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Tato kniha je vénovdna
Awery Reid Shrinerové a Austinu Marshallovi Shrinerovi —
mym dvéma novym vnoucatiim — dvojcatiim.
Jsou mou nadéji pro budoucnost!






Vidél jsem Zebréka, jak o berlich se belha
Rekl mi: tv4 touha nesmf byt moc velkd
Zena krasna mi ukézala svou lic

Ktikla na mé&: Pro¢ nechtit jesté vic?

— Leonard Cohen, ,,Bird on the Wire*
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Bud’te tim,
kym chcete byt

Jsem nad$en z fantastického ptekladu mé nejnovéjsi knihy, Triggers,
do Cestiny. Miluji vasi zemi a doufdm, Ze moje préce

Vees

Marshall Goldsmith






Uvod

Gj kolega Phil zakopl na schodech do sklepa a dopadl tvrdé rovnou na

hlavu. LeZel na zemi, citil mravenceni v rukou a nohou a chvili si mys-
lel, Ze ochrnul. Byl pfili§ maldtny na to, aby se dokdzal sam postavit. Podatilo
se mu posadit se a opfit se zady o zed. Zjistoval skody. Mravenceni v konceti-
nach znamenalo, Ze neztratil cit. Dobré znameni. V hlavé mu hucelo a kréni
tepny pulzovaly. Na zdda mu kapala krev z rdny na temeni. Bylo mu jasné, Ze
musi do nemocnice, aby mu ofetfili zranéni a prohlédli ho, zda nema né&jaké
zlomeniny nebo vnitfni krvaceni. Také si uvédomoval, e v tomto stavu ne-
muZe fidit.

Byla sobota rdno. Jeho Zena a odrostlé déti nebyly doma. Byl sdm v ti-
chém domé na predmésti. Vytdhl telefon, aby si zavolal pomoc. KdyZ pro-
chézel svij seznam kontaktd, zjistil, Ze nem4 v okoli 24dného dostatecné
blizkého pfitele, aby si troufl ho obtéZovat, i kdyZ je v nouzi. A nikdy si
nedal tu praci sezndmit se se sousedy. Ambulanci se mu volat nechtélo,
protoZe nemél pocit, Ze by mu hrozilo vykrvéaceni nebo infarkt. Nagel si tedy
&slo na manZele stfedniho v&ku, ktetf bydleli o n&kolik dom# dal. Vytocil
ho. Ozvala se Zena jménem Kay. Znal ji od vidéni, ale za celou dobu spolu
prohodili nanejvys par slov. Vysvétlil svou situaci a Kay okamZité ptispé-
chala. Vesla zadnimi nezamc&enymi dvefmi. Nasla Phila ve sklepg, pomohla
mu vstét a odvezla ho na pohotovost. Zistala s nim, nez mu provedli veske-
rd potfebnd vySetieni. Trvalo to pét hodin. Ano, utrpél otfes mozku, ozné-
mil lékat, a par tydnt bude mit bolesti, ale nic si nezlomil a brzy se zotavi.
Kay ho odvezla zpatky domd.
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Kdy? Phil pozd&ji odpocival v zsefelém domé, pfemyslel o tom, jak malo
ho ten den délilo od skute¢nych problémf. Vybavil se mu okamZik, kdy jeho
hlava dopadla na podlahu. Znovu slySel ten jasny zvuk, jako kdyZ kladivo
udeii do mramorového bloku a rozt¥isti ho na kusy. Pamatoval si ten elektri-
zujici $ok, ktery mu projel celym télem, i sviravy pocit strachu, Ze uZ nikdy
nebude chodit. Mél skute¢né $tésti v nestésti.

Ale jeho pad v ném spustil vic neZ jen vdécnost za to, Ze se nestal mrzi-
kem. Nesla mu z hlavy neobyc¢ejnd vlidnost a obétavost sousedky Kay. Jak
nesobecky hned veho nechala a postarala se o né&j. Poprvé za mnoho let se
zamyslel nad tim, jaky vede Zivot. Rekl si: ,Mé&l bych se naudit lépe ziskdvat
pratele.“ Nikoliv proto, aby mél piiste, kdyby se zase néco stalo, nablizku lidi
jako Kay, ale proto, Ze si ptal byt vic jako Kay.

Ne kaZdy z nas pottebuje dopadnout tvrdé na hlavu, aby si uvédomil, Ze
mus{ ve svém chovéni a jednani néco zménit. I kdyZ nekdy to tak vypada.

Tato kniha pojedndvd o zméné& chovani a jedndni v dospélém véku. Pro¢
ndm to moc nejde? Jak se v tom méZeme zlepsit? Podle ¢eho vybrat, co je
tfeba zménit? Jak pfimé&jeme ostatni k tomu, aby vzali na védomd, Ze jsme se
zménili? Jak posilit své odhodlan{ utkat se s v&&nou, v§udypfitomnou vy-
zvou, které Celf kazdy dsp&sny Cloveék — stit se Clovékem, kterym chceme
opravdu byt?

Kdy? jsem na tyto otazky hledal odpovéd, zaméfil jsem se na spoustéce
v nasem okoli. Jejich vliv je obrovsky.

