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,Chytteji, rychleji, 1épe“ je popularné-nau¢nou knihou. Nékterd jména a charakteristic-
ké znaky postav ¢i udalosti byly kvtili ochrané soukromi pozménény. Jakakoli podob-
V dobé uvedeni knihy na trh odkazuji URL v této knize na existujici webové stranky
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UvOD

Moje zasvéceni do tajii vykonnosti se zapocalo v 1été roku 2011, kdyz jsem
pozadal kamarada o laskavost.

Dokoncoval jsem tehdy knihu o neurologii a psychologii utvareni na-
vyki. Byl jsem v posledni, hektické fazi tviir¢iho procesu - telefonaty na
vSechny strany, panické prepisovani, posledni korekce. Mél jsem pocit, Ze
stale vice nestthdm. Moje Zena pracovala na plny Gvazek a pravé se nam na-
rodilo druhé dité. Ja jsem byl investigativni novinaf v deniku The New York
Times a celé dny jsem se honil za zajimavymi ptibéhy. Stranky knihy jsem
prepracovaval po nocich. Mij zivot sestaval z kolotoce ¢innosti, které je tie-
ba kazdy den udélat, e-mailti vyzadujicich odpovéd obratem, narychlo do-
hodnutych schiizek a poté omluv za pozdni pfichod.

Uprostred toho shonu a kvapu jsem pod zaminkou, Ze potfebuji malou
radu s vydanim knihy, zaslal par radka spisovateli, kterého obdivuji. Je to
kamarad jednoho mého kolegy z Timesii. Jmenuje se Atul Gawande a je pro
mé ztélesnénym uspéchem. Tehdy mu bylo Sestactyficet, psal pro prestizni
¢asopis a zaroven byl véhlasnym chirurgem v jedné z nejlepsich nemocnic
ve Statech. Byl také docentem na Harvardu, poradcem Svétové zdravotnické
organizace a zakladatelem neziskové organizace, ktera zasild zasoby chirur-
gickych potfeb do méné rozvinutych ¢asti svéta. Napsal tfi knihy a vSechny
se staly bestsellery. Je Zenaty a ma tfi déti. V roce 2006 ziskal McArthurovu
cenu a vzapéti vénoval znac¢ny dil z ptilmilionové ¢astky na charitu.



Jsou lidé, kteti vykonnost predstiraji a jejichz zivotopisy jsou plisobivé —
dokud nepftijdete na to, ze jejich nejvétsim talentem je uméni prodat sebe
sama. Pak jsou jini, jako je Gawande, kteti délaji véci uplné jinak. Jeho ¢lan-
ky byly inteligentni a poutavé a podle vieho mu to $lo dobfe i na opera¢nim
séle. Pacienttim se vénoval celou dusi. Byl i oddanym otcem. Kdykoli s nim
byl rozhovor v televizi, Gawande ptisobil uvolnéné a premyslivé. Doséhl sku-
te¢nych a vyznamnych tspéchii v mediciné, vefejném zdravotnictvi i jako
spisovatel.

Napsal jsem mu e-mail s prosbou, zda by si nékdy udélal ¢as na rozho-
vor se mnou. Chtél jsem se dozvédét, jak to déla, ze dokaze byt tak vykonny.
V ¢em spociva jeho tajemstvi? A pokud bych ho odhalil, mohl bych zménit
i svij Zivot?

Je jasné, Ze ,produktivita“® ma v riznych kontextech odli$ny vyznam.
Nékdo muze celé rano cvicit, pak odvézt déti do $koly a povazovat to za
uspésny den. Jiny clovék miize ten samy Cas stravit zavieny v kancelari, od-
povidat na e-maily, zavolat nékolika klientiim a pocitovat stejné uspokojeni.
Vyzkumnik mozna vidi produktivitu v nezdafenych experimentech, umélec
zase v nepodarenych platnech, a oba doufaji, ze diky kazdé chybé jsou o krok
bliz k dilezitym objeviim. Inzenyr mtize produktivitu méfit tim, zda se mu
podaii urychlit ¢innost montazni linky. Produktivni vikend miZe znamenat
prochazku s détmi v parku, zatimco ve vedni den jde o to, Ze je odvezete do
$kolky a co nejdfive se dostanete do prace.

Produktivitou jednoduse nazyvame své pokusy o co nejlepsi vyuziti
energie, intelektu a ¢asu, kdy se snazime dosdhnout co nejsmysluplnéjsiho
zisku s vynalozenim co nejmensi namahy. Je to proces, pfi némz se u¢ime,
jak uspét a prili§ se u toho nestresovat a nezapasit. Udélat, co je tfeba, aniz
bychom tomu obétovali viechno, co je nam drahé.

A tohle se Atulovi Gawandovi zfejmé docela dobte daftilo.

Za nékolik dni mi odpovédél na e-mail a omlouval se: ,Rad bych vam
pomohl, ale mdm co délat, abych plnil své povinnosti.“ Takze i on tedy mél
své limity. ,,Doufam, Ze to pochopite.”

Jesté ten tyden jsem nasi korespondenci zminil nasemu spole¢nému ka-
maradovi. Jasné jsem fekl, Ze se nezlobim, a Ze vlastné obdivuji Gawandav



zapal. Pfedstavoval jsem si, Ze své dny travi lé¢enim pacientd, vyukou me-
dikd, psanim ¢lankd a poradenstvim pro nejvétsi svétovou zdravotnickou
organizaci.

Kamarad mi fekl, Ze jsem si to vylozil $patné. Gawande mél ten tyden
obzvlasté malo ¢asu, protoze koupil listky na rockovy koncert, na ktery $el se
svymi détmi. A pak se chystal na kratkou dovolenou se svou Zenou.

Gawande mu také fekl, ze mu mam koncem mésice napsat znovu, pro-
toZe to uz bude mit ve svém rozvrhu na rozhovor cas.

V tu chvili jsem si uvédomil dvé véci:

Za prvé, evidentné délam néco Spatné. Uz devét mésicti jsem totiz ne-
mél ani den volna a uz jsem se i obaval, ze kdyby si moje déti mély vybrat
mezi mnou a chtivou, zvitézila by chiva.
$i. Musel jsem je jen premluvit, aby se se mnou podélili o své tajemstvi.

Tato kniha je vysledkem mych badani, jak to s tou produktivitou vlastné
je, a mého usili pochopit, pro¢ jsou néktefi lidé a nékteré firmy vykonnéjsi
nez ostatni.

Od té doby, co jsem pred ¢tyfmi lety oslovil Gawanda, kontaktoval jsem
i neurology, podnikatele, vladni predstavitele, psychology a dalsi odborniky
na produktivitu. Mluvil jsem s tviirci filmu Ledové krdlovstvi ze spole¢nos-
v neuvértitelném casovém presu a jen tak tak unikli katastrofé diky tomu,
ze udrzovali mezi lidmi tviiréi napéti. Hovoril jsem se statistiky spole¢nos-
ti Google a scendristy prvnich fad televizniho potadu Saturday Night Live.
V obou pripadech mi fekli, Ze jsou do urcité miry tspésni, protoze u nich
plati podobnd nepsana pravidla tykajici se vzajemné podpory a riskovani.
Délal jsem rozhovory s agenty FBI, ktefi vyfesili pfipad tnosu diky pruzné-
mu managementu a kultufe organizace ovlivnéné starou automobilkou v ka-
lifornském Fremontu. Potuloval jsem se chodbami statnich skol v Cincinnati
a videél jsem, jak usili o lepsi vzdélani proménilo zivot studentt tak, Ze jim
paradoxné ztiZilo osvojovani informaci.

Kdyz jsem mluvil s riiznymi lidmi, jako jsou hraci pokeru, piloti, armad-
ni generalové, vykonni manazefi nebo kognitivni védci, zacal jsem nékteré
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véci chapat. V$iml jsem si, Ze vSichni tito lidé pouzivaji stejné pojmy. Dosel
jsem k zavéru, Ze v jadru stoji za uspéchem lidi a firem jen maly pocet mys3-
lenek, postoji a hodnot.

Tato kniha tedy pojednava o osmi nazorech, které maji zfejmeé nejvét-
$§1 vyznam pro zvySeni produktivity. Jedna z kapitol je napriklad o tom, jak
pocit kontroly zesiluje motivaci a jak armdda méni rozhdrané teenagery na
marinaky, protoze je uci ,rozhodovat se jednat® Jina kapitola se zamysli, jak
si vytvafenim mentdlnich modelt méizeme udrzet zaméfeni na cil - a jak
si jedna parta pilotd vypravéla pribéhy, diky nimz se z oblohy nezfitilo 440
pasazéru.

Kniha popisuje, jak si spravné stanovit cile tak, ze pocitate s velkymi
ambicemi i nepatrnymi a nudnymi tkoly. Popisuje také, jak byli predstavi-
telé Izraele natolik zaujati Spatnymi cili, ze to vyustilo v Jomkipurskou val-
ku. Zaméfuje se na vyznam takovych rozhodnuti, v nichz vnimate budouc-
nost spise jako spoustu moznosti nez upnuti se na to, v co doufate, a dozvite
se také, jak jedna Zena diky této technice vyhrala narodni turnaj v pokeru.
Li¢i, jak se nékteré spolecnosti ze Silicon Valley staly giganty, protoze zalozi-
ly svou firemni kulturu na oddanosti organizaci. Zaméstnanciim se pak do-
stava podpory i v tézkych casech.

Spojenim zminénych osmi myslenek vznikne Gc¢inné zakladni pravidlo:
Produktivita nespociva v tom, Ze vice pracujete a je to vétsi dfina. Nezvysite
ji, kdyz ztstanete déle v kancelafi nebo pfinesete vice obéti.

