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Predmluva

Manazeri, reditelé firem a obchodnici za mnou casto chodi a rikaji: ,,Kdyz
mluvim s tim a tim, je to, jako bych narazel hlavou do zdi.“

Na to jim obvykle odpoviddm: ,,Tak prestarite nardzet hlavou do zdi
a hledejte uvolnéné cihly.“ Kdyz tu uvolnénou cihlu najdete - tedy to, co
od vds druhy opravdu potrebuje —, budete schopni prekonat i ty nejtézsi
prekazky a navazovat kontakty s lidmi zpdsobem, o kterém jste si dosud
mysleli, Ze neni mozny.

To mé privadi k mému pfiteli a kolegovi Marku Goulstonovi. Mark ma
témér kouzelnou schopnost se domluvit s kazdym - se $éfy, manazery,
klienty, pacienty, znesvarenymi ¢leny rodiny, dokonce i s lidmi, co zadrZuji
rukojmi —, protoZe vzdy tu volnou cihlu najde. Je mimoradné dobry v uménf
domluvit se s lidmi, s nimiz se zdanlivé domluvit nelze. V této knize zjistite,
jak to déla.

S Markem jsem se seznamil prostrednictvim jeho knih Nestdj si v cesté’
a NestUj si v cesté za kariérou®. Jeho knihy a prace na mé udélaly obrovsky
dojem, a nejvic pak on samotny. Dlouho jsem usiloval o to s nim pracovat
a ted' jsme obchodni partnefi. Je jednim z myslenkovych lidrd ve Ferrazzi
Greenlight a také mym poradcem, k némuz chovdm velkou dlivéru. Poté
co jsem ho vidél v akci, vim, pro¢ vsichni poc¢inaje FBI a kon¢e Oprah Win-
freyovou maji nastrazené usi, kdyz Mark nékomu radji, jak se s lidmi domlu-
vit. Jeho techniky, které jsou na pohled velmi jednoduché, totiz skutecné
funguiji.

A nenechte se odradit faktem, Ze Mark je psychiatr. Je jednim z nejlep-
Sich vyjednavac(, které jsem kdy potkal. Nasad'te ho do firmy, kde spolu
vSichni valdi, kde se prodejnimu tymu nedafi presvédcovat klienty nebo
kde rapidné klesa mordlka a produktivita, a on ten problém vyresi - rychle,
a jesté z toho vsichni vyjdou jako vitézové.

1 Get Out of Your Own Way (esky vyslo v roce 2002).
2 Get Out of Your Own Way at Work.



Pokud chcete takového Uspéchu dosdhnout, nenajdete lepsiho pri-
vodce, nez je Mark. Je inteligentni, vtipny, laskavy a inspirujici a jeho pFi-
béhy o lidech, od nevitanych hostll aZz po F. Lee Baileyho, délaji z této
knihy, kterd vdam muze zménit Zivot, i velice zabavné ¢teni. Tak hurad do
toho - a budete moci pouzit své nové nabyté schopnosti, abyste z ,,problé-
movych“ a ,,zatvrzelych* lidi ve vasem zivoté ucinili své spojence, oddané
zakazniky, loajdIni kolegy nebo pratele na cely Zivot.

Keith Ferrazzi



Pfedmluva autora k novému vydani

Kazdy den slycham od lidi z celého svéta, jak mi fikaji, Ze kniha Domluvit
se dd s kazdym zménila jejich Zivot. Tyto pribéhy mé tési a inspiruji, pro-
toZe opravdu vérim, Zze miizeme v priibéhu svych rozhovord svét postupné
,,Vylécits.

Dopisy a komentare, které dostdvam, prichdzeji od lidi vSech moz-
nych povolani a postaveni. Dostdvdm ohlasy od reditelll firem i osob
v domdcnosti. Od ministrd, obchodnikd, uditeld a policistd. Od absol-
vent(, kteri dostali ,,praci snd“ diky tomu, Ze naslouchali. Od Zeny, jez
zachranila svou kariéru diky tomu, Ze se dokdzala domluvit se svym za-
tvrzelym séfem.

Mnoho dopisd, které jsem dostal, mé rozplakalo. Napriklad jedna matka
z Omahy mi napsala, jak ji pouziti technik z knihy Domluvit se dd s kazdym
pomohlo usmifit se s adoptivni dcerou. A jisty muz z Indie mi napsal, Ze se
s nim jeho otec, se kterym nebyl 20 let v kontaktu, zacal zase bavit.

Nékteri ¢tendfi mé opravdu nahlas rozesmadli. Uvddim jeden komentar,
ktery jsem si oblibil: ,,Je to uz tyden, co poslouchdm svou manzelku. Je
extrémné Stastnd a nechape, co se se mnou stalo.*

Tato slova prijimam od svych ¢tendrl s velkou davkou pokory a vazim si
jejich ochoty najit si ¢as a energii, aby mi napsali. Jsem jim vdé¢ny za to, Ze
potvrdili dvé véci, které jsem se naucil z vlastni zkuSenosti. Prvni, Ze prosté
naslouchdnilidem zménfjak jejich, tak i vas Zivot. A druhé pouceni, Ze skoro
vSichni lidé nehledé na to, kdo jsou a kde Ziji, reaguji pozitivhé na naslou-
chani, které je autentické, prociténé a nezistné.

Je tu i dalsi poznatek, ktery se v dopisech mych ¢tenard opakuje: Na-
slouchanije pfimélo zajimat se vice o lidi v jejich Zivoté a tim ze sebe dostat
to nejlepsi. Jak to zformuloval jeden ¢tendr: ,,Naslouchani lidem mi umoz-
nilo, abych sam sobé dokdzal, Ze jsem clovék, ktery se o druhé zajima. Diky
tomu konecné citim, Ze si zaslouZim byt Uspésny a st'astny.*

Doufdm, ze podobné jako tito Ctendri i vy objevite tajemstvi toho, jak
se s lidmi domluvit. TotiZ ne lidem jen néco rikat, ale naslouchat jim. Pokud



vérite, Ze vam druzi mohou fict néjaky dllezity pribéh, a vy je nechate, aby
jej s vami sdileli, budete ohromeni tim, co se stane.