Spoustééem miiZe byt libovolny podnét, ktery zaptisobf na nase myslenko-
vé pochody a ¢iny. V kaZdém okamZiku naseho bdélého Zivota reagujeme
jako na spoustéce na podnéty od lidi, uddlosti a okolnosti, které maji poten-
cial nds zménit. Spoustéle se vyskytuji ndhle a neocekdvané. MiiZe se jednat
o vyznamné uddlosti, jako byla tfeba Philova nehoda, nebo udélosti relativng
bezvyznamné, jako kdy? se fizneme o papir. M@Ze se jednat o podnéty pii-
jemné, tfeba pochvala ucitele za nasi kdzett a snahu, kterd oto&{ nas Zivot
o sto osmdesdt stupiiti. Nebo se méZe jednat o podnéty kontraproduktivni,
jako pohled na zmrzlinovy pohdr, ktery nés pfiméje pterusit dietu, nebo na-
léhan{ vrstevnikd, které nés svede k né¢emu, o ¢em vime, Ze bychom to délat
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neméli. Spoustée mohou zahrdt na nasi soutéZivost napiiklad pti viding zvy-
Seni platu nebo pfi pouhé nelibosti, kdy? sledujeme, jak nds n¢kdo predbiha.
Mohou nds zdrtit jako zprdva, Ze n&kdo blizky vaZné onemocnél, nebo Ze na
nasi spole¢nost byl vyhldSen konkurs. Né&které spoustéce mohou byt velmi
nendpadné, jako naptiklad zvuk desté vyvoldvajici ptijemné vzpominky.

Spoustédh existuje v podstaté nekone¢né mnoho. Odkud se berou? Pro¢
nds tak casto nutf jednat proti nasim z&jmim? Pro¢ je nebereme vazné? Jak
identifikovat rozhodujici okamZiky, které v nds probudi hnév, svedou n4s na
scesti nebo ndm navodi pocit smifent se svétem? A jak se pak vyvarovat téch
$patnych a opakované vyvoldvat ty dobré? Jak spoustéce naucit, aby pracova-
ly pro nés?

Nase prostiedi je to, co nés v Zivoté nejvic ovliviiuje — a ne vZdy k nafemu
prospéchu. Sptaddme plany, vytycujeme cile a ddvdme v sdzku naSe Stést,
abychom svych cilt dosahli. Nase prostfedi se vSak neustale vmésuje. Z ku-
chyné zavoni viiné peceného bicku a my ihned zapomeneme na lékafovo
varovéni, e musime pracovat na sniZeni hladiny cholesterolu. N4§ kolega
pracuje kazdy den dlouho do noci, takZe mame potfebu se mu vyrovnat,
a pak propdsneme sportovni zdpas svého ditéte, pak dalif a pak dalsi. Zazvon{
telefon a my se podivame na displej, misto abychom se podivali do o¢f milo-
vané bytosti. To viechno jsou zptlisoby, jak nase okoli provokuje nase neza-
douct chovén.

ProtoZe na faktory naseho prostiedi nemame dost ¢asto vliv, mZeme na-
byt dojmu, Ze se s tim ned4 nic délat. Citime se jako obé&ti okolnosti. Loutky
osudu. Tohle j4 neberu. Osud jsou pouze karty, které ndm byly rozd4ny. Je-
nom na nés zéleZi, jak s nimi budeme hrit.

[ ptes strasnou ranu do hlavy se Phil nesklonil pted okolnostmi. Jeho osu-
dem bylo spadnout, prastit se do hlavy, zotavit se. Jeho volbou bylo stét se
lep$im sousedem.

Nad t&mito strdnkami se vznas pocit, ktery viichni zndme. Ale neprostupuje
ndmi. Nenf vtiravy. Ale to neznamend, Ze je méné& skutecny. Je to pocit viny.
Ptichézi ke slovu pokazdé, kdy? si klademe otdzku, pro¢ jsme se nestali tim,
kym jsme chtéli byt.
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Kdy? jsem délal vyzkum pro tuto knihu, kladl jsem lidem jednoduchou
otazku: ,Jakou nejvétsf zménu vlastniho chovéani se vdm podafilo uskuted-
nit?* Dostal jsem fadu nejriznéjsich odpovédi, ale ty nejtrpéi, které razem
zahustily emocidlni atmosféru v mistnosti, pochézely od lidi, ktef{ si vybavili
né&jaké své chovani, které chtéli zménit, ale nezménili. Vybavili si své selhan{
pfi pokusu byt tim, kym chtéli byt. A v mnoha ptipadech je zaplavil ochro-
mujici pocit litosti.

Nejsme jako lady Catherine de Bourgh (z romanu Pycha a predsudek od
Jane Austenové), kterd se chlubila svym pfirozenym hudebnim vkusem, aby
vzapéti, bez $petky ironie, prohlasila: ,Kdybych se byvala ucila, byla bych
urcité skvéld.“ Na rozdil od lady Catherine citime bodavou litost, kdyZ vzpo-
mindme na promarnéné pfileZitosti, nevyuZité moZnosti, nevynaloZené usili,
nerozvijené vlohy v nasich Zivotech. Obvykle je tomu tak tehdy, kdy uZ je
pozdé ,honit bycha"“.

Litost byla rozhodné ve vzduchu, kdy? jsem zpovidal Tima, kdysi vlivného
producenta sportovniho kanalu. Timova kariéra vzala ne¢ekany konec v jeho
pétatficeti letech, protoZe §patné vychazel s nadiizenymi. O deset let pozdéji,
v pétadtyficeti, se Tim Zivil jako konzultant. Stale dok4zal spole¢nostem na-
bizet potiebné odborné znalosti. Nemél vSak $anci najit stabilni vedouci po-
zici, jakou kdysi zastdval. Predchdzela ho totiZ povést toho, ktery nedokdze
tdhnout za jeden provaz.

