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Miuzeme 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 predstavuji 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 dGrovni
»otizek a odpovédi®, ¢asto k nim pfistupujeme tak, jako by v nich
nic vice skryto nebylo.

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

konec to dopadlo tak, Ze jsme po $esti mésicich po vzdjemné dohodé
spoluprici ukonili. Nikdo nemd rdd, kdyZz neuspéje, a co teprve
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v ptipadé, kdy s nedspéchem vlastné tak trochu poéital. Kdyz jsem
komunikovala s timto klientem (miZeme 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 pfedsudky vici tomu druhé-
mu a pfedstavami, co by mélo koucovini obndset. Dostali jsme se
s klientem do pasti vzdjemné nedavéry, ale tehdy jsem jesté nevédéla
dost na to, abych chdpala, ze j4, jakozto kou¢, jsem tehdy postrddala
pfesné tu sadu dovednosti, kterou jsem si v ndsledujicich patnicti
letech teprve musela osvojit.

Koudovdni vyzaduje, abyste v prvni fadé¢ znali sami sebe. To je
platforma, bez niZ nemizete pomdhat ostatnim dozvédét se néco
o sobé. Pokud kou¢ — v tomto ptipadé ja — neni dostate¢né zkuseny
nebo uvédomély, 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
zptsobem proniknout do jeho ulity a navdzat kontakt.

Dobry a $patny pocit z rozhovoru

Pokud vedeme dobry rozhovor, ktery mutize byt klidné slozity, mame
z n¢ho 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 divéra 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 nékdy dos-
ti kiehkd — nds spojuji s ostatnimi lidmi. Pro¢ je to dualezité? Lid-
ské bytosti v sobé maji zakédovany systém, ktery slouzi vyhradné
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k tomu, aby ndm sdéloval, jak na tom jsme s ostatnimi. Na zdkladé¢
rychlého odhadu situace lidsky mozek poznd, zda md pracovat v ob-
ranném rezimu, nebo si maze dovolit otevienost, sdileni, objevovdni
a ovliviiovani.

Neuronovou sit, kterd ndm umozni byt propojeny s ostatnimi lid-
mi, objevil v roce 1926 Constantin von Economo, kdyz si na dvou
mistech v prefrontdlni kiife mozku v$iml dlouhych neuront neob-
vyklého tvaru: bylo to v pfedni cinguldrni kafe (ACC) a v piedni
insule (FI). Von Economo zjistil, Ze tyto neurony maji vliv na funkci
trdvici soustavy (konkrétné zaludku) a informuji sit nasich instinkta
tim, Ze reaguji na socidlni podnéty, at uz se jednd o zamracenou tvét,
bolestivou grimasu nebo prosté o hlas nékoho, koho mdme rddi.!
Tato sit specidlnich neuroni, kterou oznacujeme jako VEN (Von
Economo’s Neurons), ndm umoznuje sledovat socidlni podnéty
a upravit podle nich nase chovani.? Jednd se o jednu z nejicinnéjsich
a nesmirné aktivnich lidskych neuronovych siti, i kdyz se o ni v od-
borné literatufe hovofi pomérné mélo. Domnivdm se, Ze tomu tak
je v dusledku skuteénosti, ze si védci stéle jesté nejsou jisti, jaky md
VEN vliv na chovéni, ktery by bylo mozné pozorovat — dé-li se néco
pozorovat, studuje se to mnohem lépe nez instinkty nebo intuice.
Sité propojené s zaludkem — ¢asto se hovofi o urcitém ,pocitu v za-
ludku® — prosté predstavuji pro védecky vyzkum pomérné slozité té-
ma. Je mnohem slozitéjsi provést studii a vyvodit zdvéry o néjakych
vnitinich mechanismech neZ o pozorovatelném chovini — a védeckd
préce md slouzit k tomu, abychom dospéli k néjakym zdvéram. Kdyz
vedeme s jinymi lidmi rozhovory, tak je zfejmé jesté predtim, nez
viibec otevieme Usta, odhadneme a rozhodneme se, zda jim bude-
me véfit nebo ne. Jakmile k tomu dojde, nd$ mozek je pripraven se
pred nimi bud oteviit, nebo naopak ,zamknout®. Spatny rozhovor
aktivuje nasi sit smérem k nedtvéte, dobry rozhovor zase k davére.
Vsechno to mé vliv na to, co fekneme, jak to fekneme a proc¢ to
fekneme, tyto sité jsou dokonce odpovédné za to, jak cely rozhovor

dopadne.