Chce to spise délat jistd rozhodnuti uréitym zptisobem. Jde o zptisob,
jak vnimame sami sebe a své kazdodenni kroky; o pribéhy, které si vypravi-
me, a snadné cile, které opomijime; o pocit sounalezitosti, ktery budujeme
mezi kolegy; o kreativni prostredi, které vytvarime jako vedouci - to jsou
véci, které odlisuji ty, kdo prosté maji moc prace, od téch, kdo jsou skute¢né
vykonni.

Zijeme nyni ve svété, kde miizeme kdykoli komunikovat se svymi spolu-
pracovniky, pfes smartphony mame piistup k dilezitym dokumentim, bé-
hem nékolika vtefin se dozvime jakoukoli informaci a do ¢tyfiadvaceti ho-
din nam az domu dorudi téméf jakykoli vyrobek. Firmy mohou néco vyrobit
v Kalifornii, poté dostanou objednavku od zakaznika v Barceloné, zaslou
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e-mailem vykresy do Sen-¢enu a sleduji zésilky odkudkoli na na$i planeté.
Rodi¢e mohou automaticky synchronizovat ¢innosti jednotlivych ¢lent ro-
diny, z postele platit ucty online a zaméf¥it telefony svych déti minutu poté,
co je uz mély mit vypnuté. Prozivime ekonomickou a spole¢enskou revoluci,
ktera je v mnohém stejné intenzivni jako zemédélské a primyslové revoluce
predchozich ér.

Tyto pokroky v komunikaci a technologiich nam maji usnadnit Zivot.
Namisto toho to vypada, Ze ndm do kazdodenniho Zivota pfindseji vice pra-
ce i stresu.

Z¢asti je to proto, Ze vénujeme pozornost nevhodnym inovacim. Vice se
soustfedime na nastroje produktivity — elektronické hracky, aplikace a slozi-
té organizacni systémy, abychom neztratili ze zfetele riizné véci, které je tre-
ba udélat - nez na to, co se nds tyto technologie snazi naucit.

Neékteri lidé ale odhalili, jak ménici se svét zvladat. Nékteré spolecnosti
zjistily, jak najit v téchto rychlych zménach vyhodu.

Dnes vime, jak produktivita opravdu funguje. Jsme si védomi, na kte-
rych rozhodnutich nejvice zalezi a ptiblizuji nas uspéchu. Vime, jak si stano-
vit cile, které ti odvazni mohou naplnit; jak zménit postoj k situacim tak, ze
si namisto problémi v§imame skrytych prilezitosti; jak mit otevifenou mysl
vici novym, tviréim souvislostem; a jak se ucit rychleji zpomalenim toku
informaci, které kolem nds plynou.

Tato kniha je o tom, jak dojit k rozhodnutim, ktera prispivaji ke skutec-
né produktivité. Provede vas védou, technikami a okamziky, které proménily
svét. Na svéteé jsou lidé, ktefi se naucili uspét s vynalozenim mensiho usili.
Existuji i spole¢nosti, které dokdzou uzasné véci s niz§imi ztratami. A Ziji
mezi nami viid¢i osobnosti, které méni lidi kolem sebe.

Tato kniha je o tom, jak se stat chytfejsimi, rychlej$imi a lep$imi ve
vSem, co délate.
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1

MOTIVACE

Novd koncepce vycvikoveho tabora,
vzpoura v domoveé duchodcu a misto kontroly

Ta cesta méla byt zaroven oslavou. Robert mél pravé Sedesatiny a chystal se
vyrazit se svou zenou Violou na dvacet devét dni do Jizni Ameriky - nejprve
do Brazilie a pak pfes Andy do Bolivie a Peru. Chtéli navstivit zbytky incké-
ho osidleni, projet se na lodi po jezefe Titicaca, obcas se podivat na néjaky
trh s femeslnymi vyrobky a také pozorovat ptaky.

Nez odjeli, Robert Zertoval s prételi, Ze je nebezpecné tolik odpocivat
a ze uz vidi tu spoustu penéz, které zaplati za telefonaty sekretarce. Za uply-
nulych padesat let Robert vybudoval na venkové v Louisiané z malé benzin-
ky obrovskou firmu s ndhradnimi autodily. Diky pili, charismatu a obchod-
nimu talentu se z néj stal nejvétsi magnat v celé oblasti. Kromé obchodu
s autodily vlastnil také chemicku, byl dodavatelem papirenského zbozi, pat-
fila mu spousta pudy a realitni kancelaf. Ted se ocitl na prahu sedmého de-
setileti svého Zivota a manzelka ho pfemluvila, aby s ni stravil mésic v ze-
mich, kde podle néj bude problém najit televizi, kterd by prendsela zapas
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v americkém fotbalu mezi univerzitnimi tymy louisianskych Tygrt a missis-
sippskych Rebelt.

Robert rad fikaval, Ze u pobrezi Mexického zélivu neexistuje zadna pras-
na cesta ani ulicka, kterou by alespon jednou nejel autem pii svych cestach
za obchodem. Kdyz se jeho firma Philippe Incorporated rozrustala, Robert
proslul tim, Ze lakal na venkov podnikatele z velkych mést, jako jsou New
Orleans nebo Atlanta. Bral je do omselych putyk a nenechal je odejit, do-
kud nesnédli a nevypili vdechno, co tam bylo k mani. Druhy den rano méli
vsichni péknou kocovinu a Robert je pfimél uzavtit obchod v cené miliona.
Barmani vzdy védéli, Ze jemu maji nalévat sodovku a ostatnim silné koktejly.
Robert se totiz uz léta alkoholu ani nedotkl.

Byl ¢lenem fimskokatolického bratrstva Kolumbovi rytifi, clenem ob-
chodni komory, byvalym predsedou louisianské Asociace velkoobchodni-
kit (Louisiana Association of Wholesalers) a komise pfistavu Baton Rouge,
pfedsedou mistni banky a loajalnim sponzorem jakékoli politické strany,
ktera byla zrovna priznivé naklonéna jeho obchodiim. Jeho dcera Roxann
mi fekla: ,Nikdy jste nevidél ¢lovéka, ktery by tolik miloval praci.”

Robert a Viola se na cestu do Jizni Ameriky tésili. Jenze kdyz pak v pil-
ce své mési¢ni dovolené vystoupili z letadla v La Paz, zacal se Robert cho-
vat divné. Vravoral letistni halou a u vydeje zavazadel se musel posadit, aby
popadl dech. Kdyz k nému pristoupila skupinka déti a chtéla po ném néjaké
mince, Robert jim hodil drobné k nohdm a rozesmal se. Cestou autobusem
do hotelu vedl hlasity a nesouvisly monolog o rtiznych zemich, které navsti-
vil, a porovnaval krasu tamnich Zen. Mozna to bylo tou nadmotskou vyskou.
La Paz je jedno z nejvyse polozenych mést na svété, témér Ctyfi tisice metra
nad morem.

Vybalili si a Viola naléhala na Roberta, aby si zdfiml. Odmitl. Cht¢l jit
ven. Dal$i hodinu pochodoval méstem, nakupoval cetky a vztekal se pokaz-
dé, kdyz mistni lidé nerozuméli anglicky. Nakonec souhlasil s navratem do
hotelu a tam usnul. Béhem noci se ale opakované budil a zvracel. Rano fikal,
ze je zeslably, ale byl nastvany, kdyz Viola chtéla, aby odpocival. Treti den
stravil v posteli. Ctvrty den Viola dosla k nazoru, ze uz toho bylo dost, a zru-
$ili zbytek dovolené.
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Cestou domt do Louisiany se Robertovi udélalo 1épe. Uz nebyl dezorien-
tovany a prestal fikat podivné véci. Jeho Zena i déti se o néj ale stale obavali.
Byl nete¢ny a saim od sebe nechtél vychazet z domu. Viola cekala, Ze se hned
po navratu vrhne do prace. On se ale po ¢tyfech dnech ani nespojil se svou
sekretarkou. Kdyz mu Viola pfipomneéla, Ze se blizi lovecka sezona a on bude
potfebovat povolenku, odvétil, Ze tento rok sezonu vynechd. Viola zavolala
lékati. Brzy nato odjeli do Ochsnerovy kliniky v New Orleansu.

Primaf neurologie, doktor Richard Strub, udélal Robertovi sérii testa.
Zivotné dileZité orgdny mél v porddku. V krvi se nenaslo nic neobvyklého.
Z4dné znamka infekce, cukrovky, infarktu ani mrtvice. Robert porozumél
zpravam z denniho tisku a jasné si vzpominal na své détstvi. Dokazal prevy-
pravét kratky pribéh. Podle vysledkii Wechslerova inteligen¢niho testu pro
dospélé mél IQ v normé.

»MuzZete mi popsat své podnikani?“ zeptal se doktor Strub. Robert mu
vysvétlil, jak jeho spole¢nost funguje, i podrobnosti nékolika kontraktt, kte-
ré neddvno ziskali.

»Vade zena tvrdi, Ze se ted chovate jinak, fekl doktor Strub.