Tim mél dost ¢asu na pfemysleni o diivodech této reputace. Nikdy si je
viak naplno neuvédomil, dokud ho jeho vlastni dcera nepozddala o radu
ohledné& svého prvniho angaZma v televizi.

,Rekl jsem if, %e tim nejdtileZit&¥m v této brani je trpélivost* vypravél
Tim. ,Bude§ pracovat v prostfedi, kde se kaZdy neustédle divd na hodinky.
Kazdy potad za¢ind a kond{ v piesné stanovenou dobu. Na monitoru se vse
zobrazuje v setindch sekundy. A nem4 to konce. VZdy nésleduje dal3{ potad.
Cas netprosné bé3f. Vsichni jsou tak pod neustalym tlakem pracovat na &as.
Pokud se v$ak ocitne§ ve vedoucim postaveni, musi§ se obrnit trp&livosti.
Budes chtit, aby bylo v§e hotové pokud moZno hned nebo jesté diiv. Tak za-
¢nes byt pfehnané ndro¢n4, a kdyZ nebude vse probihat podle tvych pfedstav,
za¢ne§ davat najevo rozladénost a hnév. Za¢nes s lidmi jednat jako s neptéte-
li. Za¢nes§ jim vycitat, Ze t& nejenZe zklamali, ale jesté na tebe vrhli §patné

7y«

svétlo. A tak se roz¢ilis.
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To byl pro Tima okamZik prozieni. Dokud to takto sdm nevyslovil, ne-
uvédomil si, jaky mé&lo hektické prosttedi v televiznim studiu dopad na jeho
profesiondlni netrpélivost. A jak se promitlo také do dalsich oblasti jeho
Zivota.

Vysvétloval: ,Najednou mi doglo, Ze jsem pfesné ten typ clovéka, ktery
posle piiteli e-mail a za¢ne vyvadét, kdy? nedostane odpovéd do hodiny.
A hned za¢nu toho piitele peskovat za to, Ze mé ignoruje. Vlastné se ke svym
pratelim chovdm stejné jako k asistent@im produkce. To je mdj pifstup ke
svétu. A tak se 7t neda.

Tim potteboval davérny rozhovor s dcerou, ktery u né&j spustil vlastn{ se-
bereflexi. Ta pak vedla k silnému pocitu viny. ,Pokud mohu ve svém Zivoté
néco zménit,“ uzaviel, ,,chci se naucit vétsi trpélivosti.”

Pozdni litost &i pocit viny jsou emoce, které se dostavuji, kdyZ hodnotime
svou stdvajici situaci a pfemyslime o tom, jak jsme se do ni dostali. Porovn4-
vame to, co jsme ve skute¢nosti udélali, s tfm, co jsme v rozhodujicim oka-
mZiku udélat méli — a pfejeme si vratit ¢4st. Pozdn{ litost boli.

Na to, jak jsou pocit viny a pozdnf litost hluboké a zratujici emoce, je jim
vénovéna nedostate¢nd pozornost. Obvykle je vihimadme jako néco neZddou-
ctho, co se snaZime poptit nebo né&jak raciondlné zaplasit. UtéSujeme se:
,2Dobr4, u¢inil/a jsem n&kolik $patnych rozhodnuti, ale i diky nim jsem dnes
tam, kde jsem. Nemd cenu nafikat nad rozlitym mlékem. Poucil/a jsem se
z vlastnich chyb, je tfeba jit dal.“ Ano, je to jeden ze zptisobd, jak ptistupovat
k pocitu viny a pozdnf litosti. A je to dobry ptistup v ptipadg, Ze nas ochran{
pied bolest{ a frustraci z toho, Ze jsme néco propésli. Také se utéSujeme tim,
Ze pocity viny a pozdn{ litosti ob¢as zaZivd kaZdy (nejsme v tom sami) a Cas
zhojf vechny rdny (jediné, co je horsi neZ bolest sama je nejistota, zda bolest
piejde a za jak dlouho).

J4 vam vSak chci nabidnout jiny p¥istup, a sice — ptijméte sviij pocit viny,
svou pozdnf litost (ale ne moc a ne na moc dlouho). Bolest vyvoland pozdn{
litosti by méla byt samoztejmosti. Nikoliv né¢im, co se snaZite odehnat jako
otravné zvite. KdyZ udéldme $patné rozhodnut{ a sel?eme nebo ubliZzime svym
blizkym, méli bychom citit bolest. Bolest m@Ze byt motivujici a v nejlepsim
piipadé se miZe stat spoustééem — méla by ndm pfipominat, Ze jsme néco
nezvladli, ale méZeme to napravit nebo pfisté udélat lépe. MiZe byt tim nej-
siln&j§fm pocitem, ktery nds pfimé&je néco na sob& zménit.
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Pokud ja zde odvedu dobrou praci jako autor a vy odvedete svou praci
jako &tenafi, stanou se dvé véci: 1) pribliZite se ¢loveku, jakym byste si ptali
byt a 2) budete si toho méné vycitat.

Pustime se do toho?



Cast prvni

Proc¢ se nestavame tim.,

kym chceme byt?






