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O autorech

Joe Navarro je autor oblibenych knih Jak prokouknour
druhé lidi (What Every Body Is Saying), vydala Grada Pu-
blishing v roce 2010, a Phill Hellmuth wvddi: Techniky FBI
v pokeru aneb kazdy souper se dd precist (Phil Hellmuth Pre-
sents Read "Em and Reap). Pétadvacet let pusobil u FBI jako
zvld$tni agent kontrarozvédky a poradce pro neverbalni

komunikaci. Pfedndsi v raznych zemich svéta a poskytuje
poradenstvi spole¢nostem umisténym na seznamu Fortune
500, stejné jako FBI, americkému ministerstvu zahranici
a dal§im slozkdm zaji$tujicim zpravodajské sluzby. Casto

vystupuje ve vyznamnych medidlnich potadech, jako na-
ptiklad Hardball s Chrisem Matthewsem, Today, CBS Early Show, zpravodajstvi CNN
a Fox News. Zije v Tampé na Florideé.

Toni Sciarra Poynter je spisovatelka a redakéni konzultantka, kterd se vice nez péta-
dvacet let zabyvd nakladatelskou ¢innosti. Zije v New Yorku.
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Rekli o knize

,Kniha jak prokouknout kolegy — Louder Than Words nis vede od pochopeni neverbal-
niho chovéni k pochopeni néceho, co je pro tspéch mnohem cennéjsi — neverbdlni
inteligence.”

ROBERT B. CIALDINI

autor knihy Influence: Science and Practice

»Joe Navarro spojuje uméni a védu neverbdlni komunikace pro podnikatelsky sektor se
zku$enosti byvalého agenta FBI a ptehledem prvotiidniho pozorovatele.”

Jack Canfield,
spoluautor knihy 7he Success Principles

»Joe Navarro vénoval sviij profesni Zivot studiu feci téla a testovani téchto poznatkl
v ndro¢ném prostiedi. Mdme $tésti, Ze je ochoten se s ndmi o tyto poznatky v této
tzasné knize podélit. Je to absolutni nutnost pro kazdého, kdo podnikd (i pro kazdé-

ho, kdo nepodnika).*

Brian J. Hall,
profesor ekonomie a fizeni Albert H. Gordon, Harvard Business School
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Uvod

Piedstavte si, Ze byste védeéli, co si jini lidé mysli, co citi nebo jaké maji tmysly. Pred-
stavte si, ze byste je dokdzali efektivné presvédcovat a ovliviiovat. Predstavte si, ze byste
uméli rozpozndvat sporné a problematické otdzky, aniz by vdim kdokoli cokoli fekl.
Pfedstavte si, ze byste vyzatovali diivéru, autoritu a empatii a mohli tak zlepsit dojem,
ktery déldte na druhé lidi.

Mluvime zde o schopnosti skute¢né porozumét lidem. Kdyz v podnikatelské praxi
spojite diivéru, empatii a schopnost védét, co si druzi mysli, ziskdte jedine¢nou vyhodu.

Vsichni jsme od ptirody vybaveni pozoruhodnymi, le¢ ziidka pouzivanymi schop-
nostmi rozliSovat a ovliviiovat i potencidlem k dosazeni tizasnych vysledki. Tato kniha
vam odhali, jak vyuzit tuto elementdrni dovednost, kterd je sice dostupnd kazdému, ale
jen malokym je vyuzivand: neverbdlni inteligenci.

Viichni lidé kolem nds prakticky neustédle neverbdlné komunikuji. Nase vyrazy ob-
liceje, pohyby téla, zptsob, jak mluvime, jak projevujeme své emoce, jak se oblékdme,
osobni véci, jez upfednostiiujeme, nase védomé i nevédomé chovéni a postoje, dokon-
ce i nase Zivotni prostiedi, to vSe je sou¢dsti neverbdlni komunikace.