Dovolte mi, abych na zavér své predmluvy poslal umocnéné podéko-
vani véem ¢tendrdm na svété, ktefi se mnou sdileli své pribéhy. Dékuji pre-
dem i svym novym ¢tendrlim, Ze mi timto umozriuji, abych jim predal své
napady. Doufdm, Ze se brzy doslechnu o tom, jakého Uspéchu jste dosahli.

Mark Goulston



Tajemstvi, jak se
domluvit s kazdym

Nékter{ lidé maji témér nadprirozenou schopnost presvédcit druhé, kdyz
chtéji uskutecnit své plany, cile a touhy. Ve skutecnosti k tomu nejsou po-
tfeba Zadnd kouzla. Je to uméni... a také véda. A je to snazsi, nez si myslite.



Dobry management je uméni vykreslit problémy natolik

zajimavé a jejich potencidlni feSeni do té miry konstruktivné,
Ze na nich vsichni budou chtit pracovat a zabyvat se jimi.

Paul Hawken, autor knihy Prirodni kapitalismus®

Ve vasem zivoté je praveé ted nékdo, s kym se potrebujete domluvit. Jenze
se to nedari a vas to vyvadi z miry. Mozna je to nékdo z prace: podrizeny,
kolega, zakaznik nebo vas $éf. Anebo nékdo doma: partner, rodic, drzy tee-
nager i naStvany expartner.

Zkusili jste vSechno: logiku, pfesvédcovani, naléhani, doprosovani. Po-
kazdé jako byste hazeli hrach na zed. Jste nastvani, vydéSeni nebo frustro-
vani. A rikate si: ,,Co ted?“

Chci, abyste vyzkouseli toto. Predstavte si, Ze jste rukojmi. Pro¢? Pro-
toZe se nedokdzete osvobodit. Jste uvéznéni kvdli odporu, strachu, nena-
visti, apatii, zarputilosti, sebestrednosti nebo nouzi nékoho jiného - a kvdli
své neschopnosti jednat v takové situaci spravné.

A pravé s tim vdm mohu pomoci.

Jsem obycejny chlap — manzel, otec a doktor -, ale uz pred néjakou do-
bou jsem v sobé objevil zvlastni nadani. Postavte mé pred jakoukoli situaci
a ja se s lidmi domluvim. Umim presvéddit zarputilé $éfy, nastvané zamést-
nance nebo sebedestruktivni pracovni tymy, aby spolecné pracovali na re-
Senf své situace. Umim pomoci rodinam v krizi i par@m, jez se nenavidi az
za hrob. Umim dokonce presvédcit inosce, aby upustili od svého zaméru,
nebo jednat se zoufalymi lidmi, ktef chtéji spachat sebevrazdu.

Nebyl jsem si jisty, co délam jinak, ale védél jsem, Ze to, co délam, fun-
guje. V&dél jsem, Ze nejsem chytrejsi nez ostatni, ale také mi bylo znamo,
Ze m{j Uspéch neni dilem Stéstény, protoze se mi darilo takrka pokazdé,
s jakymikoli lidmi, v jakékoli situaci. Jenze pro¢ to fungovalo?

3 Natural Capitalism (Cesky vySlo v roce 2003).



Odpovéd jsem nalezl, kdyZ jsem zkoumal metody, které pouzivam. Uka-
zalo se, Ze diky jednoduchym a pohotovym technikdm (pfisel jsem na né
bud' sam, nebo mé je naucili mi mentori a kolegové) umim ,,ovladnout ri-
zeni jakéhokoli vozu“. Pritahuje to ke mné i ty, kdo se mnou komunikovat
nechtéji.

Abyste tomu Iépe porozuméli, predstavte si, Ze vyjizdite autem do str-
mého kopce. Vase kola se smykaji a podkluzuji a stéZi je ovladate. Ale kdyz
podradite, ziskate zpét kontrolu. Prosté po té cesté jedete tak, aby se vdm
kola zase chytla.

Vétsina lidi preradi na vyssi rychlost, kdyZ se potrebuji domluvit s ostat-
nimi. PFesvédcuji je. Povzbuzuji. Hddaji se s nimi. Snazi se je k né¢emu do-
nutit. A béhem tohoto procesu vytvoriv lidech odpor. Kdyz pouzijete tech-
niky, které nabizim ja, budete jednat presné opa¢né - budete naslouchat,
ptat se, zrcadlit a reflektovat, co fikaji. KdyZ to udélate, budou mit pocit, Ze
je vnimate, Ze jim rozumite, Ze s nimi soucitite — a to necekané podrazeni
je k vam pfitahne.

Ucinné techniky, které se v mé knize naucite, mohou pfimét ostatni
k jednoduché zméné nazoru od ,,ne“ k ,,ano*, a to ¢asto v radu nékolika
minut. Pouzivdm tyto techniky kazdy den, kdyZ pomdaham napravovat
narusené rodinné vztahy a umoznuji rozhddanym pardim, aby se do sebe
znovu zamilovaly. Vyuzivam je, abych zachranil firmy, které jsou na pokraji
krachu, abych pomohl znesvarenym manazerdm spolupracovat a obchod-
nikdim uzavirat skvélé obchody. Tyto techniky pouzivdm i k pomoci agen-
tdm FBI a vyjednavaclim s Unosci, aby uspéli v téch nejtézsich situacich, kdy
jde o otdzky Zivota a smrti.

Jak sami zjistite, ve skutecnosti se situace, kdy si prejete, aby nékdo
udélal to, co chcete, nelisi od té, kdy vyjednavac jedna s unosci. Proto tato
kniha zacind Frankovym pribéhem.

Frank sedi ve svém auté na parkovisti u velkého obchodniho centra a ni-
kdo se k nému nepfiblizuje, protoze si na hlavu mifi brokovnici. Na misto je
povoldna elitni taktickd jednotka SWAT a vyjednavaci. Tym SWAT zaujme

pozice za ostatnimi auty a vozidly tak, aby onoho muze nerozrusil.