»Ano,“ odpovédél Robert. ,,Zd4 se mi, ze uz nemam tolik energie jako
kdysi.“

Doktor Strub mi pozdéji vypravél: ,,Jako by ho to ani netrapilo. O zmé-
nach své osobnosti mi povidal velmi vécné, jako by se to tykalo pocasi.®

Az na nahlou apatii neshledal doktor Strub u Roberta zadné sympto-
my nemoci nebo poranéni. Navrhl Viole, Ze nékolik tydnt pockaji, zda se
Roberttv stav nezlep$i. Za mésic prijeli znovu. Vsechno bylo pfi starém.
Podle Violy se Robert nechtél vidat se starymi prateli. Uz si necetl. Dfive se
s nim nedalo divat na televizi, protoze stale prepinal z jednoho kanalu na
druhy a hledal jesté zabavnéjsi program. Nyni jen ziral na obrazovku a bylo
mu jedno, co pravé vysilaji. Kone¢né ho presvédcila, aby se vydal do kancela-
fe. Sekretarka ale fikala, Ze celé hodiny jen sed¢l za stolem a ziral do prazdna.

»Jste nestastny, nebo skliceny?“ ptal se ho doktor Strub.

»Ne, je mi fajn.”

»Muzete mi fict, co jste délal v¢era?®

Robert popisoval, jak se dival na televizi.
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»Vite, podle vasi zeny maji zaméstnanci obavy, protoze vas nevidaji
v praci Casto, fekl doktor Strub.

»Myslim, Zze mé ted vice zajima néco jiného,“ odpovédél Robert.

»Jako treba?

»Hm, ani nevim,“ odvétil Robert. Pak se odmlcel a ziral do zdi.

Doktor Strub mu predepsal riizné léky - na vyrovnani hormonalni hla-
diny i na poruchu pozornosti -, ale Zddny nezabiral. Lidé v depresi vypovi-
daji, Ze jsou nestastni, a popisuji myslenky plné beznadéje. Robert ale tvrdil,
ze je se svym Zivotem spokojeny. Pripustil, Ze je zvlastni, jak se zménil, ale
nijak ho to nezneklidnilo.

Lékar ho poslal na magnetickou rezonanci, aby ziskal snimky Robertova
mozku. Hluboko uvnitf lebky, blizko stfedu Robertovy hlavy, uvidél stin —
znamku, Ze z prasklé cévy uniklo nepatrné mnozstvi krve, které docasné
zaplavilo ¢ast Robertova mozku zvanou striatum. Takova poranéni mohou
v ojedinélych ptipadech zpusobit poskozeni mozku nebo zmény nalad. Jenze
aZ na apati¢nost bylo v Robertové chovani jen malo projevi nasvédcujicich,
ze trpi neurologickou poruchou.

O rok pozdéji zaslal doktor Strub clanek do casopisu Archives of
Neurology. Psal v ném: ,Zména v Robertové chovani zahrnovala apatii
a ztratu motivace. Nechal svych koni¢ktl a v zaméstnani se mu nedafi roz-
hodovat véas. Vi, co je v podnikani tfeba, ale nechava vsechno na posledni
chvili a nev§ima si podrobnosti. Depresi netrpi.“ Podle doktora Struba bylo
pri¢inou této pasivity drobné poskozeni mozku, ke kterému zfejmé doslo
v Bolivii vlivem nadmotské vysky. Ani to ale nebylo jisté. ,,Je mozné, Ze ta-
kova krvaceni jsou nahodna a ze vysoka nadmorska vyska v tom nehrala
zadnou fyziologickou roli.“

Jak psal doktor Strub, jednalo se o zajimavy, ale naprosto nepritkazny
pripad.

Béhem daldich dvaceti let bylo v lékafskych casopisech publikovano
pér dalgich kauzistik. Slo naptiklad o Sedesétiletého profesora, ktery progel

16



rychlou ,ztratou zajmu®. M¢l pfisnou pracovni moralku a ve svém oboru
byl odbornikem. Jednoho dne toho zkratka nechal. ,,Chybi mi prosté ener-
gie,“ fekl svému lékari. ,Nechce se mi do ni¢eho. Rano se musim nutit vstat
z postele.”

Dalsim ptipadem byla devatenactileta Zena, ktera kratce ztratila védomi
po tniku oxidu uhelnatého a pak uz neméla zdjem provadét ani ty nejjedno-
dussi ukony. Pokud ji nedonutili pohnout se, celé dny sedéavala v jedné pozi-
ci. Jeji otec zjistil, Ze ji nemize nechat o samoté. Jak psal neurolog: ,,Rodice
ji nasli silné spalenou sluncem na stejném misté, kam si pred nékolika hodi-
nami lehla pod slune¢nik. Stin putoval, ale ona kvtli tézké netecnosti nedo-
kazala zménit svou polohu.”

Déle zde byl policejni dtstojnik ve vysluzbé, ktery se zacal budit ,,pozdé
dopoledne, bez pobidky se ani neumyl, ale na prikaz své manzelky bez repta-
ni poslechl. Pak sedél ve svém ktesle, z néhoz viibec nevstaval.“ Jiného muze
ve stfednim véku $tipla vosa a zanedlouho poté ztratil zdjem o komunikaci
se svou Zenou, détmi i obchodnimi partnery.

Koncem osmdesatych let minulého stoleti se francouzsky neurolog
z Marseille Michel Habib doslechl o nékolika takovych pripadech. Zaujalo
ho to a pustil se do hledani podobnych ptibéht v archivech a ¢asopisech.
Nenasel toho mnoho, ale v§echny studie mély néco spole¢ného: na vysetieni
pacienta privedl pribuzny. StéZoval si na nahlou zménu v pacientové chovani
a na jeho pasivitu. Lékari nenasli nic. Testy na dusevni onemocnéni nepro-
kazaly u pacientd nic abnormalniho. Méli primérné az vysoké IQ a po fy-
zické strdnce vypadali zdravé. Zddny z nich se necitil v depresi a jejich apatie
jim nevadila.

Habib oslovil 1ékare pecujici o tyto pacienty. Pozadal je o snimky z mag-
netické rezonance. Objevil pak dalsi shodu: vsichni apaticti jedinci méli ve
striatu drobné stopy krve z prasklych cév, ve stejném misté, kde mél Robert
na snimku svého mozku maly stin.

Striatum funguje jako takovy centralni dispe¢ink mozku, pfenasi po-
kyny z oblasti, jako je prefrontalni kortex, kde dochazi k rozhodovani, k vy-
vojové star§im ¢astem mozku, bazdlnim gangliim, kde vznikaji emoce i po-
hyb. Neurologové jsou toho nazoru, Ze striatum napomaha uvést rozhodnuti
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v ¢iny a Ze hraje vyznamnou ulohu pfi regulaci nasich emoci. Poskozeni
z prasklych cév uvnitf striata apatickych pacientti bylo drobné - prili§ malé,
aby tim podle nékterych Habibovych kolegti bylo mozné zdiivodnit zmény
v jejich chovani. Kromé téchto krevnich stop ale Habib nenasel nic, co by
vysvétlovalo, pro¢ ztratili motivaci.

Neurologové se uz dlouho zajimaji o poskozeni v oblasti striata, proto-
ze je spojeno s Parkinsonovou chorobou. Toto onemocnéni ale ¢asto vede
k tfesu koncetin, ztraté kontroly nad télem a depresi. Pacienti, které zkoumal
Habib, pouze pfisli o svou energii.

»Lidé trpici Parkinsonovou chorobou maji potize se zahdjenim pohy-
bu,“ fekl mi Habib. ,,Apati¢ti pacienti ale s pohybem zadné problémy ne-
méli. Jen se jim viibec nechtélo hybat.“ Ona devatenactileta divka, ktera ne-
mohla byt sama na plazi, dokdzala napiiklad uklidit ve svém pokoji, umyt
nadobi, poskladat pradlo a uvafit podle receptu, kdyz ji to matka naridila.
JestliZe ji ale matka nepozadala o pomoc, cely den se ani nepohnula. Kdyz se
ji matka zeptala, co by si dala k vecefi, divka ji odpovédéla, ze je ji to jedno.

Habib napsal, Ze onen apaticky Sedesatilety profesor se pfi lékarském
vySetfeni ,,stra§né dlouho nehybal. Ani nehlesl, sedél pred lékafem a cekal
na prvni otazku.“ Na pobidku, aby popsal svou praci, dokazal diskutovat
o slozitych tématech a nazpamét citovat rtiznd pojednani. Pak se opét uchylil
k mlceni, dokud nedostal dalsi otazku.

Anijeden z pacientd, které Habib zkoumal, nereagoval na léky. Zadnému
z nich nepomohlo ani poradenstvi. ,Pacienti byli ve vétsi ¢i mensi mife na-
prosto lhostejni k Zivotnim udalostem, které by bézné vzbudily pozitivni ¢i
negativni emocni reakce, psal Habib.

»Bylo to, jako by ¢ast mozku, ktera je sidlem motivace a zZivotni energie,
zcela zmizela,” vypravél mi. ,Neméli zadné pozitivni ani negativni myslen-
ky. Nemeéli vlastné zadné. Nesnizila se jim inteligence a svét si uvédomovali
stale stejné. Uvnitf byli stale stejni, ale nezbyla jim zadna energie ¢i hybna
sila. Prigli o vSechnu motivaci.”
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Mistnost, kde se na univerzité v Pittsburghu konal experiment, byla vymalo-
vana veselou Zlutou barvou. Stal zde pristroj funk¢éni magnetické rezonance,
pocita¢ovy monitor a usmivajici se védec. Vypadal hodné mladé na to, ze uz
mél titul Ph.D. V$echny ucastniky vyzkumné studie pozval dovnitf, pozadal
je, aby si sundali $perky a z kapes vyndali v§echno kovové. Pak jim fekl, aby
si lehli na plastové lehatko, které zajelo do pfistroje magnetické rezonance.