Neverbdlni inteligence ndm umoziiuje tento univerzdlni jazyk interpretovat a plyn-
né a zdmérné vyuzivat. Pii pouziti analogie 21. stoleti bychom mohli fici, Ze neverbdlni
inteligence je jako pocita¢ovy program: md obrovskou kapacitu, pfesto vétSina z nés
pouzivé jen mélo z moznosti jeho uplatnéni a neuvédomuje si, Ze md mnoho dalsich
hodnotnych funkei, které ndm mohou napomdhat v efektivnéjsi komunikaci a v do-
sahovini nasich cila. Kromé toho, jako kazdy software, je tieba neverbdlni inteligenci
aktivovat, spustit, ¢as od ¢asu aktualizovat a pouzivanim tiibit a kultivovat. V této
knize vdm ukdzu, jak ziskat pfistup k celé hloubce a potencidlu neverbalnich vyraza
pro zlep$eni vasich podnikatelskych dovednosti i osobniho Zivota.

Neverbalni projevy Uspéchu

Vsichni jsme se jiz v oblasti podnikdni a obchodu jisté setkali s neproduktivni, frustru-
jici nebo krajné rozéilujici situaci. Dobfe vite, jak se pfi tom citime. Méné ziejmé je
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vsak to, do jaké miry k tomuto problému pfispély Spatné neverbdlni projevy: zptsob,
jak poddvdme ruku nebo jak podanou ruku pfijimdme, jak vitdme nového klienta,
rychlost na$i feci, arogantni chovdni, nebo dokonce vétsi ¢i mensi slozitost uzivdni
firemnich strdnek na internetu. V této knize se dozvite, jak postupny sled okamzitych
hodnoceni drobnych neverbdlnich projevii muaze podpofit nebo naopak podkopat celé
va$e podnikatelské usili. Rovnéz se naudite, jak tato hodnoceni pouzivat k ziskdni ne-
oby¢ejné presnych informaci o druhych lidech: jestli jsou ochotni ke spoluprdci, jak
jsou netolerantni nebo pfizptsobivi a zda si viibec zaslouzi vasi pozornost.

Dozvite se, jak neverbdlni projevy pouzivat, abyste se ve své firmé dobfe zavedli
a stali se aspiranty na dalsi povyseni. Pfilezitosti k ziskdni pomyslnych kladnych ¢i
zdpornych bodd se ndm naskytaji kazdy den. Ziskdte schopnost ,,¢ist“ ve svych klien-
tech, spolupracovnicich i nadfizenych a rozpoznat bezproblémovy stav véci od situaci,
kdy je zadéldno na potize. Zjistite, jak neverbdlni projevy pouzivat, abyste vedli ostat-
ni k vytvdfeni prostfedi Gspéchu, které pfitahuje ty nejlepsi a nejchytiejsi. Ovlddnete
tajemstvi, jak fidit to, jak vds druzi vnimaji, abyste si zajistili trvaly aspéch ve svém
stdvajicim zaméstndni nebo i pfi pfechodu do jiné firmy. Dokonce si osvojite i never-
balni projevy spojené s tim, jak jsou vnimdny celé organizace a jak je tfeba spravné
komunikovat s vefejnosti.

Jak jsem se o neverbalnich
projevech dozvédeél

Povédomi o neverbdlnich projevech u mé zacalo v détstvi, kdy se nase rodina pristé-
hovala do Spojenych stétii z Kuby. Bylo mi osm let a anglicky jsem viibec neumél. Byl
jsem vrzen do viru kazdodenniho Zivota, chodil jsem do $koly, snazil se najit kamarddy
a pfijit na kloub tomu, jak to v mé nové zemi chodi. Jediny zpusob, jak pochopit
okolni svét, bylo sledovat obli¢eje a téla lidi a hledat voditka a stopy toho, co si mysli
nebo citi.