Kapitola 1

Neménné pravdy o zménach chovani

ako exekutivni kou¢ pomahdm jiZ pres tficet pét let uspé&snym vedoucim

pracovnikiim dosahovat pozitivnich trvalych zmén chovéani. Zatimco sko-
ro v8ichni mf klienti se chdpou pfileZitosti néco na sob& zménit, n&ktef zpo-
¢atku vzdoruji. Vétsina si uvédomuje, Ze zména chovani jim méZe pomoci
stdt se efektivnéj$imi manaZery, partnery ¢ dokonce ¢leny svych rodin. Ale
néktefi ne.

M{;j proces poméhdani klient@im je pfimocary a konzistentni. Povidam si
s nimi a naslouchdm jim i lidem, kte¥{ jsou s nimi v kontaktu. MiZe se jednat
o jejich kolegy, ptimé pod¥izené ¢i ¢leny piedstavenstva. Timto zpsobem zis-
kavdm fadu d@vérnych informaci. Zjisténi vyplyvajici z téchto informaci pak
probirdm s klienty. Klienti pfebiraji naprostou zodpovédnost za zmény chova-
ni, kterych cht&ji dosdhnout. Pak uZ je mdj tkol docela jednoduchy. Pom4-
hdm klientdm dosdhnout pozitivnich a trvalych zmén chovani, pro které se
sami rozhodnou na zakladé nézort lidi ze svého okoli, které si sami vybrali.
Pokud se mym klientém podati dosdhnout poZadované zmény chovani — co?
opét zjistujeme na zdkladé nazort lidi z jejich okoli — dostanu zaplaceno. Po-
kud si vybrani lidé z okoli klienta Zddné zmény nepovsimnou, zaplaceno ne-
dostanu.

Nase $ance na uspéch se postupné zlepsuji, protoZe svého klienta pro-
vazim na kazdém kroku jeho cesty, vysvétluji mu, jak z ni nesejit a nevra-
cet se ke starému ja. Nicméné, to nesniZuje vyznam dvou neménnych
pravd:
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Pravda ¢&. 1: Dosahnout vyznamné zmeény chovani
¢i jednani je velmi obtizné

Je t&7ké inicializovat zménu chovani a jesté t&Z¥ je pak na tom houZevnaté
pracovat. A nejtéZsi ze vieho je zajistit, aby byla zména trvald. Nebojim se
dokonce prohlsit, Ze dosdhnout zmény chovani ¢ jedndni u dospélého ¢lo-
véka je vibec to nejtéZsi, ceho miZe vnimavd lidskd bytost dosdhnout.

Pokud si myslite, Ze to s tou obtiZnosti pfehdnim, odpovézte na nésleduji-
cf otazky:

* Co chcete ve svém Zivoté zménit? MiZe to byt néco podstatného, jako
naptiklad zhubnout (to je t&%ké), zménit zaméstnani (to je taky t&zké)
nebo kariéru (to je jesté t&Z8{). Nebo to miiZe byt néco méné zdsadniho,
jako naptiklad zménit Gces, Casté&ji navstévovat matku nebo pfemalovat
sténu v obyvacim pokoji. Neni na mné, abych hodnotil, co si pfejete
zmeénit.

* Jak dlouho ug o t¢ yméné uvagujete? Kolik mésict nebo let uZ rdno vsta-
vate s myslenkou: Dnes s tim konecné zacnu (nebo podobnou).

* Jak vdm to funguje? Jinymi slovy, dokdZete pfesné urcit okamzik v case,
kdy jste se rozhodli néco zménit a zacali jste na tom okamZité pracovat
tak, Ze jste byli sami se sebou spokojeni?

Vyse uvedené t¥i otdzky se tykajf tif zdkladnich problém, kterym celime,
kdy? se rozhodneme v Zivoté pro n&jakou zménu.

Nedokdgeme si pripustit, Ze se musime yménit — bud proto, Ze si neuvédomu-
jeme potfebnost zmény, nebo, co? je Cast&jsi, si potiebu uvédomujeme, ale
zd@ivodnili jsme si své jedndni spleti vymluv, které popiraji nasi potfebu zmé-
ny. Na nésledujicich strankdch se budeme zabyvat hluboko usazenymi pte-
svédeenimi, kterd spoustéji nasi rezistenci viici zméné.

Plné si neuwvédomujeme, jak moc jsme v zajeti lenosti. Kdy? mdme na vybér,
obvykle volime nicnedéldni. A to je dtvod, jak se obdvam, Ze obvyklou odpo-
védi na otdzku Jak dlouho ug o té zméné uvagujete? je nékolik let, a nikoliv dni.
Lenost je diivod, pro¢ nikdy neza¢neme se zménou. Je tfeba vynaloZit zna¢né
tsilf, abychom prestali délat néco, co spad4 do nasi komfortni zény (protoZe je
to snadné, jsme na to zvykli nebo ndm to je do urcité miry pifjemné), aby-
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chom zacali s né&im obtiznym, co se ndm vak v dlouhodobém horizontu
vyplati. Toto sili vdm prostfednictvim této knihy d4t nemohu. To zilez
Cisté na vas. Nicméné prostfednictvim jednoduchého procesu kladouciho
dfiraz na reZim a monitorovani sebe sama vdm mohu poskytnout rychly start,
ktery spusti a pomfiZe vam udrZet pozitivni zménu.