Béhem cekdni ddvaji dohromady zakladni fakta. Analyzuji informace
o muzi, kterému je néco pres 30 a ktery pred pul rokem prisel o praci v za-
kaznickém centru velkého obchodu s elektronikou, protoze kricel na zdkaz-
niky a spolupracovniky. Pak absolvoval nékolik pracovnich pohovor, ale
praci nedostal. Verbalné napadal svou Zenu a dvé malé déti.

Pred mésicem se jeho manzelka s détmi odstéhovala ke svym rodi¢im
do jiného mésta. Pfitom mu r'ekla, Ze potfebuje pauzu a Ze se on musi dat do
poradku. Zaroveri ho z pronajatého bytu vyhodil majitel kvdli neplaceni na-
jmu. Prestéhoval se do laciného pokoje v chudé ¢asti mésta. Prestal se myt,
holit a skoro nejed|. Posledni kapkou byl soudni zdkaz pribliZit se k rodiné&,
ktery obdrzel den predtim, nez skoncil na parkovisti u obchodniho centra.

Pravé ted k tomuto muzi mluvi hlavni vyjednavac. ,,Franku, tady je nad-
porucik Evans, budu si s vdmi povidat, protoze existuje i jind moznost, jak
z téhle situace ven, nez to, Ze si ubliZite. Vim, Ze si myslite, Ze nemate na
vybranou, ale neni to tak.*

Frank vykfikne: ,,Ho*no tomu rozumis. Jsi jako vSichni ostatni. Nech mé
ku*va na pokoji!“

Nadporu¢ik Evans odpovida: ,,NemtdZu vds nechat na pokoji. Sedite
tu uprostred parkovisté se zbrani u hlavy a musim vam pomoct, abyste se
z téhle situace dostal.

,,Jdi do pr¥*ele! Nepotrebuju ni¢i pomoc!“ odpovida Frank.

Rozhovor takto pokracuje asi hodinu, s pomlkami trvajicimi nékolik
minut ¢i déle. Mezitim je shromazdén dostatek informaci o tom, Ze Frank
neni zadny zlocinec, ale jen rozruSeny a nastvany ¢lovék. Tym SWAT je sice
pripraven Franka ,,zneskodnit*, kdyz ohrozi svou zbrani nékoho jiného, ale
vsichni kromé Franka chtéji, aby se to vyresilo v poklidu.

Po hodiné a pll prijizdi dalsi vyjednavac, detektiv Kramer. Kramer absolvo-
val jednu z lekci, jak jednat s Unosci, které pripravuiji pro policii a vyjednavace FBI.

Detektiv Kramer byl informovan o Frankové situaci a také o tom, v ja-
kém stavu je vyjednavani. Nadporucikovi Evansovi navrhne trochu jiny po-
stup: ,,Chci, abys mu rekl tohle: ,Vsadim se, Ze si myslis, Ze nikdo nemuze
védét, jaky to je, kdyz Clovék zkusi vSechno a tohle je posledni mozZnost, jak

z toho ven, je to tak?*



Evans odpovi: ,,CoZze mam fict?“

Kramer zopakuije svdj navrh: ,,No tak, rekni mu to: ,Vsadim se, Ze si my-
sli$, Ze nikdo nemdize védét, jaké to je, kdyZz ¢lovék zkusi v§echno a tohle je
posledni moznost, jak z toho ven, je to tak?“

Evans poslechne, a kdyz to rekne Frankovi, Frank odpovi iplné stejné:

»Coze?“

Evans to Frankovi zopakuje. Frank tentokrat odpovi: ,,Jo, mas pravdu,
nikdo to nevi a viem je to u pr*ele.”

Kramer rekne Evansovi: ,,Dobre, dostal jsi ho na svou stranu, jsi na
spravné cesté. Pokracuj.“ A poradi hlavnimu vyjednavaci druhou otazku:

,»A taky se vsadim, Ze si myslis, Ze nikdo nedokdze pochopit, jaky to je, kdyz
kazdy rano vstavas s pocitem, Ze vSechno spi$ pljde do prcic, nez ze véci
pljdou podle planu, je to tak?*

Na to Frank odpovi: ,,Jo, kazdej zku*venej den! Pordd dokolecka.*

Kramer fekne Evansovi, aby zopakoval, co slySel, a ziskal dodate¢né ujis-
téni: ,,A protoze nikdo nevi, jak je to hrozny a viem je to jedno, a protoze
se nic nedaff, a naopak vsechno jde do pric, tak proto jsi tady ted’ ve svym
auté s puskou a chces to skoncovat. Je to tak?*

»Je to tak,’ odpovi Frank a jeho hlas vykazuje prvni ndznaky zklidnéni.
,»,Povéz mi o tom vic. Co presné se ti stalo? Kdy naposled to bylo v tvym
Zivoté v poradku a co se stalo potom, Ze se to cely podélalo?* vybizi Evans.

Frank zacind vypravét o udalostech, které nasledovaly potom, co pfisel
0 praci.

KdyZ se ve vyprdvéni zastavi, Evans vidy reaguje slovy: ,,Opravdu...
Rekni mi o tom vic.“

Frank pokracuje ve vyctu problémd, do kterych se dostal. Pak se Evans,
Nebo frustrovanej? Otrdvenej? Bezmocnej? Nebo jak presné? Evans nechd
Franka, aby vybral presné to slovo, které popisuje, jak se citi.

Frank po néjaké chvilce prohlasi: ,,Znechucenej tim v3im.

Evans pokracuje vétou: ,, Takze jsi citil, Ze uz mas toho vieho dost, a kdyz
prisel ten soudni prikaz, tak to byla posledni kapka?“

,,J0,“ potvrzuje Frank. Jeho hlas, ktery byl zpo¢atku nepratelsky, se ztisil.



Bé&hem nékolika vét Frank presSel od odmitani komunikovat k naslou-
chani a navazani hovoru. Co se presné stalo? Zacal totiz ten nejzasadnéjsi
krok ve snaze presvédcit druhého, jejz oznacuji jako ,,ziskat si druhého*. To
je krok, kdy ten druhy prestane vzdorovat a zacne vds vnimat a premyslet
o tom, co rikate.