M3 reakce, kterou jsem tehdy potfeboval k preziti, se proménila v celoZivotni stu-
dium a profesiondlni povoldni. U FBI jsem se naudil rychle a s jistotou posuzovat vy-
znam lidského chovini tak, aby bylo mozné neprodlené provést nélezity zakrok — né-
kdy i na zdchranu Zivota. Navic bylo tieba, aby md hodnoceni byla védecky podlozend
a aby obstdla v pfipadé soudniho pfezkoumadni. A pravé tohle bych vés chtél naudit.
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Skutecny rozsah neverbalnich projevii

Nauka o neverbdlnim chovani pfedstavuje mnohem vice nez ono stereotypni tvrzeni,
ze piekfiZeni pazi na prsou znamend, Ze jste nervdzni, nebo ze kdyz se divéte vlevo,
znamend to, ze lzete. Jak zjistite, oba piiklady jsou nejenom nesprévné, ale odrazeji
také omezeny pohled na rozsah neverbédlniho chovéni.

V kazdé oblasti zivota, od svéta déti pres proces hleddni partnera az po sféru podni-
kéni a obchodu, jsme bombardovéni obrazy, znaky, symboly, chovdnim a dkony, které
neverbdlné, beze slov, sdéluji rozmanité myslenky, tmysly, poselstvi a emoce. Pouzi-
véame také razné taktiky, abychom na sebe upozornili, abychom zduraznili, Ze to, co
citime, je duleZité, abychom zndsobili dopad nasich slov a vyjddiili i to, co slova Fici
nemohou.

Dokonce i verbdlni, slovni komunikace md neverbdlni slozku: tén, zptisob poddni,
tempo, hlasitost a trvdni promluvy jsou stejné dilezité jako to, co se fikd, a jako never-
balni vyrazy ve formé odmlk a mléeni.

V podnikatelské praxi je souddsti neverbalniho komunika¢niho procesu prostiedi,
ve kterém k jedndni nebo mluvenému projevu dochdzi, tedy napiiklad i vnéjsi do-
jem, jakym urcitd budova navenek ptisobi — jeji architektura, umélecké prvky, vyzdoba
a osvétleni. Do neverbdlni komunikace také vstupuji barvy, stejné jako zddnlivé bezvy-
znamné detaily: tfeba umisténi pultu v recepci nebo to, zda vritny nebo recep¢ni sedi
¢i stoji. To vée vefejnosti néco sdéluje.

Dobte vime, ze na osobni Grovni o nds naSe pohyby, vyrazy obli¢eje a obleceni vy-
silaji zprdvy. Silné neverbdlni signdly ale posildme i tim, jak jsme upraveni, zda mdme
piercing nebo tetovdni a jak (a dokonce i kde) stojime, sedime nebo se opirdme. Toto
vSe uréuje, jak nds druzi vnimaji a co jim sdélujeme o svych pocitech, myslenkich
a zdmérech.

Dokonce i tak prosty detail, jako je noSeni batohu na zddech misto aktovky, toho
muize spoustu povédét, podobné jako o nds mnohé vypovidd i vzhled nasi vizitky.

Barvy, které volime pro prezentace v poéitacovych programech, sviznost a vzhled
nasich webovych strdnek, (oficidlni ¢i neoficidlni) firemni pravidla oblékdni a to, zda
si v patek ve firmé potrpite na neformdlni predvikendovou atmosféru, zda nosite na
klop¢ odznak, jak vypadd vés stal ¢i hodina, v kterou kazdy den pfichdzite do price —
vsechny tyto neverbdlni projevy o vds a vaem podniku neustdle néco sdéluji.

Neverbdlnimi projevy jsou i nehmotné vlastnosti, jako je vase vystupovéni, celkovy
piistup, pohotovost, skromnost ¢i manazersky styl. Maji nesmirny vliv, zejména pokud
zastdvéte vedouci funkci.
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Abyste vidéli mistrovské zvlddnuti neverbdlni komunikace, staéi jen pozorovat kva-
litni viid¢i osobnosti v oblasti primyslu a politiky. Kdyz chvélime jejich davéryhod-
nost, charisma, schopnost empatie, vize a viiddcovské vlastnosti, ¢asto vlastné mluvime
o neverbdlnim chovdni. S neverbdlnimi projevy na tom také byvaji dobfe $pickové
podniky a organizace. Kdyz u nich hovofime o image, budovani znacky, pozitivnim
prvnim dojmu, pusobivosti, dynami¢nosti, pfikladném servisu, vstficnosti a vlivu, ¢as-
to ve skute¢nosti mluvime o jejich neverbdlnim chovani.