Nevime, jak provést yménu. Existuje rozdil mezi motivaci, znalostmi
a schopnosti. Naptiklad mGZeme byt motivovéani zhubnout, ale neméame do-
state¢né znalosti 0 vyZivé ani schopnosti vafit a pfipravovat si vhodnou dietn{
stravu. Nebo to mtZeme obratit: dost ¢asto mdme znalosti i schopnosti, ale
chybf ndm motivace. Jednim ze zdkladnich principt této knihy je poznatek,
Ze naSe chovan{ je utvéfeno, a to jak pozitivng, tak negativng, nasim okolim —
a Ze bedlivé vnhimani{ naseho okoli m@Ze dramaticky zvySit nejen nasi motiva-
ci, schopnosti a znalosti potfebné pro proces zmén, ale také posilit nase sebe-
védomli, Ze to opravdu dok4Zeme.

Zivé si vybavuii své prvn{ rozhodnutf zménit své chovan{ v dosp&losti. Bylo
mi dvacet Sest let, pravé jsem se oZenil se svou prvni a jedinou manZelkou Ly-
dou a ptipravoval se na doktorat z organiza¢niho chovéani na Kalifornské uni-
verzité v Los Angeles. Od stiedni koly jsem mél problém s ubyvanim vlast
a mél jsem panickou hriizu z toho, Ze to za¢ne byt vidét. Kazdé rdno jsem stravil
né&kolik minut pfed zrcadlem a snaZil se zbyvajici prameny svych chatrnych
blond vlast uspotadat na temeni hlavy. Cesal jsem je zezadu doptedu a nésled-
né stocil na &ele do vlny, kterd mohla vzddlené ptipominat vaviinovy vénec.
S tou legraéni ,,pfehazovackou” jsem se pak vydal &elit ndstrahdm vSedniho
dne s pfesvédcenim, Ze miij Gces vypadd naprosto normalné.

Svému holi¢i jsem pfi kaZdé navsteve ddval presné pokyny, jak mé& m4 ostti-
hat. Jednou jsem vsak v jeho kfesle na chvili usnul a on mi to vzal moc nakratko,
takZe ,,pfehazovacku” nebylo z ¢eho udélat. Zmocnila se mé panika a napadlo mé
nosit ¢epici tak dlouho, dokud mi vlasy nedorostou. Pak jsem se ale podival do
zrcadla a fekl si: ,,No, mas ple$. Neda se nic délat. Je nacase si to pfiznat.”

Tehdy jsem se rozhodl oholit si i zbytek vlast na temeni a nosit svou ple§
hrdé. Nebylo to pfili§ komplikované rozhodnuti, ani mé& nestélo moc velké
tGsili. Stacilo nechat se naptisté u holi¢e sestfihnout po stranach hezky na
kratko. Ptesto to byla v mnoha ohledech ta nejvic osvobozujici zména v mém
#ivoté. Udélala ze mne dospélého ¢loveka. Udélala mne $tastnym, spokoje-
nym se svym zevnéjskem.
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Nejsem si tplné jist, co spustilo mé rozhodnuti zadit se jinak upravovat.
Mo?Zn4 jsem se zdé&sil pifi predstavé, jak svou nacesivaci proceduru opakuji
kaZzdy den aZ do konce Zivota. Nebo jsem si uvédomil, Ze moje ,,pfehazovacka®
nikoho neosli.

Ale na déivodu ostatné nezdleZi. Skute¢nym tdspéchem bylo, Ze jsem se
rozhodl zménit a dsp&iné jednal na zdkladé tohoto rozhodnuti. A to neni
snadné. Pfedtim jsem stravil roky marnymi pokusy vnutit vlasim svou vili.
Byla to dlouh4 doba, kdy jsem délal néco, o ¢em jsem dobte védél, Ze se na
stupnici lidské poSetilosti fadi nékam mezi jeSitnost a stupiditu. Pfesto jsem
se tohoto bldhového jednani dopoustél mnoho let, protoZe a) nedokézal
jsem si pripustit, Ze plesatim, b) nedokézal jsem se zbavit své pohodlnosti,
kterd mi brénila vybfednout ze zajetych koleji a zkusit néco nového. Mél
jsem vyhodu v tom, Ze c) jsem v&dél, jak zménu provést. Na rozdil od vétsi-
ny zmén — naptiklad dostat se do fyzické kondice, naucit se novy jazyk, za-
&it 1épe naslouchat lidem — nevyZadovala tato zména mésice sebeovlddant,
vyhodnocovani vysledk@ a ndslednych opatfeni. RovnéZ nebylo tfeba
v rdmci procesu zmény spolupracovat s dal§imi lidmi. Stacilo piestat ko-
mandovat holi¢e a nechat ho délat svou praci. KéZ by v§echny zmény cho-
vani byly tak jednoduché.

Pravda ¢€. 2: Nikdo nds nedonuti se zménit,
dokud to sami nechceme

To je asi jasné. Zména musi pochazet zevnitf. Nikdo ndm ji nemf@Ze nafidit,
vy#adat si ji & ndm ji jinak voutit. Zadny &lovek se nezméni, pokud si to sdm
upfimné nepfeje.

Tento prosty fakt jsem plné vstfebal aZ po dvanécti letech praxe v byzny-
su ,,zmén“, V té dob& uZ jsem mél za sebou individudlni koucovani vice ne?
stovky vedoucich pracovnik. Mé koucovani bylo obvykle zavrieno uspé-
chem, ale vyskytlo se i nékolik nezdart.