Co primélo Franka k tomu, aby zacal naslouchat, co mu nadporucik Evans
rika? (Tedy jak se stalo, Ze si ho nadporudik Evans ,,ziskal*?) Tento posun se
neuddl ndhodou. Tajemstvi spocivd v tom, Ze nadporucik uhodl to, co siv du-
chu myslel sam Frank. Tim, Ze nadporucikova slova zrcadlila Frankovy vlastni

myslenky, Frank zacal byt vtahovan do konverzace a zacal fikat ,,ano*.

Cyklus presvédcovani

Je pravdépodobné, Ze se nikdy neocitnete v kZi policejniho vyjednavace,
ktery musi zvladnout podobnou situaci. Kdyz pomineme situace tohoto
typu, koho se obvykle snazite k nécemu primét?

Odpovéd zni: témér kazdého, s kym se potkate. Skoro veskerda komuni-
kace je snahou se s lidmi domluvit a presvédcit je, aby délali véci jinak nez
doposud. MoZna jim chcete néco prodat. MozZna se je jen snaZite privést
k rozumu. Nebo se je pokousite presvédcit, Ze jste ten spravny ¢lovék pro
danou prdci, ktery si zaslouzi povysit, nebo ten spravny partner pro vztah.

Ato je vyzva, nebot’ lidé maji své vlastni potfeby, prani a cile. Maji tajem-
stvi, kterad pred vami skryvaji. Jsou ve stresu, jsou zaneprazdnéni a ¢asto
si mysli, Ze véci nezvladaji. Aby zakryli svijj stres a nejistotu, stavi pred vas
pomysiné bariéry, které vam ztézuji s nimi komunikovat, i kdyZz s nimi sdilite
své zaméry. A pokud jsou naladéni nepratelsky, je témér nemoZzné se s nimi
domluvit.

Jestlize s takovymi lidmi budete komunikovat za pomoci racionalnich
argumentd a faktd, nebo se uchylite k dohadovani, povzbuzovani ¢ dopro-
Sovani, vétsinou se nedomluvite. Namisto toho vas odpalkuji a vy nebudete
védét proc. (Vzpomerite si, kolikrat se vam stalo, Ze jste po diskusi se zakaz-
nikem, po pracovni poradé€ nebo po hadce s partnerem ¢&i svym ditétem je-
nom nechdapavé zatrasli hlavou a pomysleli si: ,,Jak se to proboha zvrtlo?*)



Cyklus presvédcovani

o
2o,
2ayat
krato¥
PO%, tom
naslouchat
byt rad,
Ze jsem zvaZovat
to udélal
byt
udélat ochotny
udélat

Dobrd zprava je, Ze si k lidem mizZete ziskat cestu prosté tim, Ze zménite
svij pristup. Techniky, jez v knize popisuji, funguji jak pro vyjednavace v téch
nejzazsich situacich, tak pro ty z vas, ktefi se snazite komunikovat se svym
$éfem, kolegou, zdkaznikem, milencem, a dokonce i nasStvanym teenage-
rem. Jsou jednoduché, rychlé a mlzete se od nich snadno odpichnout dal.

Tyto techniky funguiji, protoze sméruji k podstaté ispé&Sné komunikace:
to je néco, ¢emu Fikam ,,cyklus presvédéovani® (viz schéma). Kdyz jsem na
cyklu pracoval, inspirovaly mé prace a myslenky Jamese Prochasky a Carla
DiClementeho, popsané v knize Transteoreticky model zmény?, a takzvané
motiva¢ni rozhovory Williama R. Millera a Stephena Rollnicka.

4 Transtheoretical Model Of Change.



Jednotlivé kroky vedouci k presvédceni druhého jsou v cyklu popsany
a maji své poradi. Abyste ostatni provedli vSemi fazemi cyklu, musite s nimi
komunikovat v ndsledujicich krocich:

od kladeni odporu k naslouchani;

od naslouchani ke zvazovani;

od zvazovani k ochoté néco udélat;

od ochoty néco udélat ke skute¢nému délani;

od skute¢ného délanik radosti, Ze to udélalia Ze v tom chtéji pokracovat.

Tato kniha se soustfedi na tajemstvi toho, jak se domluvit UpIné s kazdym -
to je jeji hlavni motto a pfrislib. Ono tajemstvi spociva v tom, Ze druhé oslo-
vite jen tehdy, kdy? si je ziskate — tedy Ze priméjete druhé, aby vam prestali
,,kldst odpor*, nybrz aby vdm ,,naslouchali a vase slova ,,zvazovali‘.
Ironii je, Ze kli¢ k tomu, abyste je ziskali na svou stranu a prosli vSemi fa-
zemi cyklu presvédcovani, nespociva v tom, co jim feknete vy, ale co druzi
feknou vdm - a co se béhem tohoto procesu déje v jejich hlavé.
V nasleduijicich kapitoldch vdm predstavim devét zakladnich pravidel
a 12 rychlych technik, které mdzete pouzit ve kterékoli fazi cyklu presvéd-
covani. Kdyz tato pravidla a techniky ovladnete, mizZete je vyuZit kdykoli bé-
hem vlastni kariéry nebo v osobnim Zivoté. Jsou to ty samé koncepty, které
ucim agenty FBI a vyjednavace. Slouzi k budovani empatie, deeskalaci kon-
fliktu a ,,navazani spojeni* proto, aby se situace vyresila Zadoucim zpUso-
bem. Kdyz je budete znat, nebudete uz nikdy rukojmi druhych —jejich vzteku,
strachu, nedostatku zdjmu nebo jejich skrytych cild, protoze budete mit
v ruce nastroje, abyste kazdou takovouto situaci obratili ve svdj prospéch.

Postupné, jak budete ¢ist tuto knihu, naleznete vzdy nékolik moZnosti, jak zvla-
dat kazdou situaci. Je to tim, Ze i kdyZ jsme si vSichni v mnoha smérech podobni,
mame kazdy svdj vlastni zplsob, jak véci délame. Pravidla, ktera jsem nastinil
v &asti 2, jsou univerzalni, ale z ¢asti 3 a 4 si vyberte takové techniky, které vyho-
vuji vasi osobnosti a vaSemu Zivotu.