Utastnici vleze vidéli na obrazovku poéitace. Vyzkumnik jim vysvétlil,
Ze na monitoru se budou objevovat ¢isla od jedné do deviti. Pfed objeve-
nim ¢isla méli tcastnici pomoci rtiznych tlacitek odhadnout, jestli ¢islo bude
vy$8i, nebo nizsi nez pét. Sdélil jim, Ze hddat budou mnohokrat a Ze se netes-
tuji zadné jejich schopnosti. Uz jim ale nefekl, Ze sam tuhle hru povazuje za
jednu z nejnudnéjsich na svété. Vlastné ji pravé kvili tomu vymyslel.

Maurici Delgadovi, onomu védci, ve skutecnosti viibec neslo o to, jest-
li ucastnici budou odhadovat dobfe nebo $patné. Spise chtél poznat, které
¢asti jejich mozku se budou aktivovat pfi hrani tak strasné monoténni hry.
Funké¢ni magneticka rezonance pfi odhadech zaznamenavala aktivitu uvnitf
jejich hlavy. Delgado chtél zjistit, kde na neurologické trovni vznikaji poci-
ty vzruseni a o¢ekévani. U¢astnikiim sdélil, Ze hru mohou kdykoli ukoncit.
Z predchozi zkuSenosti ale védél, ze lidé budou délat jeden odhad za dru-
hym, nékdy celé hodiny, protoze chtéji védét, zda hadali dobie, nebo $patné.

Kazdy ucastnik lezel uvnitf pfistroje a pozorné sledoval obrazovku.
Mackal tla¢itka a predpovidal. Nékteri jasali, kdyz se trefili, a bédovali, kdyz
neuspéli. Delgado, ktery sledoval aktivitu v jejich mozku, vidél, ze se oblast
striata — hlavniho dispecinku - rozsvitila, kdykoli tcastnici hréli, a to bez
ohledu na vysledek hry. Delgado védél, ze tento druh aktivity striata souvisi
s emo¢nimi reakcemi, konkrétné s pocitem oc¢ekavani a vzruseni.

Kdy?z se jedno setkani chylilo ke konci, ucastnik se Delgada zeptal, jestli
by mohl hrat dal, u sebe doma.

»Myslim, Ze to neptijde,” odpovédél mu Delgado, a pak mu vysvétlil, ze
hra je funkéni pouze v jeho pocitaci. Prozradil mu tajemstvi — experiment
je navic manipulace. Delgado chtél zajistit, aby hra byla stejna pro vSechny,
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a tak naprogramoval pocita¢, aby kazdy vyhral prvni kolo, prohral dru-
hé, vyhral treti, prohral ¢tvrté a tak dale, podle pfedem uréeného vzorce.
Vysledek byl pfedem znamy. Bylo to jako vsadit si na minci, kterd ma obé
strany stejné.

»V poradku,” fekl mu na to muz. ,,Mné to nevadi. Prosté mé bavi hrat.”

»Bylo to zvlastni,“ vypravél mi pozdéji Delgado. ,Kdyz uz védél, ze je
hra zmanipulovand, nemél divod dal pokracovat. To pak prece neni zad-
na zabava. Svou volbou nic neovlivnite. Celych pét minut mi ale trvalo, nez
jsem ho presvédcil, ze si hru nemize vzit domt.“

Delgado na toho muze poté myslel fadu dni. Pro¢ ho ta hra tolik ba-
vila? A vlastné i tolik dal$ich ucastnikd? Data ziskana béhem experimentu
pomohla Delgadovi zjistit, které ¢asti lidského mozku se pfi hie aktivuji, ale
nevysvétlovala, proc lidé chtéli hrat.

O nékolik let pozdéji proto Delgado usporadal dalsi pokus. Sehnal nové
ucastniky. Stejné jako minule §lo o hru s odhadem. Tentokrat ale s jednim
dalezitym rozdilem: polovinu ¢asu tucastnici mohli odhadovat sami za sebe,
po zbytek ¢asu za né hadal pocitac.

Kdyz lidé zacali hrat, Delgado sledoval aktivitu v jejich striatu. Nyni,
kdyz lidé mohli rozhodovat sami, mozek se jim rozsvitil stejné jako v pred-
chozim experimentu. Na neurologické trovni projevovali o¢ekavani a vzru-
$eni. AvSak béhem kol, kdy neméli na volbu vliv a rozhodoval za né pocitac,
bylo jejich striatum v podstaté nec¢inné. Jako by se jejich mozek prestal o cvi-
¢eni zajimat. Delgado a jeho kolegové pozdéji napsali: ,,Mohutna aktivita
v bazélnich gangliich se projevila pouze tehdy, kdyz pokusné subjekty moh-
ly hadat samy. Samotné ocekavani volby bylo spojeno s aktivitou v kortiko-
striatalnich oblastech, zejména ve ventralnim striatu, které je zapojeno do
afektivnich a motiva¢nich procesi.”

Delgado se navic poté ptal ucastniki, jak se jim hra libila, a oni odpové-
déli, Ze je mnohem vic bavilo, kdyz byla volba ¢isté na nich. Zalezelo jim na
tom, jestli maji dobry, nebo $patny odhad. Kdyz o volbé rozhodoval pocitac,
bylo to jako plnit tikol. Zacali se nudit a chtéli, aby uz hra skoncila.

Delgadovi to nedavalo smysl. Pravdépodobnost vyhry i prohry byla na-
prosto stejnd bez ohledu na to, jestli ¢islo odhadoval tcastnik, nebo pocitac.
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Mit moznost osobniho odhadu a necekat, az to udéla pocitac, nemélo mit vy-
razny vliv na zazitek ze hry. Neurologické reakce ti¢astnika mély byt v obou
ptipadech stejné. Jenze lidé, pokud mohli volit sami, vnimali hru ponékud
jinak. Ne jako tkol, ale jako vyzvu. Chtéli hrat, protoze byli prosté presvéd-
¢eni, ze mohou hru ovlivnit.

Ekonomika prosla v poslednich desetiletich zménou. Velké spolecnosti,
které nabizeji zaméstnani na cely Zivot, ustoupily samostatnému podnika-
ni a prostfidani nékolika zaméstnani v profesni kariére. Proto také stoupl
vyznam zkoumdani motivace. V roce 1980 mélo vice nez devadesat procent
zaméstnanych Americ¢ant svého $éfa. V dnesni dobé jich vice nez tfetina
samostatné podnikd, pracuje na smlouvu nebo v néjakém jiném typu za-
méstnani na dobu urcitou. Ti, kdo v nové ekonomice uspéli, se uméji sami
rozhodnout, jak travit ¢as a kam investovat energii. Védi, jak si stanovit cile,
zorganizovat plnéni tkold a vybrat si, do jakého projektu se pusti. Lidé, kteti
se sami dokdZou motivovat, vydélavaji podle vyzkumnych studii vice penéz
nez jejich vrstevnici, jsou $tastnéjsi a spokojenéjsi s rodinou, pracii zivotem.

Svépomocna literatura a pfirucky pro manazery ¢asto popisuji sebemo-
tivaci jako vysledek neurologického kalkulu, kdy podvédomé porovnavame
vynalozené usili se ziskem. Podle védct je ale motivace komplikovanéjsi.
Jedna se spiSe o dovednost podobnou ¢teni nebo psani, kterou se lze naucit
a rozvijet. Védci zjistili, Ze sebemotivaci lze zvysit, pokud ji spravnym zpti-
sobem procvicujeme. Nutnym predpokladem motivace je podle nich védo-
mi, Ze mame vliv jak na své jedndni, tak na své okoli. Mame-li se motivovat,
musime mit pocit, Ze oboji mame pod kontrolou.

V roce 2010 napsala skupina psychologti z Kolumbijské univerzity
v New Yorku v ¢asopise Trends in Cognitive Sciences, Ze ,,potieba mit véci
pod kontrolou je biologicky velmi naléhava“. Pokud jsou lidé presvédceni, Ze
maji na véci vliv, vice se snazi a pilnéji pracuji. Jsou také obecné sebevédo-
méjsi a snaze zvladaji netdspéchy. Ti, kdo véri, Ze o sobé rozhoduji, casto Ziji
déle nez jejich vrstevnici. Tento instinkt je natolik dtilezity pro vyvoj mozku,
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ze jakmile se kojenci nauci jist sami, vzdoruji pokusiim dospélych nakrmit
je, ackoli by tak jidlo snadnéji doputovalo do jejich ust.

Rozhodovani je jednim ze zpiisobd, jak si dokazat, ze mame véci pod
kontrolou. ,,Kazda volba, tfeba i bezvyznamnd, posiluje vhimani moci nad
sebou i pocit vykonnosti,“ napsali vyzkumnici ze zminéné univerzity. Lidé
chtéji mit moznost volby i tehdy, kdyZ rozhodnuti nepfinese zZadny efekt.
»Zvirata i lidé preferuji moznost vybéru pred nutnosti i v pripadé, ze s vybé-
rem neni spojen zadny dodate¢ny zisk,“ poznamenal Delgado ve studii pub-
likované v ¢asopise Psychological Science v roce 2011.

Z téchto poznatkl vznikla teorie motivace. Prvnim krokem k vytvore-
ni motivace je dat lidem moznost volby. Ta jim poskytne pocit nezavislosti
a sebeurceni. Béhem experimentt jsou lidé ochotnéjsi dokoncit slozité uko-
ly v ptipadg¢, Ze jsou predlozeny jako jejich volba, nikoli jako prikaz. Pravé
proto se vas zastupci kabelovych televiznich spole¢nosti vyptavaji na tolik
véci, kdyz s nimi uzavirate smlouvu. Pokud se vas zeptaji, jestli budete platit
prevodem, nebo slozenkou, chcete-1i néjaké balicky vyhod, zda byste radéji
sic platit ucet. Mame-li pocit kontroly, jsme ochotnéjsi ke spolupraci.