Pfreména primérného ve vyjimecné

S neutuchajicim tdivem pozoruji, studuji a u¢im se, jak Gc¢inné dokdzou neverbélni
projevy vyjadrovat klicové pravdy o nds samotnych. Byl jsem svédkem situaci, kdy se
pldny dobrych a slusnych lidi zhatily, protoze piehlédli neverbdlni signdly, které by jim
zajistily Gspéch, zdar nebo bezpeénost. Ve své prici agenta FBI a veliciho distojnika,
kdy se stdvim velkym aktérem malych uddlosti a velmi malym aktérem velkych udi-
losti, jsem vid¢l mnoho dramat Zivota a smrti, kdy urcité chovdni vedlo k osvobozeni
nebo naopak k uvéznéni, a nejriaznéjsiho jedndni, které vedlo k nezdaru nebo naopak
k mimofddnému tspéchu. To, Ze jsem tento vyzkum neprovddél v laboratofi jako ex-
periment, nybrz v prostiedi redlného Zivota, kde je v sdzce skute¢né hodné, mi umoz-
nilo analyzovat a klasifikovat lidské chovani pfindsejici dobro i zlo, nezdar i Gspéch,
vysledky pramérné i skvélé.

Po mém odchodu z FBI na odpocinek jsem zjistil, Ze mé opétovné udivuje vSudy-
ptitomnost neverbalnich projevi a jejich paradoxt. Neverbdlni projevy jsou ndm vSem
na ocich, a my je pfesto nevidime. Zesiluji nase slova a ¢iny nevypocitatelnym a témét
nedefinovatelnym zptisobem. Jsou pro lidstvo univerzalni, ale jejich vliv je jen zfidka
zaznamendn. Rozumi jim podvédomé vsichni, ale aktivné je vyuzivd jen velmi mélo
téch nejaspésnéjsich, ktefi dosahuji hmatatelnych vitézstvi pomoci nehmatatelnych
prostfedkil. Jsou tak nepatrné jako mrknuti oka, ale dokdZou od zdkladii zménit vzta-
hy a souvislosti, nebot jsou mocnéjsi nez slova.

Pfi spravném poutiti je neverbdlni chovén{ kultivaénim prvkem, ktery muize nase
¢iny, slova, myslenky a ambice sladit v jednotny celek, do naseho okruhu pfitdhnout
i jiné lidi a vytvofit s nimi spojenectvi. Pomdhd rozvoji duvery, pohody, produktivity
a respektu. Nerozdéluje, nybrz spojuje, neodcizuje, nybrz sblizuje a ziskdva to nejlepsi
z kazdého z nds ve prospéch vsech. Pravé proto je neverbdlni inteligence zdkladnim
pozadavkem pro Gspésné podnikani.
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Zaklady neverbalni inteligence
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Moznosti ovlivhovani
na dosah ruky

Domluvili jste si schiizku se dvéma finanénimi poradci, abyste si jednoho z nich vybra-
li pro investovdni svych tézce vydélanych a uspofenych penéz. V prvni kanceldiské bu-
dové si vSimnete, Ze okrasné kefe u vchodu by potiebovaly profezat a Ze na otdcivych
dvefich jsou ocividné otisky dlani a prsti.

Ve vrétnici vdim bezpeénostni pracovnik pfistréi ndv$tévni knihu. Zndte to: zapiSete
své jméno, vyplnite ¢islo dokladu totoznosti, pockdte, az vritny zavold nahoru do kan-
celdfe a pak vim ukdze smérem k vytahtim.