Tajemstvi: Domluvit se s lidmi je jednoduché

Na pristupech, které se naucite na téchto strandch, neni nic kouzelného. Ve
skutecnosti jednim z tajemstvi, jez odhalite, je, Ze domluvit se s ostatnimi
jde sndz, nez by se mohlo zdat. Pro ilustraci této skutecnosti se s vami chci
podélit o pribéh Davida - reditele jedné firmy, ktery pouzil mé techniky,
aby zachranil svou kariéru — a rodinu.

David ovladal technickou stranku véci, ale byl ponékud neomaleny a auto-
ritativni. Jeho hlavni technolog opustil Davidovu firmu s tim, Ze firmu sice
miluje, ale svého $éfa uz dal nezvlada. Zaméstnanci praci odbyvali, aby se
mstili za Davidovo $patné zachazeni. Investofi ho vidéli jako strohého a po-
vySeného a nevyuZzivali prilezitosti do firmy investovat.

Predstavenstvo podniku mé povolalo, aby zjistilo, jestli miZe byt Davi-
dova povést napravena. Mél jsem silné pochybnosti, kdyz jsem ho potkal, ale
védél jsem, Ze se musim snazit, abych ho presvédcil, Ze musi délat véci jinak.

Jak jsme tak spolu mluvili o jeho stylu vedeni lidi, mimodé&k jsem se ho
zeptal: ,,Jak si tenhle vas styl fizeni vede doma?*

»Je zajimavé, Ze se na to ptdte,“ Fekl. Kdyz jsem se zeptal pro¢, odpové-
dél: ,,Mam patnactileté dité, které je chytré, ale liné, a cokoli na né&j zkusim,
nefunguje. Dostdvd pozndmky ve 3kole, ale Zena ho jen rozmazluje. Miluju
ho, ale jsem z n&j porddné otraveny. Poslali jsme ho na prohlidku, kde zjistili,
Ze md néjakou poruchu uceni nebo soustredéni. Ucitelé se mu snazi pomoct,
ale on se nefidi ni¢im z toho, co mu radi. Myslim, Ze je to hodny kluk, ale
nerozumim, co se s nim déje.“

Intuitivné jsem Davida naucil nékteré rychlé komunikacni techniky a rekl
jsem mu, aby je v praci i doma vyzkousel. Napldnovali jsme si dal3i schiizku
o tyden pozdéji, ale uz po tfech dnech jsem od néj obdrzel zpravu. Stalo v ni:

,,Doktore Goulstone, prosim, zavolejte mi pfi nejblizsi prilezitosti. O nécem
s vami musim mluvit.“

Pomyslel jsem si: ,,Co se to sakra mohlo stat? a zavolal jsem mu zpét.

Byl jsem prekvapeny, kdyz jsem uslySel emoce v jeho hlase.

,,Doktore, fekl, ,,myslim, Ze jste mi zachranil Zivot.*



,,CO se stalo?“ zeptal jsem se a on odpovédél: ,,Udélal jsem presné to, co
jste mi rekl.“

,» 10 s predstavenstvem a vasimi zaméstnanci?* zeptal jsem se. ,,Jak
jste...

Prerusil mé. ,,Ne, s nimi jsem jeSté nemluvil. Mluvil jsem se svym synem.
Sel jsem domi a vegel do jeho pokoje a Fekl jsem, Ze s nim potfebuiji mluvit.
Pak jsem mu rekl: ,Vsadim se, Ze citi§, Ze nikdo z nas nechdpe, jaké to je,
kdyz ti rikajf, Ze jsi chytry, a zaroveri nemUzes svou inteligenci vyuZzit, abys
dobre prospival. Neni to tak? A jeho oci zacaly vlhnout — presné jak jste
predpovédél.“

David mluvil ddl. ,,Pokracoval jsem dalsi otdzkou, kterou jste navrhl:
,Vsadim se, Ze si nékdy prejes, abys nebyl tak chytry a my neméli vSechna
ta oekdvani a neresili pordd, proc se vic nesnazis, vid Ze je to tak?*“‘ Zacal
plakat... aija mél na krajicku. Pak jsem se ho zeptal: ,Jak moc té to trapi?*

David pfidusené pokracoval: ,,Syn sotva mluvil. Odpovédél mi: ,Zhor3uje
se to a nevim, jak dlouho to jesté vydrzim. VSechny zklamdvam, porad.*

V tu chvili jsem uz plakal taky, fekl mi David. ,,Proc jsi mi nerekl, Ze je to
tak zI€? zeptal se syna. David mi s bolesti v hlase rekl, co se stalo potom:
,»M{Uj syn prestal plakat a podival se na mé se zasti, kterou musel pocitovat
léta. A dodal: ,Protoze jsi to nechtél védét. A mél pravdu.*

,,C0 jste udélal potom?“ zeptal jsem se.

,,Nemohl jsem ho nechat o samoté v takovém stavu, rekl David. ,,Tak
jsem mu navrhl: ,Dame to do porddku. Mezitim pfinesu svij notebook a budu
pracovat s tebou na posteli, zatimco budes délat svdj doméci ikol. Nemdzu
té nechat o samoté, kdyz se citi$ tak mizerné. Délame to tak kazdy vecer uz
nékolik dni a myslim si, Ze on i my se Zenou jsme z toho nejhorsiho venku.*

Zamyslel se na chvili a fekl: ,,Mél jsem namale, doktore. Co mlzu na
oplatku udélat pro vas?“

Na to jsem mu rekl: ,,Ucirite pro své zaméstnance to, co jste pravé ucinil
pro syna.

,»,Co tim myslite? zeptal se.

,»,Nechal jste svého syna vydechnout, Fekl jsem. ,,Jakmile jste to udélal,

fekl vdm presné to, co se s nim délo — a budiz vdm ke cti, Ze jste to zvladl



skvéle. Mate kolem sebe spoustu lidi — od ¢lend predstavenstva po manage-
ment —, ktefi vds vnimaji stejné, jako vas vnimal syn, a kteff si také potrebuiji
ulevit od své frustrace.”

