete zrcadlit mou mimiku a gesta.*

Pentland se ke mné nakloni, povytdhne své jezaté oboci a ote-
vie dosiroka oci. Nahle si uvédomim, ze délam to samé, témér
proti své vuli. Neni to moc pfijemné zjisténi. Pentland se laskavé
usméje a stahne se zpét. ,Funguje to jenom, kdyz jsme tak blizko,
ze bychom se mohli jeden druhého dotknout.“

Pak mi Pentland predstavi védce jménem Oren Lederman, ktery
jakousi zvlastni nahodou zrovna analyzuje jednu skupinu, ktera se
Ucastnila soutéze ve stavéni Spagetové véze. Lederman nds chod-
bou dovede az do své kancelate, abychom se podivali na videoza-
znam soutéze. Doty¢nd skupina sestdva ze tii inzenyru a jednoho
pravnika. Véz jim hezky roste pod rukama. , Tahle skupina ma
lepsi vysledky nez studenti obchodni akademie, ale o néco hor-
$i nez déti ze skolky,“ popisuje Lederman. ,,Ma tu vyhodu, ze se
nezdrzuje mluvenim.

A to neni jen néjaky Ledermanuv nazor, to je fakt. BEhem nase-
ho rozhovoru se totiz po obrazovce vali proud udaja o ¢innos-
ti skupiny. Je tam zaznamenan tfeba v procentech vyjadfeny cas,
ktery kazdy ¢len skupiny stravi mluvenim, mira energie a dalsi
hodnoty naméfené v jeho hlasu, hladkost predavani slova mezi
sebou, pocet skoceni do fe¢i a mira napodobovani zptusobu feci
ostatnich. Vsechny tyto ddaje Lederman zaznamenal s pomoci
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malinkého Cerveného pristroje, jen asi tak velkého jako kreditni
karta. Pfesto se do néj vejde mikrofon, GPS a nesCetné mnozstvi
dalsich senzort.

Tomuto pfistroji se fika sociometr. Sbird udaje pétkrat za vte-
finu a pak je bezdratovym spojenim posild na server, kde se z nich
vytvari série grafu. Pentland mi ovSem hned hlasi: ,, Ty grafy, to je
jenom $picka informaéniho ledovce.“ Udaja se d4 nasbirat mno-
hem vice, co jen srdce raci. Lederman a Pentland by své sociometry
mohli vybavit tfeba i tak, aby zachycovaly vzdalenost mezi lidmi
nebo to, kolik procent ¢asu kazdy ucastnik soutéze travi komuni-
kaci tvari v tvar s jinym ucastnikem.

Struc¢né feCeno, je to mnozstvi takovych podrobnych udaju
méfenych v redlném cCase, jaké si obvykle spojujeme s predikce-
mi vysledkt prezidentskych voleb &i s rozbory golfovych $viha.
Tohle je ovSem jina hra. Sociometr zaznamendava rozhovor praja-
zykem, ktery my lidé pouzivame k vytvafeni oteviené komunikace
plné vzajemné duvéry. Tento jazyk sestava z takzvanych signala
sounalezitosti.

Signdly sounalezitosti jsou drobné prvky naseho chovani, kte-
ré drzi pohromadé celé skupiny. Je to tieba fyzickd blizkost, o¢ni
kontakt, energie, napodobovani, stfidani se pfi ¢innostech a pro-
mluvach, pozornost, fe¢ téla, ton hlasu, konzistence durazu a to,
zda v ramci skupiny vsichni mluvi se vSemi. A protoze je to v jis-
tém smyslu jazyk jako kazdy jiny, neda se izolovat do jasné ohra-
ni¢enych momentt — je to spis pravidelny tep drobnych interakei
v socidlnim vztahu. Jeho ucelem je odpovédét na prastarou a nikdy
nevyhasinajici otazku, ktera nas pali v mozku: Je tu bezpecno?
Co od téch lidi mizeme cekat v budoucnu? Nebrozi nam od nich
nebezpeci?

»Moderni spole¢nost vznikla vlastné teprve nedavno,“ fika Pent-
land. ,,Pfedtim jsme se po statisice let museli ucit plynule spolupra-
covat, protoze jsme byli jeden na druhém ohromné zavisli. Signaly
jsme se naucili pouzivat mnohem dfive nez jazyk, a proto jsou nase
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mozky naladéné tak, aby u nékterych druhti chovani podvédomé
rozeznavaly ty nejjemnéjsi nuance.“
Signaly sounalezitosti maji tfi zakladni charakteristiky:

1. Energie: Lidé do komunikace vkladaji néco ze sebe

2. Individualizace: Kazdého ¢lovéka si vazi a jednaji s nim jako
s jedineCnou osobnosti

3. Zaméreni na budoucnost: Vysilaji signaly, Ze maji v umyslu
ve vztahu pokracovat

Vsechny tyto naznaky jako by vysilaly zpravu, ktera se da shrnout
jednim slovem: Tady se nemusis nicebo bdt. Maji za ukol ujistit
nas mozek, ktery je stale ve stfehu, ze muze prestat hledat mozné
zdroje ohrozeni a pfepnout do rezimu budovani vztaha, kterému
se odborné fika psychologické bezpeci.

»My lidé velmi dobfe umime Cist signaly, jsme az neuvéritelné
v§imavi vaci véem interpersondlnim jevam,“ fikdi Amy Edmond-
son, kterda studuje na Harvardové univerzité. ,Mame v mozku
oblast, ktera si neustale déla starosti, co si 0 nds ostatni asi mysli —
zvlasté ti, co jsou nam néjakym zpusobem nadfazeni. Nas mozek
je presvédcen, ze kdyz nas socialni systém vylouci, znamena to pro
nas smrt. Vzhledem k tomu, ze rezim neustalého ohrozeni je nam
vrozeny a pouzivame ho automaticky, organizace se musi hodné
snazit, aby vypnuly vSechno, co ho spousti.

Pentland i Edmondson zdaraziuji, ze klicem k navozeni stavu psy-
chologického bezpeci je znalost toho, jak silné je jim nase podvédomi
posedlé. Jeden naznak soundlezitosti nestaci; par signala nestadi. Jsme
uzpusobeni tak, ze signaly potfebujeme porad, znovu a znovu. Proto
se pocit soundlezitosti tézko buduje a snadno nici. Tato dynamika se
da dobfe popsat slovy texaského politika Sama Rayburna: ,,Kazdej
blbec umi zbofit stodolu, ale jenom dobrej zednik ji znova postavi.“

Tato optika se nam hodi i pro experiment se Spatnym jablkem.
Nickovi k rozbiti dynamiky skupiny stacilo par signdlti nesoudrznosti.