Kdy? jsem se zamyslel nad t&€mi nezdary, dosel jsem k jednozna¢nému z4-
véru: Nekteid lidé sice ikaji, Ze se chtéji ymeénit, ale nemysli to vdiné. Dost ¢asto
jsem chyboval pfi vybéru klientt. Kdy? klienti prohlasili, Ze se cht&ji zménit,
automaticky jsem jim uvéfil. NesnaZil jsem se jejich odhodlani pofddné otes-
tovat a zjistit, zda mluv{ pravdu.
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Zakritko po tomto objevu se na mé& obrétili, abych pracoval s Harrym,
jednim z manaZert velké poradenské firmy. Harry byl inteligentni, motivova-
ny, pracovity a pragmaticky alfa samec, ktery viak byl také dost arogantni
a nadmiru spokojeny sdm se sebou. Se svymi pifmymi podfizenymi nejednal
piilis uctivé, v dasledku ¢eho? nékolik z nich pteslo ke konkurenci. CEO
spole¢nosti si toho vsiml a oslovil mé&, abych Harryho koucoval.

Harry to na mé zpocdtku velice dobie hral. Ujistoval mé, jak je nazhaveny
zadit a zlepsit se. Popovidal jsem si s jeho kolegy a pfimymi podfizenymi, a do-
konce i s jeho manZelkou a dospivajicimi détmi. VSichni mi fikali totéZ. I pies
své nesporné profesionalni kvality mé&l Harry nutkavou potfebu mit vZdy po-
sledni slovo, mit vZdy pravdu, vyhrat kaZdou pfi. Bylo to vycerpavajici a od-
razujici. TéZko Fict, kolik ptileZitosti bylo promarnéno jenom proto, Ze lidé
neméli zdjem nechat se poucovat a sréZet.

Kdy? jsme s Harrym rozebirali jeho 360stuptiovou zpétnou vazbu, dusoval
se, Ze si nazord kolegh a rodinnych piislusnika velice ceni. Kdykoliv jsem
viak navrhl n&jakou oblast zlepSent, za¢al mi Harry bod po bodu vysvétlovat,
pro¢ je jeho kontroverzni jednani spravné a odivodnéné. Neustale mi ptipo-
minal, Z¢ m4 stdtnici z psychologie, a analyzoval problémy chovani viech
okolo sebe, pticem? dochdzel vidy ke stejnému zavéru, Ze jsou to oni, kdo se
musi zménit. S naprostou neomalenosti po mné chtél rady, jak pfimét tyto
lidi, aby se zlep#ili.

Ditive bych Harryho odpor ptehlédl. Napodobil bych jeho aroganci a od-
mitavy postoj a pfesvédcil bych sdm sebe, Ze mohu Harrymu pomoci tam, kde
slabsi pfesvédcovaci metody selhavaji. Nastést{ jsem si véas vzpomnél na sviij
neddvny objev: Nékteri lidé sice vikaji, Ze se chtéji zménit, ale nemysli to vdiné.
Zacalo mi svitat, Ze Harry vyuZiva nasi spolupréci pouze k tomu, aby mohla
zazétit jeho dokonalost a on mohl veskeré negativni ohlasy na svou osobu
vratit viem zmatenym lidem okolo, véetn& manZelky a déti. P¥i nasem &tvr-
tém sezenf jsem to vzdal, ozndmil Harrymu, Ze mé koucovéni by pro n&j ne-
mélo Z4dny smysl, a odeSel. (Pozdé&ji mé nijak neptekvapilo ani nepotéilo, Ze
Harry byl z prace propustén. CEO zjevné dospél k zavéru, Ze clovék, ktery
aktivné vzdoruje pomoci, uZ nemd spole¢nosti profesiondlné ani osobné co
nabidnout.)

Na cas straveny s Harrym ¢asto vzpomindm jako na klasicky piiklad
toho, Ze i kdyZ zména naseho chovani nabizi samé vyhody a ?4dn4 rizika —
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zatimco tvrdosijné setrvavani ve starych zvyklostech miiZe vaZné ohrozit nasi
kariéru i vztahy — ¢asto se j{ brdnime.

V mnoha ptipadech nedokédZeme pfijmout zménu, ani kdy?Z jde o Zivot.
Zamyslete se tfeba nad tim, jak obtiZné je pfestat kouftit. Je smutné, Ze i pfes
hrozbu onemocnéni rakovinou a rozsahlé odmitavé stanovisko spole¢nosti
dvé tietiny kuidkd, kteff slibuji, Ze pfestanou, to ve skute¢nosti nikdy ani
nezkusi. A devadesat procent téch, ktef{ se ptestat pokusi, to nedokézZe. A ti,
kteff to nakonec dok4Zi — tedy ti nejvice motivovani a disciplinovani — v pri-
méru uspéji aZ pfi svém sedmém pokusu.

Ve srovndni s dal§fmi zmé&nami chovani v nasich Zivotech je ptestat kouftit
relativné jednoduchd zména. Koneckoncti je to chovani, které se tyka jenom
vas. Jste to jen vy a vas zlozvyk. Jednotlivec bojujici s jednfm démonem. Bud
si zapdlite, nebo ne. Je na vds — a pouze na vds — zda z boje vyjdete jako vitéz.
Nikdo jiny vdm do toho nema co mluvit.