»Znate situaci, kdy uviznete na dalnici v zacpé? Vidite, jak se blizi vy-
jezd, a chcete tudy jet, i kdyz vite, ze vam tak nejspis bude cesta dom trvat
déle? To va§ mozek je nadseny, Ze si mtize vybrat. Nedojedete domi o nic
rychleji, ale je to lepsi pocit. Jste to totiz vy, kdo rozhodne.*

Tento poznatek je uzitecny pro vSechny, kdo chtéji motivovat sebe nebo
ostatni, protoze je to snadna metoda, jak se prinutit jednat: jde o to objevit
moznost vybéru, jedno jakého, ktery vdim umozni uplatnit svou vuli. Pokud
v potu tvare odpovidate na jeden mail za druhym, feknéte si, Ze odpovite na
néktery uprostfed seznamu dorucené posty. Snazite-li se zapodit praci na
néjakém dokumentu, napiste nejprve zavér nebo zacnéte grafikou, pripadné
udélejte to, co je pro vas nejzajimavéjsi. Jestlize potiebujete motivaci k setkd-
ni s nepfijemnym zaméstnancem, rozhodnéte o mistu setkani. Pfed dal$im
telefonatem potencidlnimu zakaznikovi se rozhodnéte, kterou otazku polo-
zite jako prvni.
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Motivace se aktivuje volbami, jimiZ si dokazujeme, ze mame véci pod
kontrolou. Nejde ani tak o konkrétni rozhodnuti jako spise o uplatnéni viile.
V ¢innosti nas udrzuje pravé pocit sebeurceni. Proto byli ucastnici Delgadova
experimentu ochotni hrat stale dokola. Méli pocit, Ze maji na vybér.

Nechci tim fict, Ze motivovat se je vidy snadné. Nékdy ani moznost
vybrat si prosté nestaci. Obcas ke skutecné sebemotivaci potfebujeme néco
navic.

V.

Eric Quintanilla podepsal formulaf a tim se oficidlné stal namofnikem
Spojenych statt. Naborai mu potfasl rukou a fekl, Ze se rozhodl spravné.

,»Nic jiného bych délat nechtél, pane,“ odpovédél Quintanilla. Mélo to
znit kurazné a sebejisté, ale hlas se mu chvél a ruku mél tak zpocenou, Ze si
poté oba otreli dlan o kalhoty.

Bylo mu tfiadvacet. Pfed péti lety dokoncil stfedni skolu v méstecku asi
osmdesat kilometrt jizné od Chicaga. Pfemyslel i o vysoké skole, ale nebyl si
jisty, co studovat, a ani porddné nevédél, co by po $kole délal — vlastné si ne-
byl jisty skoro ni¢im. Nastoupil tedy na mistni vyssi odbornou skolu, kterou
po dvou letech uspésné dokoncil. Doufal, Ze tim snadnéji ziska zaméstnani
v prodejné mobilnich telefonti v mistnim nakupnim stredisku. ,Vyplnil jsem
snad deset zadosti o misto, ale nikdy se mi nikdo neozval, fekl Quintanilla.

Nasel si praci na ¢astecny uvazek v obchodé s potfebami pro kutily.
Obcas, kdyz byl zaméstnanec firmy nemocny nebo na dovolené, rozvazel
nakladdkem led. Po nocich hral PC hru World of Warcraft. Takhle si tedy
Quintanilla sviij Zivot nepfedstavoval. Chtél néco lepsiho. Rozhodl se poza-
dat o ruku divku, se kterou chodil uz od stfedni skoly. Svatba byla nadherna.
Po ni ale bylo zase vSechno pfi starém. Jeho Zena otéhotnéla. Znovu zadal
o misto v prodejnach mobilnich telefont a dostal jedno pozvani na pohovor.
Vecer predtim si s manzelkou vyzkousel schiizku nanecisto.

»Milacku, musis jim dat déivod, aby najali pravé tebe. Prosté jim fekni,
co se ti na té praci tak libi,“ fekla mu.
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Druhy den se ho vedouci obchodu zeptal, pro¢ by chtél prodavat telefo-
ny T-mobile. Quintanilla nejdfiv ztuhl a pak odpovédél: ,,Ja nevim.“ A byla
to pravda. Nemél ani nejmensi tuseni.

Za nékolik tydnt $el na vecirek. Uvidél tam jednoho z byvalych spolu-
zak, ktery se pravé vratil domt ze zakladniho vojenského vycviku. Zhubl
o deset kilo, mél vyrysované svaly a byl sebejisty. Vypravél vtipy a svadél
dévcata. Druhy den fekl Quintanilla své Zené, ze by z néj mozna mohl byt
marindk. Nesouhlasila s tim ona ani jeho matka. Quintanilla ale nedokazal
vymyslet nic jiného, co by mohl délat. Vecer se posadil ke kuchynskému sto-
lu a rozdélil papir uprostfed svislou ¢arou. Levy sloupec nadepsal ,,ndmoi-
nictvo“ a druhy se pokusil vyplnit jinymi alternativami. Jediné, co vymyslel,
bylo ,,povyseni v hobby obchodé®

Pét mésict poté dorazil o piilnoci do naborového strediska amerického
namornictva v San Diegu, pfesunul se s dal$imi osmdesati mladymi muzi do
jedné mistnosti, nechal si oholit hlavu, odebrat krevni vzorky a své obleceni
vymeénil za uniformu. Tak zacal jeho novy Zivot.

V roce 2010 nastoupil Quintanilla do tfinactitydenniho vycvikové-
ho tabora, coz byl relativné novy experiment namornictva, které se jiz 235
let snazilo splnit sviij kol a stvofit dokonalého marindka. Vojensky vy-
cvikovy program se prevazné zaméfoval na pfeménu neurvalych teenage-
r v disciplinované vojaky. Patnact let predtim, neZ se u namofnictva ob-
jevil Quintanilla, byl do funkce vrchniho velitele namornich sil povysen
tfiapadesatilety general Charles C. Krulak. Byl presvédcen, ze zdkladni vy-
cvik je treba zménit. ,,Zadatelé byli vétsi slabosi nez kdysi,” fekl mi Krulak.
»Spousta téch klukt potfebovala nejen disciplinu, ale taky zménu mysleni.
Nikdy nebyli ¢leny sportovniho tymu, nikdy neméli poradnou praci, nikdy
nic nedokdzali. Ve svém slovniku neméli slovo ctizddost. Po cely Zivot jen
délali to, co se jim feklo.”

V tom byl pravé problém. Tyto jednotky totiz stale vice potfebova-
ly vojaky, ktefi se uméji samostatné rozhodnout. Marinaci (jak vam sami
radi feknou) se od ostatnich vojakt i namornika lisi. ,,Jsme prvni, kdo jde
do akce, a posledni, kdo odchazi,“ fekl Krulak. ,,Potfebujeme lidi, kteti do
toho jdou opravdu naplno.“ V dne$nim svété to znamend, ze u namoini
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péchoty je tfeba muzi i Zen schopnych bojovat na takovych mistech, jako
jsou Somalsko nebo Bagdad, kde se pravidla i taktika nepfedvidatelné méni
a marinaci se ¢asto museji sami a véas rozhodnout, co je nejlepsi udélat.

»Zacal jsem travit cas s psychology a psychiatry a snazil jsem se zjis-
tit, jak dosahnout lepsich vysledku tak, Ze novacky nau¢ime samostatnému
mysleni,“ vypravél Krulak. ,,Branct jsme prijimali spoustu, ale neméli zadny
smysl pro cil a postradali motivaci. Zmohli se jen na to, aby délali naprosté
minimum. Byli nepouZitelni. A marindci takovi byt nemohou.*

Krulak se pustil do ¢teni vyzkumnych studii vénovanych vyuce sebemo-
tivace. Obzvlasté ho zaujal jeden z vyzkumt provedeny v predchozim roce
v armadé. Prokazal, Ze nejlep$imi marinaky byvaji lidé s ,vnitinim mistem
kontroly®, coz je presvédcenti, ze maji skrze sva rozhodnuti vliv na svij osud.

Misto kontroly je od padesatych let minulého stoleti jednim z vyznam-
nych témat psychologickych vyzkumi. Védci zjistili, ze lidé s vnitfnim mis-
tem kontroly v pripadé uspéchu ¢i neuspéchu chvali nebo obvinuji spise
sami sebe namisto toho, aby to pricitali vécem, které nemohou ovlivnit. Tak
naptiklad student s vnitinim mistem kontroly bude své dobré znamky piipi-
sovat spiSe vynalozenému usili nez prirozené inteligenci. Obchodni zastupce
s vnitfnim mistem kontroly bude netspéch v prodeji povazovat za dtisledek
své malé snahy, ne smuily.

»Vnitfni misto kontroly souvisi se studijnimi uspéchy, lepsi sebemotivaci,
socialni vyzralosti, niz§im vyskytem stresu nebo deprese a del$im Zivotem,*
napsal v roce 2012 tym psychologti v ¢asopise Problems and Perspectives in
Management. Lidé s vnitinim mistem kontroly casto vydélavaji vice penéz,
néjsi v praci.

Naopak ,vnéjsi misto kontroly“ je presvédceni, Ze vas zivot ovliviiuji
prevazné véci, které nemate pod kontrolou. Souvisi ,,(¢asto) s vyssi streso-
vou zatézi, protoZe jedinec povazuje situaci za nezvladatelnou®, napsal tym
psychologi.

