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uvod

HYPERAKTIVNA SKUPINOVA MYSEL

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

znizovania nakladov na nulu moze byt ,,hlboko tajomna™

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

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

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

HYPERAKTIVNA SKUPINOVA MYSEL

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

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

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

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

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

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