Vyjedete nahoru a tam md recepéni plné ruce prace s telefonni tstfednou. V pre-
stavkdch mezi hovory ji rychle sdélite své jméno a tcel ndvstévy. Rukou ukdze na zidli,
vy si sednete a vyberete ¢asopis z hromddky na konferenénim stolku.

Cekite deset minut a pravé se chystite zeptat recepéni, zda byste mohli pouzit toa-
letu, kdyz tu se objevi vd$ budouci potencidlni poradce. Jeho vyhrnuté rukdvy a po-
volend kravata jsou znamenim, ze prozivd hektické rino. Po rychlém poddni ruky jej
nasledujete do kanceldfe.

V kanceldfi zvoni na stole telefon. Poradce ho zvedne a vim pokyne smérem k Zidli.
Posadite se a snazite se tvéfit, ze telefonni hovor neposlouchdte. Nakonec poradce za-
vési a vase jedndni zadind.

Nyni se vydate na druhou schiizku. Okna v budové jsou ¢istd bez nejmensi poskvr-
ny. Vsude je cerstvé vymalovdno. Veskerd zeleni je peclivé upravend.

V recepci vés potési, kdyz se dozvite, Ze jste oéekdvéni: vase jméno je na seznamu
navstév. Rychle predlozite doklad totoznosti a jdete do vytahu.

Nahofe vystoupite a pfikrocite k recepeni, kterd prévé telefonuje. Dokondi hovor,
zavési, podiva se na vds a fekne: ,Dobry den. Jak vim mohu pomoci?“

Sdélite ji své jméno a Gcel ndvstévy. Pozddd vis, abyste se posadili, a vyrozumi po-
radce o vasem prichodu. Posadite se a prohlizite si jednu z firemnich brozur vyloze-
nych na konferen¢nim stolku.

Za necelych pét minut se objevi vd$ poradce a po cesté si zapind sako. Pozdravi se
s vami s vielym ismévem a pevnym stiskem ruky a spole¢né odchdzite chodbou do
kanceldfe.

V jeho kanceldfi je na vybér nékolik zidli a kiesel a poradce vas vyzve, abyste si sed-
li, kde vdm to bude nejpiijemnéjsi. Piekvapi vés, kdyZ si vSimnete, Ze na vds ¢ekd vés
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oblibeny nealkoholicky ndpoj. Pak si vzpomenete na telefondt, v némz jste potvrzovali
termin schtizky a byli dotdzdni, co byste chtéli k piti. Oba se rychle usadite a pustite
se do jedndni.

Jsem si jist, ze odpovéd na nésledujici otdzku je zcela zfejma: Kdyby vsechny dalsi
proménné byly zhruba stejné, komu své penize svéfite?

Co v$ak nemusi byt tak zfejmé, je to, Ze téméf kazdy vyznamny prvek v téchto scé-
néfich je neverbélni:

* vzhled provoznich mistnosti;
o efektivnost a zdvofilost pracovniki vrdtnice a recepce;
* zda na vés persondl skute¢né mluvi nebo jen pouziva gesta;
* zda je vim vénovdna plnd pozornost (¢as, pohled do oci, pozdrav) persondlu
Vv recepci;
* typ tiskovin, které jsou vim nabizeny ke Cteni;
* doba, po kterou musite éekat;
194 Y ’ Yev
* péce, kterou poradce vénoval svému zevnéjsku;
* poradctv ptichod a zptsob poddni ruky;
* chuize vedle sebe oproti postupu, kdy poradce jde prvni a vy ho musite ndsledovag
* projevend starost o vase pohodli (usazeni, nabidka obéerstveni);
¢ vase dilezitost ve srovndni s dilezitosti telefonu.