David zorganizoval dvé schiizky, jednu s predstavenstvem a druhou
s manazery. Ob&ma skupindm rekl to samé. Zacal pfisné: ,,Musim vam fict,
Ze jsem opravdu zklaman“ — v tomto okamziku se obé skupiny jesté vic za-
tvrdily a byly pfipraveny na slovni prestrelku - ,,Jsem velmi zklaman tim, jak
jsem po vés 3el a pak jsem nereagoval na vase navrhy, kdyz jste se usilovné
snazili ochranit tuto firmu a mé prede mnou samym. Nechtél jsem naslou-
chat, ale jsem pfipraven naslouchat nyni.*

David pokracoval tim, Ze jim rekl svij pribéh se synem, a svij proslov
pak uzavrel slovy: ,,Prosim vas, abyste mi dali druhou 3anci, protoze si my-
slim, Ze to mlZeme dat do poradku. KdyZz mi predlozite své navrhy jesté
jednou, budu naslouchat a s vasi pomoci najdeme zpGsob, jak tyto napady
zrealizovat.”

A nejenze mu jeho predstavenstvo a tym manazerd dali druhou Sandi,

ale dokonce ho odménili potleskem vestoje.

Jaké je poselstvi tohoto pFib&hu? Ze ta spravna slova maji neuvéritelnou
moc lécit. V Davidové pripadé zachrdnilo nékolik set slov jeho praci, firmu
a jeho vztah se synem.

Je tu jeSté jedno poselstvi. KdyZ se podivate na oba pribéhy v této ka-
pitole, uvidite, Ze detektiv Kramer i David pouzili stejné pristupy, aby do-
sahli rdznych cild. Detektivovi Kramerovi se povedlo zabranit nestastnému
muzi, aby si vzal Zivot, zatimco David zamezil tomu, aby ho jeho spolecnost
hodila pres palubu, a zacelil rany ve své rodiné. Sila téchto a dalSich tech-
nik, které se naudite, spocivd v tom, Ze jsou aplikovatelné na kohokoli a na
jakoukoli situaci.

Jak je mozné, Ze jediny soubor komunikacnich technik ma takovou uni-
verzalni silu? ProtoZe zatimco nase Zivoty a problémy se rdizni, naSe mozky
funguiji velmi podobné. V dalsi kapitole se kratce podivame, jak to v nasi
hlavé funguje, Ze si nas nékdo ziskd, nebo nds naopak ztrati. A Ze presvéd-
Cititoho nejzatvrzelejsiho ¢lovéka zavisi na tom, jak mluvime k jeho mozku.



Trocha védy aneb

Jak mozek prepina od ,,ne‘ k ,,ano*

Co se déje, kdyz spolu dva lidé mluvi?
To je skutecné ta podstatna otazka, protoze vymezuje kontext,
ve kterém se veskeré presvédcovani odehrava.

Malcolm Gladwell, autor knihy Bod zlomu®

Myslim jako lékar, takZe jsem plvodni verzi této kapitoly opatfil kresbami
riznych ¢asti mozku a fe¢mi o tom, jak mozek funguje. Kdyz jsem skon-
cil, ukazal jsem to své redaktorce Ellen a véril jsem, Ze rekne: ,,Pani, to je
Uzasné!“

Ellen se na vSechny ty mallivky a poznatky o mozku zbézné podivala
a pak bez obalu utrousila: ,,A jéje.”

Pochopil jsem, o co ji jde. V&tsinu lidi, ktefi budou ¢ist tuto knihu, ne-
zajimaji neurony a neurotransmitery, Sedd hmota nebo bild hmota. Kdyz
jste ¢tenarem této knihy, tak si prosté chcete ¢ist o tom, jak presvédcit lidi.
Nezajima vds, co se déje uvnitf jejich mozku, kdyZ je pfesvédcujete.

Jenze o to pravé jde: Pokud trochu rozumite tomu, jak si,,ziskat* mozek
druhého, budete mit obrovskou vyhodu, protoze nehledé na to, co tomu
druhému rikate, musite mluvit k jeho mozku. To je ddvod, pro¢ viechny
ucim zaklady neurovédy: vyjednavace s Unosci, reditele, manazery, rodice
a kohokoli, kdo se potrebujete domluvit se zatvrzelymi lidmi.

Elleninu radu jsem si vzal k srdci a zkratil jsem prvni ndvrh. Pry¢ s ma-
lvkami mozku a nudnymi pouckami o anatomii. Co zlstalo? Tri stéZejni
koncepty, které vdas dostatecné vybavi k tomu, abyste védéli, co se déje
v hlavé ¢lovéka, kterého si chcete ziskat. KdyZ porozumite témto tfem kon-
ceptlim - trojjedinému mozku, ,,inosu amygdalou a zrcadlovym neuro-
ndm -, nic jiného k tomu, abyste se s nékym domluvili, v oblasti neurovédy
znat nemusite.

5 The Tipping Point (Cesky vyslo v roce 2007).



Trojjediny mozek

Kolik mozk( mate? Je to zapeklitd otdzka, protoze odpovéd (jak mozna
vite, pokud jste absolvovali vysokoskolskou biologii) je tfi, nikoli jeden.
Va8 mozek ma tfi vrstvy, které se vyvijely miliony let. Primitivni plazi
vrstvu, vice vyvinutou sav<i vrstvu a posledni vrstvu ¢lovédi. VSechny jsou
propojeny, ale ve skute¢nosti reaguijf jako tfi rizné mozkové ¢asti — a ¢asto
mezi sebou vedou valky. Zde je popsdno, jak se tyto tfi ¢asti mozku chovaij:

Spodni, plazi mozek je ta last, kterd je zodpovédna za reakdi ,,utoc,
nebo utec“. Tato oblast mozku resi jen akci a reakci bez jakéhokoli pre-
mysleni. Pfipadné mdzete v domnélé krizi strnout jako kamen.
Prostredni, sav¢i mozek je misto, kde sidli vase emoce. (Je to takova
vase vnitini ,,herecka“.) Zde vznikaji v§echny silné emoce jako laska, ra-
dost, smutek, zlost, litost, Zarlivost nebo rozkos.