Vyzkumy nasvédcuji, Ze misto kontroly lze ovlivnit tréninkem a zpét-
nou vazbou. Béhem jednoho z experimentt v roce 1998 byly naptiklad dé-
tem z paté tfidy predlozeny soubory obtiznych puzzle. Kazdému ditéti poté
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fekli, ze si vedlo velmi dobfe. Poloviné z nich také fekli: ,,Ur¢ité ses musel/
musela moc snazit.“ Ukazalo se, Ze diky této vété se u déti aktivovalo jejich
vnitfni misto kontroly. O tom, jak moc se budeme snazit, totiz rozhoduje-
me sami. Pochvalit dité za pilnou praci posiluje jeho presvédceni, Ze ma pod
kontrolou sebe i své okoli.

Druhé poloviné déti bylo také feceno, Ze podaly dobry vykon, a navic
uslySely i vétu: ,,Je vidét, Ze ti tyhle véci prosté jdou.” Pochvalite-li déti za jejich
inteligenci, aktivuje to jejich vnéjsi misto kontroly. Vétsina pataki si mysli, ze
jejich bystrost nezalezi na nich. Mensi déti obecné maji za to, Ze inteligence je
vrozenou schopnosti. Kdyz jim tedy feknete, Ze jsou chytré, potvrdite jim, Ze
uspéch ¢i neuspéch spociva ve faktorech, které jsou mimo jejich sféru vlivu.

Vsechny déti pak mély pracovat na dalsich tfech souborech puzzle s riiz-
nou obtiznosti. Ty, které predtim dostaly pochvalu za svou inteligenci (a pro-
to spiSe vnimaly situaci jako jimi neovlivnitelnou), se béhem druhého kola
zamérily vice na snadnéjsi puzzle, ackoli predtim slysely, Ze jsou chytré. Byly
méné motivované snazit se a pozdéji rekly, ze je experiment moc nebavil.

»vnitini misto kontroly je naucenda dovednost,“ fekla mi Carol
Dweckovd, psycholozka Stanfordské univerzity, ktera pomahala s provede-
nim zminéné vyzkumné studie. ,,Vétsinou se to u¢ime hned v prvnich le-
tech zivota. U nékterych lidi je ale sebeurceni potla¢eno v priibéhu dospiva-
ni nebo kvili prozitym zkusenostem. Zapomenou, kolik toho ve svém zivoté
mohou ovlivnit. V takovych pripadech je uzite¢ny trénink. Pokud totiz uve-
dete lidi do situaci, kdy si mohou procvicit pocit vlivu a kdy se znovu aktivuje
jejich vnitfni misto kontroly, za¢nou si vytvaret také navyky. Diky nim pak
pocituji, Ze maji svjj Zivot pod kontrolou. Cim intenzivnéji to pocituji, tim
lépe ovliviuji vlastni Zivot i ve skute¢nosti.”

Krulak mél za to, Ze by se v téchto vyzkumech mohl skryvat navod k vy-
cviku sebemotivace u vojenskych novacka. Doufal, ze kdyby se mu podatilo
zménit vycvik tak, aby pfimél novacky samostatné se rozhodovat, mohli by
to pak délat automaticky. ,,Dnes fikame, Ze u¢ime ,pohotovosti k akei’, vy-
pravél mi. ,,Pfedstava je takova, Ze jakmile novacci budou moci ovlivnit né-
kolik situaci, pov§imnou si, jaky je to dobry pocit.*
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»Nikdy nikomu nefikdme, Ze je rozenym vidcem. Slovo ,rozeny‘ zna-
mena, Ze na to nemdte vliv,“ fekl Krulak. ,Misto toho je u¢ime, ze vadci
schopnost je ziskana, je vysledkem usili. Snazime se, aby novacci zazili vzru-
$eni z rozhodovani, ten uzasny zaplavujici pocit moci. Jakmile si na néj na-
vyknou, uz neni cesty zpatky.”

Pro Quintanillu zacala vyuka hned po pfijezdu. Nejprve museli celé dny
pochodovat, délat nekonecné série sedt — lehti a klikid a aZ do imoru cvicit
s puskou. Instruktofi na né neustale fvali. (,Musime zachovat svou image,“
povédél mi Krulak.) Kromé cviceni se ale Quintanilla porad dostaval i do si-
tuaci, kdy se musel rozhodnout a jednat.

Ve ¢tvrtém tydnu vycviku napriklad méla jeho ceta uklidit jidelnu.
Novacci neméli nejmensi tuseni, jak na to. Nevédéli, kde jsou ulozeny ¢istici
prostedky ani jak funguje primyslova mycka na nddobi. Obéd pravé skon-
¢il a oni si nebyli jisti, jestli maji zbytky schovat, nebo vyhodit. Instruktor se
jen zamradil na kohokoli, kdo si k nému ptisel o radu. Ceta se tedy zacala
rozhodovat. Bramborovy salat vyhodili, zbylé hamburgery ulozili do ledni-
ce a do mycky nalili tolik ¢isticiho prostfedku, Ze podlaha byla brzy plna
mydlinek. Uklid jidelny jim trval tfi a ptil hodiny v¢etné ¢asu, ktery jim za-
bralo vytirani mydlin. Omylem vyhodili pozivatelné jidlo, prevratili box se
zmrzlinou a néjak se jim podarilo zasantrocit dva tucty vidlicek. Kdyz ale
a fekl mu, ze si povsiml, jak se prosadil, kdyz bylo tfeba rozhodnout, kam
uklidit kecup. Je fakt, Ze bylo ocividné, kam kecup patfi. Byla tam totiZ ob-
rovska police, kde nic jiného nez kecup nebylo. Novacek se ale diky pochvale
cely rozzaril.

»Rozdal jsem spoustu pochval, které nikdo necekal,” fekl ¢etat Dennis
Joy, hrozivé vyhlizejici vycvikovy instruktor, ktery mé jednoho dne provadél
zakladnou vojenskych rekruti. ,,Nikdy vas nikdo nepochvali za néco, co je
pro vas snadné. Jste-li sportovcem, nikdo vas nepochvali za to, ze dobfe bé-
hate. Za rychly béh dostavaji pochvalu jen mali kluci a pouze stydlivym li-
dem se dostane uzndni za prevzeti vid¢i role. Chvalime lidi, kdyz délaji véci,
které jsou pro né obtizné. Tak se totiz nauci vérit, Ze je dokazou.”
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Nejvyznamnéjsi casti Krulakova pozménéného vycviku byla Zkouska
ohném, vycerpavajici tfidenni provérka na konci vycvikového tdbora.
Quintanilla se ji hrozné bal. Se spolubydlicimi si o ni po nocich $eptali. Siily
se o ni riizné zvésti a blaznivé domnénky. Nékdo utrousil, Ze jeden novacek
prisel loni béhem provérky o pil koncetiny. Quintanillova Zkouska ohném
zalala v utery, kdy jeho ¢etu probudili ve dvé rano. Rekli jim, Ze se maji pti-
pravit na pochod, plizeni a $plhani na osmdesatikilometrové trase plné pre-
kazek. Kazdy z nich nesl ¢trnact kilo vystroje. Dalsi padesat ¢tyfi hodiny
méli vystacit s pouhymi dvéma jidly na osobu. Mohli doufat jen v par hodin
spanku. Se zranénymi se pocitalo. Rekli jim, Ze kazdy, kdo nepiijde d4l nebo
bude prilis pozadu za ostatnimi, bude muset armadu opustit.

V poloviné Zkousky ohném novacci narazili na ukol, kterému se fikalo
Tank serzanta Timmermana. ,Neptitel chemicky kontaminoval tuto oblast,*
fval instruktor a ukazoval na dolik o velikosti fotbalového hfisté. ,, Musite ji
prejit v pIné vystroji a v plynové masce. Pokud se nékdo dotkne zemé, selha-
li jste a zacinate znovu. Kdyz tam stravite vic nez hodinu, selhali jste a zno-
vu jdete do toho. Musite poslouchat svého vedouciho. Opakuji: nesmite nic
délat bez primého, vyslovného rozkazu vedouciho. Nez za¢nete néco délat,
musite uslySet rozkaz, jinak jste selhali a za¢inate znovu.”

Quintanill&iv tym utvoril kruh a zacal jednat tak, jak se to naucil béhem
zékladniho vycviku.

»Co je nasim cilem?“ zeptal se jeden z novacka.

»Dostat se pres ten dolik,“ znéla né¢i odpoved.

»Jak vyuzijeme ty desky?“ fekl jiny novacek a ukdzal na prkna s pfipev-
nénymi provazy.

»Mohli bychom je polozit tésné za sebou,” nékdo odpovedél. Vedouci
tymu vydal nahlas rozkaz a krouzek se rozesel, aby si napad ovéfili na okra-
ji doliku. Stali na jednom prkné a druhé vlaceli dopredu. Nikdo nedokazal
udrzet rovnovahu. Znovu se sestoupili do kruhu.

»Co s témi provazy?“ zeptal se jeden novacek.
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»Zvedneme s nimi ta prkna,” fekl na to jiny. Navrhl postavit se zaroven
na obé prkna a uzit provazi ke spole¢nému zvednuti kazdého prkna, jako
na lyzich.

Vsichni si nasadili plynové masky a postavili se na prkna, v Cele s ve-
doucim. ,Leva, zakficel a rekruti posunuli jedno z prken mirné kupredu.
»Praval® Zacali se Sourat pres dolik. Po deseti minutach ale bylo jasné, ze
to nepijde. Nekteri zvedali prkno prili§ rychle, jini je posouvali moc dale-
ko. A jelikoz méli vSichni plynové masky, nemohli slyset rozkazy vedouciho.
Byli uz ptilis daleko, aby se otocili - ale timhle tempem by prejit dolik trvalo
celé hodiny. Novacci zacali jeden na druhého kficet, aby se zastavili.