29



KONVERZACNI INTELIGENCE

Rozhovory aktivuji neurochemii

V okamziku, kdy navdzeme kontakt s jinymi lidmi, spusti se na vsech
trovnich naseho téla biochemické reakce. Nase srdce reaguje dvojim
zpusobem: elektrochemicky a chemicky. Pfi interakcich 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 tff metra), pro-
ces pfipojeni je zahdjen. Vnimdme ostatni prostfednictvim 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. Mizeme mu
davérovar? Ublizi ndm? Dokdzeme se propojit a vzdjemné tim ddt
nasim Zivotim novou hodnotu?

Vymyslet si

Pro¢ byly mé rozhovory s byvalym klientem Anthonym tak $patné?
Mnozi z nds vyrostli v pfesvédceni, ze rozhovor probihd ve chvili,
kdy si dva lidé navzdjem preddvaji informace. Dnes ale uz vime, Ze
rozhovory jsou vicerozmérné a maji také v jednom okamziku riz-
né tempo. To znamend, ze nékteré ¢asti 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 razné véci, které se objevuji v riznych chvilich. Vidite tedy, Ze
rozhovory nejsou jen o vymeéné informaci, ale Ze jsou souc¢dsti mno-
hem komplexnéjsi 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 pfibéhy, 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 davéry, vedla k tomu, Ze jsem si zacala
o ném pfi rozhovoru ve své hlavé vymyslet razné ,filmové scény*.
Byla jsem velmi kritickd k jeho chovéni, jeho zpasobu fe¢i 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 ,pfibarvovala®, dokud jsem si ho nezara-
dila jako toho nejhorsiho vedouciho pracovnika, jakého jsem v Zivoté
potkala. Ob¢as jsem si pfedstavovala, Ze Anthony prosté zidné pocity
nemd, a snazila jsem se dokazat, Ze pravdu mam ji a ne on. Cim lépe
fungovala pfi vymysleni piibéht moje predstavivost, tim méné jsem
byla schopnd se s nim skute¢né spojit a pomoci mu jako koué.

Musim uznat, Zze Anthony to mél skutecné tézké. Najali ho jako
nového feditele velkého mezindrodniho vydavatelstvi, pfipravujiciho
se na transformaci nabidky tisténych produkti na digitdlni. Mnozi
uz Anthonyho vidéli jako budouciho generdlniho feditele celé spo-
le¢nosti, pokud se mu ov$em podafi absolvovat Sestimési¢ni trénin-
kovy program pro vedouci pracovniky pod mym vedenim. Oba jsem
toho mobhli pfi nasi spolupraci hodné ztratit.

Neschopnost navézat spojeni

Nejsem si jistd, jestli jsem v tomto pripadé ztroskotala kvali vlast-
nimu strachu nebo Anthonyho zatvrzelosti a své nizké Grovni vsi-
mavosti, nebo — coz je jest¢ hor$i — kvili kombinaci vSech téchto
faktort. Byla jsem presvédéend, ze on prosté nepochopil, jak je du-
lezité navazat spojeni. Také jsem si fikala, Ze je mu to ve skutec¢nosti
jedno. Zatimco jsem nad na$im vztahem zlomila hul, problém byl
jinde: nebyla jsem schopnd udélat to, co by mél dobry kou¢ umeét.
Totiz zprostfedkovat impulz, ktery by zahdjil zménu. Misto toho
jsem sklouzla do svéta vlastnich vymyslenych predstav, ¢imz jsem
také pfispéla k nasi neschopnosti navézat spojeni.
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