Svrchni mozek neboli mozek priméta je jako Spock ze Star Treku. Je to ta
ast, kterd vyhodnocuje situaci logicky a raciondlné a vytvari védomy plén
akce. Tento mozek sbird data z plaziho a sav¢iho mozkuy, tridi je, analyzuje
a ¢ini rozhodnuti, kterd jsou praktickd, promyslend a eticky podloZena.

Jak jsme se vyvijeli, nové oblasti mozku nikdy nevytlacily ty predchozi. Na-
misto toho — podobné jako letokruhy — se nové;jsi ¢asti nabaluji okolo téch
primitivnéjsich asti. Prostfedni mozek prekryvd spodni mozek, svrchni
prekryvd ten stredni. VSechny tyto tfi ¢asti dohromady ovladaji to, jak
kazdy den myslite a jednate.

Tyto tfi oblasti spolupracuji jen omezené. V daleko vétsi mife maji ten-
denci se oddélovat a fungovat samostatné - zvlasté kdyz jsme ve stresu.
KdyZ to nastane a plazi a sav¢i mozek prevezmou kontrolu, lidsky pfemys-
livy mozek se zatmi a nadvladu prfevezmou primarni mozkové funkce.

Co ma toto vse spolecného s tim, jak se domluvit s lidmi? Je to jedno-
duché - abyste se s lidmi domluvili, musite mluvit ke svrchnimu lidskému
mozku, ne k plazimu nebo sav¢imu. Je obtiZné snazit se ziskat na svou
stranu nékoho, kdo se citi zlostné, je rozcileny, vzdoruje nebo se citf



Vs

ohroZen, protoZe vyssi patra mozku té osoby nemaji situaci pod kontrolou.
Pokud mluvite se $éfem, zadkaznikem, manzelkou ¢i ditétem, ktefi jsou ovla-
dani nizsim a prostfednim mozkem, pak mluvite spi$ k hadovi zahnanému
do kouta - nebo pfinejlepsim k hysterickému krélikovi.

Proto vas Uspéch zavisi jen na tom, zda se dokaZete u této osoby prohovorit
zjejiho plaziho mozku k lidskému mozku - jednd se o techniku, kterou vas naucim
pozdéji. Prozatim se podivejme na to, proc je umoznéno primitivnimu mozku pre-
vzit kontrolu a popfit staleti evoluce. Klicem je oblast mozku zvana ,,amygdala““.

,;Unos amygdalou“ a smrt racionalniho mysleni

Vase amygdala, mald oblast hluboko ve vasem mozku, se aktivizuje vidy,
kdyz vyciti, Ze vam hrozi nebezpeci - napfiklad kdyz se k vdm na ztemnélém
parkovisti pfiblizi nezndmy clovék. Tato hrozba nemusi byt vzdy fyzickd —
mohou ji spustit ,,ito¢nd“ slova, financni Sok nebo ohrozZeni vaseho ega.
Ovsem do pohotovosti se v situacich, kdy citi hrozbu, uvede i vase frontalni
kdra, logicka ¢ast vaSeho mozku. Tato vy3si ¢dst mozkové oblasti chce ale tuto
hrozbu analyzovat, a ne vzdy na to ma ¢as. Proto vaSe t&lo amygdale ddva moc
ovladat prepinac, ktery privadi, nebo naopak odklani impulzy z frontalni kdry.
KdyZ jste opravdu vydéSeni, amygdala okamZzité vypina vas vyssi mozek
a zpusobi, Ze jednate na zdkladé primitivnich instinkt(. Ve vétsiné situacf
ovSem amygdala méfi dvakrat, nez se pusti do akce. Abyste procesu Iépe po-
rozuméli, pfedstavte si na spordku stojici kastrol, ktery je po okraj pIny vody.
Kdyz ho date na mirny plamen, bude se voda v kastrolu hodiny pozvolna va-
fit. Pokud vSak otocite plynem naplno, voda zacne pretékat ven a pohroma
je na svété. Pravé tak dokud bude vaSe amygdala jen ,,probubldvat® - kdyz
neni tlacena do nekontrolovaného varu —, mate pfistup do vyssich pater
svého mozku. To vam dava moc se zastavit, reflektovat, zvazovat mozZnosti
a cinit spravnd rozhodnuti. Jakmile vaSe amygdala za¢ne vrit, je po viem.
Bod, kdy amygdala pretece, oznacujeme jako ,,unos amygdalou‘ — ter-
min, ktery poprvé zavedl psycholog Daniel Goleman, plvodce konceptu
emocdni inteligence. Termin ,,(inos‘ je namisté, protoZe v tuto chvili (pokud

mi prominete, Ze si vypomohu dalsi metaforou) uz vas inteligentnia vnimavy



pilot mozku — ona frontalni kiira - nema fizeni pod kontrolou. Namisto toho
ted ridi letadlo had. Vase schopnost usudku rapidné klesd, vase pracovni
pamét’ vynechdva a stresové hormony zaplavuiji organismus. Ndval adrena-
linu vdm brani myslet jasné nékolik dalsich minut a mizZe trvat hodiny, nez
odezni viechny Ucinky. Goleman se o tomto konceptu rozepisuje mimo jiné
proto, Ze pfi,,unosu amygdalou‘ je vaSe emocni inteligence na bodu mrazu.

Jestlize si chcete rozumné promluvit s ¢clovékem, jehoz mozek byl pravé
»unesen amygdalou“, ztracite as. Snazte se intervenovat pfedtim, nez jeho
amygdala dosahne bodu varu, tim se jeho mozek mdze dostat pod kontrolu.
(Prirovnal bych to k situaci, kdy pridavate do vody sdl, nez zacne vafrit. Kdyz
tak ucinite, zvysite bod varu této vody a tam(ize probublavat i na vétsim ohni.)