Vedouci natidil pauzu. Obratil se k muzi za sebou. ,,Divej se na moje ra-
mena,“ zahulakal pfes plynovou masku. Pokr¢il levym ramenem a pak pra-
vym. Rekrut za nim sledoval veliteltiv rytmus a diky tomu mohl koordinovat
zvedani prken. Novackim bylo feceno, Ze nesméji nic délat, dokud neuslysi
ptikaz vedouciho. S plynovymi maskami na obliceji ale opravdu nemohli
nic uslyset. Jinak se ale nedalo pokracovat. Vedouci tymu tedy zacal kr¢it
ramena, pohupovat pazemi a pritom vykfikoval povely. Nikomu se nejprve
nepodafilo chytit se do rytmu, a tak velitel zacal huldkat jednu z pisni, kterou
se naucili za dlouhych pochodii. Muz za nim porozumél natolik, ze byl scho-
pen pridat se k pisni. Dal$i udélal to samé. Nakonec vsichni zpivali a zvedali
ramena a soucasné pohupovali pazemi. Uzemi presli za dvacet osm minut.
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»lechnicky vzato, mohli jsme je poslat zpatky na start, protoze ne kazdy
slySel pfimy rozkaz od vedouciho tymu,” vypravél mi pozdéji cetat. .V tom
ale pravé spociva to cviceni: my vime, Ze pfes plynovou masku neni slyset
nic. Jediny zpusob, jak prejit dolik, je udélat to jinak. Snazime se je naucit, ze
nejde prosté jen poslouchat rozkazy. Musite prevzit kontrolu a sami objevit
feSeni.”

O dvacet ¢tyti hodin a dalich dvandct prekazek pozdéji se Quintanillova
¢eta shromazdila u paty posledniho ukolu Zkousky ohném - dlouhého
prudkého kopce, kterému se fikalo Smrtak. ,,Nemusite si na Smrtak vzajem-
né pomahat,” fekl Krulak. ,,Délo se to i dfiv. Novacci padaji, a kdyZ nemaji
kolem sebe kamarady, ztistanou pozadu.®

Quintanilla mél v té dobé za sebou dva dny pochodu. Nespal ani ¢tyfi
hodiny. Oblicej mél cely ztuhly a ruce plné puchyrt a skrabancd, jak nosil
pres prekazky barely plné vody. ,,Nékteri kluci u Smrtaku zvraceli, vypravél
mi. ,,Jeden mél ruku zavésenou na pasce.“ Skupina se vydala nahoru a rekru-
ti neustale klopytali. Vichni byli tak vycerpani, ze to bylo jako ve zpomale-
ném filmu. Témér nepostupovali. Zavésili se tedy za paze, aby se vzajemné
chranili pfed uklouznutim ze svahu.

»Pro¢ to délas?“ zasipal Quintanilltv partak, ktery jednal podle metody
vypovéd — odpoved, kterou si nacvicili pii tarach. Vycvikovy instruktor jim
fekl, ze kdyz vSechno vypada hodné bledé¢, méli by si vzajemné klast otazky
zacinajici slovem ,,proc*

»Abych se stal marinakem a zajistil lepsi Zivot pro svou rodinu,“ fekl
Quintanilla.

Pred tydnem jeho Zena porodila dceru Zoey. Mohl s ni po porodu tele-
fonicky mluvit pouhych pét minut. Za dva mésice to byl jeho jediny kontakt
s okolnim svétem. Pokud dokon¢i Zkousku ohném, uvidi se s manzelkou
a novorozenétem.

Instruktofi Quintanillovi fekli, ze pokud ¢lovék miize spojit néco obtiz-
ného s né¢im, na ¢em mu zalezi, kol je pak snazsi. Proto si novacci davali
otazky zacinajici na ,,pro¢®. Sebemotivace nastava, kdyz z nepfijemné povin-
nosti udélate uzite¢né rozhodnuti.
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Kdyz slunce zapadalo za kopec, ceta dosahla vrcholu a odklopytala na
paseku s vlajkovym stozarem. VSichni se zklidnili. Bylo po viem. Zkouska
ohném skoncila. Vycvikovy instruktor kracel skrze jejich formaci a pred
kazdym muzem se zastavil. Do dlané mu vlozil armddni odznak s orlem, ze-
mékouli a kotvou. Oficidlné se stali marinaky.

»Rekl byste, ze vycvikovy tabor je cely o fvani a boji,“ vypravél mi
Quintanilla. ,Ono to tak ale viibec neni. Je to spi$ o tom, jak se naucit pfimét
délat véci, o nichz jste si mysleli, Ze je nedokazete. Je to fakt emotivni.”

Zakladni vycvik, stejné jako kariéra u namorni péchoty, obnasi jen malo
materidlnich vyhod. Pocatecni plat je 17 616 dolart rocné. Marindci ale vy-
kazuji nejvyssi miru uspokojeni z povolani. Vycvik, ktery ndmofnictvo po-
skytuje zhruba ctyficeti tisiciim rekrutd ro¢né, zménil Zivoty miliont lidi.
Podobné jako Quintanilla netusili, jak ziskat motivaci a samostatnost po-
tfebnou k prevzeti kontroly nad svym Zivotem. Od zavedeni Krulakovych
reforem se pocet prijatych novackd a vykonnost novych marinaka zvysily
o vice nez dvacet procent. Priizkumy ukazuji, Ze vnitini misto kontroly u re-
krut béhem zakladniho vycviku vyznamné posili. Delgadovy experimenty
zapocaly vhled do motivace. Marinaci tyto poznatky dopliuji - pomahaji
nam pochopit, jak naucit motivaci jedince, ktefi nejsou zvykli rozhodovat
sami za sebe. Pokud date lidem prilezitost pocitit, ze maji véci pod kontro-
lou, a nechite je rozhodovat, mohou se naucit vyuzivat silu své vile. Jakmile
si navyknou na samostatné rozhodovani, jejich motivace se automatizuje.

Pokud se chceme naucit, jak se lépe sebemotivovat, je tieba, abychom
vnimali sva rozhodnuti nejen jako projev viile, ale také jako stvrzeni nasich
hodnot a cili. Proto se rekruti vzajemné dotazuji ,,proc¢”. Chapou diky tomu,
jak drobné tkoly propojit s vys$simi cili.

Vyznam tohoto poznatku se odrazi v fadé vyzkumi provedenych v do-
movech pro seniory v devadesatych letech minulého stoleti. Vyzkumniky
zajimalo, pro¢ se nékterym seniortim v takovych zafizenich daftilo dobre,
zatimco jini rychle chatrali na téle i na duchu. Hlavni rozdil byl podle nich
v tom, ze seniofi, kterym se dafilo, volili takové chovani, které odporovalo
stereotypnimu rezimu, jednotvarné nabidce jidel a pfisnym pravidltim, kte-
ra se jim pokouseli v zafizeni vnutit.
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Néktefi vyzkumnici je nazvali ,,podvratnymi zivly®, jelikoz mnoha je-
jich rozhodnuti byla malou rebelii proti dlouho zajetému chodu zafizeni.
Skupinka seniorti v domové v Santa Fe si naptiklad mezi sebou zacala vy-
ménovat jidlo tak, aby jim jeho skladba vyhovovala a nemuseli jen pokorné
pfijmout, cokoli se jim naserviruje. Jeden z obyvatel zatizeni fekl vyzkum-
nikovi, Ze vzdy nékomu dava svtij kola¢, ackoli ho ma rad, protoze se ,,radéji
spokoji s podfadnéjsim jidlem, které si ovsem sam vybral®

V Little Rocku zase skupinka obyvatel domova pro seniory porusila pra-
vidla zafizeni, kdyz presunula nabytek. Lidé se chtéli v pokojich citit jako
doma. Satniky byly pripevnény ke zdi, a tak k jejich uvolnéni pouzili pacidla,
ktera ukradli z dilny. Spravce kvuli této udalosti svolal schtzi. Sdélil jim, Ze
neni tfeba, aby si pokoje zutulnovali sami, persondl jim rdd v pripadé potre-
by pomize. Seniofi odpovédéli, ze zadnou pomoc nechtéji, nepotfebuji ani
povoleni a i naddle maji v imyslu délat, co se jim zlibi.

Tyto malé vzpoury byly, v poméru k velikosti vesmiru, pomérné bez-
vyznamné. Silné ale zapusobily na psychiku ,,podvratniki, ktefi svou rebe-
lii vnimali jako dikaz, Ze stile mohou o svém Zzivoté rozhodovat. Tito lidé
toho v priméru nachodili dvakrat vice nez ostatni obyvatelé zatizeni. Jedli
zhruba o tfetinu vic jidla. Lépe dodrzovali pokyny lékare, brali 1éky, pobyvali
v télocvi¢né a udrzovali vztahy s prateli a rodinou. Do domova pro seniory
prisli stejné jako ostatni se spoustou zdravotnich problémd, ale jakmile se
zabydleli, Zili déle, byli spokojené;jsi, daleko aktivnéjsi a mentalné cilejsi.

»Je rozdil mezi rozhodnutimi, ktera vam dokazuji, Ze stale mate svij
zivot pod kontrolou, a témi, jimiz naprogramujete mysl k ¢ekani na smrt,”
fekla Rosalie Kaneova, gerontolozka z Minnesotské univerzity. ,,Je vlastné
jedno, jestli jite kola¢, nebo ne. Ale odmitnete-li jist jejich kolac, dokazujete
si, Ze jste to stéle vy, kdo ma na vybér.”