Predstavte si, o kolik je to obtiZzné&jsi, kdy? do procesu vpustite dalsi lidi —
lidi, jejich? ¢iny jsou neptedvidatelné, mimo vasi kontrolu — a jejich? reakce
miiZe ovlivnit va§ dspéch. Je to asi takovy rozdil, jako si jenom tak pinkat
tenisovym mickem o zed a zdpasem, ve kterém se na vds protihra¢ snazi vie-
mozné vyzrat.

A proto je zména chovani v dospélém veéku tak obtizn4. Chcete-li se stit
lepsim partnerem v rodiné nebo lep§im manaZerem v zaméstndni, nestaci
zménit vlastni chovani. Musite zmé&nit i to, jak vas v4$ partner & vasi kolego-
vé vnimaji. Kazdy okolo vés by si mél v§imnout toho, Ze se ménite. A potfeba
této zpétné vazby znacné ztéZuje proces zmény.

Zamyslete se nad tim, neZ otocite stranku. Tato kniha neni o odbourdni
$patného névyku jako naptiklad koufeni ¢i neodolatelné vecerni chuti na
zmrzlinu. Na nikotin ani zmrzlinu se zde zamé&fovat nebudeme. Budeme se
zabyvat zménou chovéni v situacich, kdy jste obklopeni lidmi, kterych si va-
#ite a které mate radi. Ti jsou vase cilova skupina.

To, co pozitivni, trvalou zménu chovéani tak komplikuje — a ptsobi, Ze
vétdina z nas svij pokus brzy vzda —, je skute¢nost, Ze zménu musime realizo-
vat v naSem nedokonalém svété plném spoustéct, které mohou ptisobit nega-
tivné i pozitivneé.

Ale samotna zména chovani nastésti viibec komplikovana byt nemusi.
Jak si budete osvojovat metody popsané na nasledujicich strankéch, nenechte
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se ukolébat tim, Ze se vam né&které mé rady budou jevit jako ptili§ prosté.
DosaZeni smysluplné a trvalé zmény skute¢né miéZe byt jednoduché — jedno-
dussi, ne? si dokaZete predstavit.

Jednoduché viak rozhodné nen{ toté? co snadné.



Kapitola 2

Spoustece, které zastavuji zmeénu chovani

Michael Bloomberg, ktery ptsobil dvanact let, od roku 2001 do roku
2013, jako starosta New Yorku, byl neinavnym ,socidlnim inZenyrem®. Ne-
ustéle se snaZil ménit lidské chovani k lep$imu (alespoti ve svych predsta-
vach). At uz prosadil zdkaz koufeni ve vefejnych prostorach, ¢i prechod mést-
ského vozového parku na hybridni pohon, vZdy usiloval o lep$i spole¢nost. Ke
konci svého tfettho obdobi se rozhodl zadtocit na epidemii détské obezity
a prosadil zdkaz prodeje slazenych limon4d v nddobach vétsich ne? pal litru.
MizZeme diskutovat o prospésnosti tohoto Bloombergova ndpadu & o tom,
zda byl nebo nebyl spravedlivy. Vsichni se v§ak shodneme na tom, Ze sniZit
obezitu u déti by byla dobr4 véc. Bloomberg se pokusil jedinym krokem zmé-
nit prostfedi, které svad{ lidi k nadmérné konzumaci pfeslazenych nipojt.
Jeho argumenty byly nenapadnutelné: nebude-li zdkazniktm, naptiklad na-
vitévnikiim kina, nabizen litrovy kelimek limonddy za cenu jen nepatrné
vy$si neZ plllitrovy kelimek, budou si zdkaznici kupovat mensi kelimky, a tedy
konzumovat méné cukru. NesnaZil se lidem zabrénit, aby pfestali pit limon4-
dy tplné (koneckonct, kdo chtél, potad si mohl koupit dva pallitrové kelim-
ky). Pouze chtél zavést drobnou piekazku, ktera by mohla zménit lidské cho-
vani. Jako kdy? si zaviete dvefe do kancelate, takZe chce-li vds nékdo vyrusit,
mus{ nejdiiv zaklepat.

Osobné jsem v této véci nestranil Zddnému nizoru (nejsem tu, abych né-
koho soudil. Mym tkolem je poméhat lidem stit se tim, kym chté&ji byt, ne
fikat jim, jaci maji byt). Sledoval jsem realizaci Bloombergova planu &isté
z profesionalni zvédavosti jako ptiklad odporu lidf vc¢i zméndm. Miluji New
York. Rédny ob&an nikdy nezklame.
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Lidé okamfZité vyrukovali s ndmitkou o vodéni statem za rucicku: co si
ten Bloomberg o sobé& mysli, Ze mi bude fikat, jak mam Z#it svij Zivot? Ozvali
se i mistn{ politici, protoZe to s nimi nebylo pfedem konzultovano. Nelibily se
jim starostovy autokratické metody. Asociace NAACP obvinila starostu
z pokrytectvi, protoZe si vzal na musku limonédy, ale sou¢asné sniZil rozpocet
mésta na podporu télesné vychovy na skolach. Majitelé malych obchtdkd si
st&Zovali, protoZe z nafizeni byly vytiaty maloobchodni fetézce jako 7-Eleven,
které tim ziskaly dal3{ ndstroj na vytladeni malych prodejcti z trhu. Komik Jon
Stewart si z Bloomberga utahoval, protoZe pokuta dvé st& dolarti za nezdkon-
ny prodej velkych slazenych népojt byla dvojndsobnd oproti pokuté za prode;
marihuany.