Moznd tyto véci povazujete za povrchni nebo za otdzku pouhého zddni. Ale vzpomen-
te si na piipad, kdy jste se rozhodli prerusit s nékym obchodn{ styky. Casto se jedna
o nahromadéni malych ruSivych detailti — zddnd odpovéd na vés vzkaz, neodepisové-
ni na e-maily, notorickd nedochvilnost, nepfijemny pocit, ze nd$ obchodni protjsek
jednd ve spéchu, je roztrzity nebo ze md jiné, dulezitéjsi klienty, nez jsme my — to vse
narusuje dobré jméno a dvéru, na nichz veskery obchod spocivd, a vede k ukonceni
toho, co zacalo jako pozitivni vztah. Casto si rozumové nejsme védomi toho, jak nepfi-
nosnym se pro nds urcity vztah stal, dokud nenastane ¢as na obnoveni smlouvy, ceny
vyrazné nestoupnou, konkurence nezavold s atraktivni nabidkou nebo dokud se néjakd
nedbalost ¢i ndkladnd chyba nestanou onou povéstnou posledni kapkou.
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Hodnoceni tenkych vrstev -
okamzita rozhodnuti s vaznymi nasledky

My lidé se rodime s velkymi, aktivnimi mozky, které se rddy u¢i. Vzhledem k tomu,
ze se od jinych zivocisnych druhu lisime az neuvéfitelnym nedostatkem fyzickych
obrannych prostfedkd (nemdme krunyt, drépy ¢i klepeta, zobdk, kiidla, tesdky ani
schopnost mimofddné rychlého pohybu), je nase preziti nutné zdvislé na nasi dusevni
bystrosti, tedy schopnosti rychle posuzovat situace, provddét rdzné akce na zdkladé
nasich vjemd, vzit si pouceni ze véeho, co se pfihodi, a pamatovat si, co jsme se naudili.
Chodime po svété se ,stdle zapnutym radarem®. Svét na nds neustdle promlouvd skrze
nase smysly, posild ndm nepfetrzity proud vjemi a my neustdle vyhodnocujeme, co
tyto vjemy znamenaji.

Mnoho vjemil a dojmu pfijimdme a posuzujeme védomé: zahlédneme napiiklad
osobu, kterd ndm ptfipadd zajimava, a snazime se dostat se k ni bliz, abychom se na
ni mohli jesté jednou podivat. Ucitime viini cerstvé napeceného cukrovi, a zmocni se
nds neodolatelnd touha ho ochutnat. Z dilky zaslechneme, jak $éf vyslovi nase jméno,
nedd ndm to a jdeme zjistit, o co jde. Jiné osoby a jevy vnimdme a posuzujeme bez
védomého premysleni: vidime protijedouci auto, a uskoé¢ime do bezpedi. Kdyz nékdo
stoji piilis blizko, ustoupime. Vyhybdme se lidem, jejichz chovdni nebo vzhled se ndm
zd4 vybocovat z normy. Stru¢né feceno, neustdle se rozhodujeme na zdkladé prekvapi-
vé malého mnozstvi informaci a ¢inime tak pozoruhodné rychle. Pfesné to se rozumi
pod pojmem ,hodnoceni tenkych vrstev®, malych informaé¢nich dilki nebo doslova
tenkych pldtkt informaci (anglicky #hin slice assessment).

S ovéfovinim fungovani tenkych vrstev se zacalo v 90. letech minulého stoleti ve
studiich, které prokézaly, Ze enormné rychle provddime velmi pfesnd hodnoceni cha-
rakteru lidi (po zhlédnuti fotografie po nékolika sekunddch, ale i rychleji). Ukazuje se,
ze velkd ¢dst naseho rozhodovini — od vybéru priétel az po zptsob investovani penéz —
je zaloZena na neustdlych podnétech a pobidkich naseho rezidudlntho podvédomého
vnimdni. Toto povédomi je v§udypiitomné, obchdzi logiku, ptisobi, aniz bychom ho
védomé zaznamenali, nicméné dominuje nasim vjemtm. Hodnoceni tenkych vrstev
ndm umoznuje mimofddné pochopeni druhych osob, jejich diivéryhodnosti a rovnéz
pocitu, jaky z nich mdme my a jaky maji ony z nds. Vétsina Gdaju, z nichz nase mili-
sekundovd hodnoceni typu ,bud, anebo® vychdzeji, je neverbdlni povahy.