Jinak feceno, rozhodnuti, kterd nejvice podporuji motivaci, zpuso-
buji dvé véci: utvrzuji nds, ze mame vse pod kontrolou, a davaji naSemu
jednani vy$si smysl. Vystupem na horu mizete vyjadrit svou lasku k dce-
fi. Zorganizovat povstani v domové pro seniory muiZe byt dikazem, Ze jste
stale jesté nazivu. Vnitfni misto kontroly se zaktivuje, kdyZ si navykneme
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povazovat otravné povinnosti za smysluplnd rozhodnuti, a vjistit se tak, ze
rozhodujeme i o svém Zivoté.

Quintanilla uspésné dokoncil vycvik v roce 2010 a slouzil u marinaka
tfi roky. Poté odesel. Kone¢né mél pocit, Ze je pfipraven na skute¢ny Zivot.
Sehnal si jinou praci, ale vadil mu nedostatek kamaradského ducha mezi ko-
legy. Nikdo z nich evidentné netouzil vyniknout. V roce 2015 se tedy do ar-
mady vratil. ,,Schazeli mi lidé, ktefi ve mné podnécovali to lepsi ja.*

V.

Viola Philippovd, manzelka nékdejsiho uspésného obchodnika s autodily
z Louisiany, byla predtim, nez s Robertem odletéli do Jizni Ameriky, odbor-
nici na sebemotivaci. Narodila se s albinismem. Jeji télo neprodukovalo en-
zym tyrosindzu, ktery je klicovy pro produkci melaninu. Jeji pokozka, vlasy
a o¢i kvili tomu nemély zadny pigment a $patné vidéla. Oficialné byla sle-
pa a c¢ist mohla, pouze kdyz oblicej priblizila tésné k papiru a pouzila lupu.
»Nikdy jste ale nevidéli odhodlanéjsi osobu,“ povédéla mi jeji dcera Roxann.
»Dokazala cokoli.”

Kdy?z byla Viola mala, skolska sprava se ji snazila umistit do napravné
tridy i presto, Ze neméla problém s mozkem, ale s o¢ima. Odmitla opustit
tfidu, kde méla kamarady. Zustala tam, dokud neustoupili. Po dokonc¢eni
stfedni Skoly nastoupila na Louisianskou statni univerzitu a na studijnim
oddélent fekla, Ze ocekava, ze ji nékdo bude pred¢itat uc¢ebnice nahlas. Skola
ji vyhovéla. Ve druhém ro¢niku se seznamila s Robertem, ktery pravé za-
nechal studia a zacal se Zivit umyvanim a lesténim aut u mistniho prodejce
Fordu. Chtél, aby také nechala skoly. Jemné to odmitla a ziskala vysokoskol-
sky titul. Vzali se v prosinci roku 1950, ¢tyfi mésice po jeji promoci.

Rychle po sobé se jim narodilo Sest déti, a zatimco Robert budoval své
impérium, Viola se starala o domacnost. Rano si s détmi vzdy fekla, co by
mély ten den splnit za ukoly. Zapisovala to do tabulek. V patek vecer kaz-
dy predlozil své plany na nadchazejici tyden. ,,Byli jako dva hrasky v lusku,
oba zcela zaujati svou ¢innosti,“ fekla Roxann. ,Mamka nedopustila, aby ji
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postizeni v nécem branilo. Myslim, Ze pravé proto bylo tak tézké, kdyz se
tata zménil.“

Kdyz zacal byt Robert apaticky, Viola se nejprve soustfedila na péci
o néj. Najala zdravotni sestry, které s nim cvicily, a spolupracovala s jeho
bratrem na ustaveni komise, ktera dohlizela na Robertovy spole¢nosti a poz-
déjije rozprodala. Po néjaké dobé ale neméla co délat. Vzala si svétdka, muze
tak plného zivota, Ze s nim byl problém dojit nakoupit, protoze se s kazdym
zastavil na kus feci. Ted Robert cely den prosedél v kiesle u televize. Viola
byla nestastna. ,Nemluvi se mnou,“ fekla v soudni sini, kdyZz rodina zazalo-
vala pojistovnu, protoze méla pocit, Ze jim dluzi penize za Robertovo neuro-
logické poskozeni. ,Nezajima se — vypada to, Ze se nezajima o nic, co délam.
Vite, pfipravuji mu jidlo a jsem viceméné pecovatelka. Myslim, Ze by se to
tak dalo nazvat.”

Nékolik let se litovala. Pak byla nastvand. Poté zaneprazdnéna. Jestlize se
do Robertova zivota evidentné nevraci zadna motivace, pak ho Viola znovu
rozpohybuje. Zaméstna ho né¢im. Zacala se ho neustdle na néco vyptavat.
Kdyz délala obéd, davala mu porad na vybér. Sendvic, nebo polévku? Salat,
nebo raj¢ata? Sunku, nebo krocana? A co tfeba majonézu? Vychlazenou
vodu, nebo dzus? Nejdiive v tom nebyl zadny zamér. Byla prosté jen zne-
chucend a chtéla, aby Robert zase mluvil.

Po nékolika mésicich, kdy ho takhle otravovala, ale Viola zjistila, ze kdy-
koli se musel Robert rozhodnout, ponékud vylezl ze své ulity. Chvili se s ni
gkadlil nebo ji povidal o poradu, ktery vidél. Jednou vecer poté, co ho pfi-
méla, aby si asi desetkrat vybral, co bude jist, u kterého stolu by méli sedét
a jakou hudbu budou poslouchat, za¢al Robert souvisle vypravét. Pfipomnél
ji legra¢ni historku, ktera se udala kratce po jejich svatbé, kdyz se spustil li-
jak, oni si zabouchli dvefe od domu a klice ztistaly uvnitf v zamku. Vypravél
lehce, a kdyz vzpominal, jak se snazil vypacit okno, pochechtéaval se. Bylo to
poprvé po letech, kdy ho Viola slySela smat se. Nékolik minut to bylo, jako
by se vratil ten stary Robert. Pak se zase zadival na televizi a zmlKkl.

Viola pokracovala ve svém tazeni a stary Robert se vynoroval stale castéji.
Viola ho chvilila, pfemlouvala a odménovala pokazdé, kdyz se na chvili choval
jako driv. Pak jeli na kazdoro¢ni prohlidku k doktoru Strubovi, neurologovi
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z New Orleans. Bylo to sedm let od jejich cesty do Jizni Ameriky. Doktor hned
uvidél rozdil. ,Robert zdravil sestficky a vyptaval se jich na déti,” vypravél
doktor Strub. ,,Zacal se mnou konverzovat, ptal se na mé konicky. Mél nazor
na trasu, kterou méli jet zpatky domti. U jiného ¢lovéka byste si toho ani ne-
vsimli, ale u ného to bylo, jako by v ném nékdo stiskl vypina¢ a rozsvitil.

Kdyz neurologové studovali, jak se motivace projevuje v na§em mozku,
byli stale vice presvédceni, ze lidé jako Robert neptijdou o energii kvili ztra-
cené schopnosti sebemotivace. Jejich apatie je spide dlisledkem emocni dys-
funkce. Francouzsky neurolog Habib si pov$iml u lidi, kterymi se zabyval,
jedné véci. Slo o zvldstni emocni odstup. Jedna z apatickych zen mu fekla, Ze
skoro nic necitila, kdyz ji zemfel otec. Jiny muz mu sdélil, ze od té doby, co
ho pfemohla pasivita, nechtélo se mu uz objimat manzelku ani déti. Habib
se ptal pacientd, jestli jsou smutni z tak velké zmény ve svém Zivoté. Vsichni
odpovédéli zaporné. Necitili vitbec nic.

Neurologové predpokladaji, ze lidé nemaji motivaci pravé kvili této
emo¢ni otupélosti. Habibovi pacienti méli poskozeni v oblasti striata.
Brénilo jim pocitovat uspokojeni z moznosti rozhodovat se. Jejich motivace
ustrnula, protoze zapomnéli, jaky je to dobry pocit, kdyz si mohou vybrat.
Jindy to byva tak, Ze lidé nikdy nezjisti, jaké to je, kdyZ mohou rozhodovat
sami za sebe. Vyrostli totiz v prostfedi, kde neméli moc na vybér, pfipadné
po prestéhovani do domova pro seniory zapomnéli na vyhody nezavislosti.

Tato teorie doporucuje, jak miizeme sobé i druhym pomoci posilit
vnitfni misto kontroly. Méli bychom ocenovat iniciativu, chvalit motivova-
né lidi a jasat, kdyz se chce batole najist samo. Méli bychom zatleskat ditéti,
které se jevi jako vzdorovité, namyslené a tvrdohlavé, a pochvalit studenta,
ktery najde reSeni problému obchazenim pravidel.

Ovsem to se snadno fekne, ale hiife udéla. Vsichni se radujeme ze se-
bemotivace do té chvile, nez si batole odmitne obout boty, starnouci rodi¢
vyrve pradelnik ze zdi a teenager kasle na pravidla. Jenze takhle se vnitini
misto kontroly posiluje. Nase mysl se tak u¢i a uklada si do paméti, jaky je
to fajn pocit, kdyz ma ¢lovék na véci vliv. Pokud neuplatiiujeme sviij narok
na schopnost sebeurceni a neocenujeme se za rebelskou priibojnost, nase
schopnost sebemotivace mutze zakrnét.
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