A tak dal. Nakonec, po fadé soudnich procesfi, zrusil soudce nafizent
jako ,svévolné a nesystémové“. Moje pozndmka: i kdyZ jsou individudlni
i spolecenské vyhody zmény specifického chovani nesporné, dokdZeme se
piekondvat ve vymysleni dévodd, pro¢ se zmé&né vyhnout. Je snazsi a zébav-
n&j$i napadnout strategii nékoho, kdo se sna#f pomoci, neZ pokusit se vyfesit
problém.

To se projevi jesté razantngji, kdyZ se to tykd nds samotnych — kdy? je na
nds, abychom zménili své chovdni. Rychle se uchylime k myslenkdm, které
spoustéji odmitnuti, odpor a sebeklam. Tyto myslenky jsou zhoubn&ji nez
vymluvy. Vymluva je ptthodné vysvétleni, ke kterému se uchylujeme, kdy?
zklameme druhé lidi. Dost ¢asto si vymluvy vymyslime, jak se ndm to hodi.
Necvi¢ime, protoZe ,je to nuda®, ,protoZe nemdme c¢as®. Do prace jsme dora-
zili pozdé ,protoze byla dopravni zdcpa“ nebo ,,jsme museli fesit néco naléha-
vého s détmi*. Ne&komu jsme ubliZili, ,protoZe to jinak neslo“. Vechny tyto
vymluvy, které jsou zhruba na stejné drovni jako ,,pes mi seZral doméci dkol*,
jsou zneuZivany tak Casto, aZ je s podivem, Ze ndm vibec nékdo jestd veri
(i kdy? zrovna ftkdme pravdu).

Ale jak nazveme proces zdivodiiovani, ktery pouZivdme, kdyZ zklameme
sami sebe? Termin ,vymluva®“ pfesné nepopisuje vnitini dufevni pochody,
kterymi interpretujeme n4s svét. Vymluva je snaha néco vysvétlit poté, co se
to stane. Ale naSe vnitini pfesvédéeni spousti selhan{ jesté difv, neZ k nému
dojde. Sabotuje trvalou zménu tim, Ze nepfipusti jeji moznost. Takova pie-
svédéeni pouZivdme jako ¢&lanky viry k ospravedlnéni vlastni necinnosti,
a tim zapladfme vysledky. Rikdm jim spoustéde z presvédeent.



30 | Pro¢ se nestavime tim, kym chceme byt?

1. Udélam to, pokud budu veédét co

Vse, co se chystdm navrhnout v této knize, funguje. Ne ,trochu to funguje
nebo ,mtZe to fungovat®. Prosté to funguje. Moje ndvrhy vdm pomohou po-
chopit, jak pfeklenout propast mezi va$im ,idedlnim ji“ a ,skute¢nym ja*.
Ale to neznamen4, Ze tu propast skute¢né pfeskocite.

Lidé pii ¢teni mych textd dost ¢asto pokyvuji hlavami: ,Jsou to takové
obecné pravdy. Nedocetl/a jsem se nic, co bych uZ diiv neznal/a.“ Je to obli-
ben4 kritika vSech poradenskych knih (moZn4 i vy si pravé ted myslite néco
podobného). J4 na to vZdy reaguji: ,,OK. Ale vsadim se, Ze jste tam nasli hod-
né toho, co nedélte.* KdyZ se zticastnite podnikové porady, na které se
vSichni jednomyslné usnesou, co je tieba délat — a ub&hne rok a nic z toho se
nezacne dit —, pozndte hned, jaky je rozdil mezi védeét a délat. To, Ze lidé vedy,
co maji délat, jesté nezarucuje, Ze to skute¢né provedou. Pfesvédcent, Ze vé-
dét znamen4 délat, spousti ymateni.

A prostupuje nasledujicimi ¢trndcti spoustéci z presvédceni. Mozn4 je bu-
dete zndt. MoZn4 si myslite, Ze se vds netykaji. CoZ je presvédcent, které si
také zaslou# pozornost.

2. Mam pevnou vtli a nepodléham pokuseni

Opévujeme pevnou viili a sebeovldddni a vysmivame se jejich absenci. Lidé,
kteti néco doka# diky své viili, jsou povaZovani za ,silné“ a ,heroické*. Lidé,
ktef{ pottebuji pomoc nebo vedent, jsou povaZovéni za ,slabé*. Je to smésné —
protoZe ve skute¢nosti jen malo z nds dokaZe posoudit ¢i predpovédét pevnost
své viile. NejenZe pevnou viili pfecetiujeme, ale chronicky podcetiujeme vliv
spoustécl v nasem okoli, které nas mohou svést na scesti. Nase prostfedi je
obrovsky stroj na podemildni pevné viile.

V Homérové eposu Odyssea pochazejiciho ptiblizné z doby 800 let pfed
nasfm letopo¢tem musi hlavni hrdina Odysseus pti svém nédvratu z trojské
valky pfekonat fadu ndstrah a prekdZek. Musi napiiklad s lodi obeplout os-
trov Sirén, které svym neodolatelnym zpé&vem lakaji ndmotniky do zdhuby na
skalnatych utesech. Odysseus si chce zpév poslechnout, a tak ucpe svym na-
moinikdm usi voskem a sdm se nechd ptipoutat ke st&Zni. VEdél, Ze jeho viile
nestadi na to, aby odolal vabeni mofskych panen.