Mnoho technik, které vas naucim, abyste uméli zvladat nastvané, usta-
rané nebo vzpurné lidi, slouzi pravé k tomuto: zabranit ,,dnosu amygda-
lou““. Kdyz se vdm to povede, budete mluvit s jejich lidskym mozkem a vase
slova padnou na drodnou ptdu.

Pred mnoha lety, kratce poté co se u mého otce rozvinula Alzheimerova ne-
moc, mi matka jednoho dne zavolala a fekla: ,,Tv(j otec mé i sebe privadik Si-
lenstvi. Nechodi ven, ani se projit, dokonce ani nikam nejezdi. Potrebuiji, abys
pfisel a promluvil s nim.* Moje matka neni typ ¢lovéka, ktery by si snadno Fi-
kal o pomog, ale bylo jasné, Ze mj otec — presnéji, jeho stav —ji drzel v Sachu.

Zamluvil jsem si letenku hned druhy den. Dva a ptl dne jsem poslouchal,
mluvil, snazil se potésit a viibec vyzkousel vSechny mozné triky vyjednavact
pfimo na mém otci - ale bez Uspéchu. Vecler predtim, nez jsem mél odjet,
mi fekl: ,,Udé&lej mi laskavost. Nejezdi k ndm na ndvstévu pfilis brzy.” Pak se
otocil k mé matce a dodal: ,,Oba uz mé nechte na pokoji.*

Tu noc jsem moc nespal, protozZe jsem byl naprosto zdrceny. J& — psy-
chiatr, ktery se umi domluvit s kazdym — pohof{ na svém vlastnim otci.

Druhy den rano jsem si sedl na verandu vedle né&j a oba dva jsme nepfi-
tomné zirali na nedaleké golfové hristé. A pak mé najednou napadlo, Ze muj
otec mozna dennodenné balancuje na pokraji,,inosu amygdalou“ a viechno
mé mudrovani a domlouvani ho k tomuto ,,unosu‘ jenom podnécuje. Proto

jsem zkusil néco jiného: Zaméfil jsem se na to, abych ho z tohoto stavu dostal.



Uplné& jsem opustil svoje plany, naklonil jsem se k nému a prohodil jsem:
,,Tati, jak ti je?*

Kdyz jsem to dorekl, podival se na mé, pak odhlédl, pak se zase podival
na mé a nakonec se zahledél do zemé. Jeho o¢i se zacaly plnit slzami a rekl:
,,Nikdy jsem si nemyslel, Ze mdj Zivot skondi takhle.*

,Chdpu,“ fekl jsem pomalu. MGj otec, ktery byl vydéseny z toho, Ze pfi-
chazi o zdravy rozum, zamhoufil o¢i v maximdlnim soustiedéni, jehoZ byl
schopen, a opdcil: ,,Marku, co je to ten Alzheimer?

A to byl zacdtek dlouhé, narocné, avsak laskypiné konverzace. Tento-
krat jsem poslouchal ja i on. Skon¢ilo to tim, Ze jsem se k nému naklonil,

polibil jsem ho a odesli jsme spolu na dlouhou prochazku.

Zrcadlové neurony

Cuknete sebou, kdyz se vas spolupracovnik poreze o ostry papir, a jaséte,
kdyz filmovy hrdina ziska divku svych snd. To proto, Ze v tu chvili jako by se
to délo vam — a svym zplisobem je to skutecné tak.

Pred lety védci zkoumali urcité nervové buriky v prefrontdlni kdre
makaka a zjistili, Ze buriky se aktivizuiji, kdyZ si opice hraje s balonem nebo
sni banan. Jenze pfislo prekvapeni — ty samé buriky se aktivizuji, kdyZ se
opice divd na jinou opici, jak provddi tyto cinnosti. Jinymi slovy, kdyz opice
¢. 1 pozorovala opici €. 2, jak hodila balon, mozek prvni opice reagoval
uplné stejné, jako kdyby hodila balon ona sama.

Védci pavodné pojmenovali tyto buriky jako ,,opice vidi, opice déela“.
Pozdéji to zménili na zrcadlové neurony, protoZe tyto buriky opicim umoz-
Auji zrcadlit Cinnosti jinych ve své vlastni mysli.

Novéjsi ndzev je mnohem presnéjsi, protoze nyni zjiStujeme, Ze i lidé
maji stejné jako makakové neurony, které funguji jako zrcadla. Studie uka-
zuji, Ze tyto pozoruhodné buriky mohou byt zakladem lidské empatie. Fun-
guji tak, Ze nds vlastné prenesou do mysli jiného ¢lovéka a vmziku ndm dajf
procitit, co citi ten druhy. V ¢ldnku s ndzvem ,,Neurologie sebeuvédoméni“
z roku 2007, publikovaném v ¢asopisu Edge, to V. S. Ramachandran, pri-
kopnik vyzkumu v oblasti zrcadlovych neurond, komentuije takto: ,,Rikdm



jim ,neurony empatie‘, nebo také ,dalajlamovy neurony’, nebot’ rozvolriuji
bariéry mezi vlastnim ja a ostatnimi lidmi.*

V kratkosti receno se zi'ejmé ukazuje, Ze tyto buriky jsou jednou z pfiro-
zenych pricin toho, pro¢ se stardme o druhé. KdyzZ se ale na zrcadlové neu-
rony podivdme z trochu jiného Uhlu, vyvstanou nové otazky. Proc se tak
¢asto malem rozpldceme, kdyz je na nas nékdo hodny? Pro¢ mdme dobry
pocit z toho, Ze ndm nékdo rozumi? Jak je mozZné, Ze starost projevena
obycejnou vétou ,,Jsi v poradku?* nas tolik dojima?

Mou teorii je — a potvrzuje se to v mé klinické praxi -, Ze neustdle svét
zrcadlime a pfizplsobujeme se jeho potfebam ve snaze ziskat jeho lasku
a souhlas. Pokazdé kdyz svét zrcadlime, to vytvari urdity recipro¢ni hlad po
tom, byt zrcadlen nazpét. Pokud neni tento hlad ukojen, rozvine se u nas
to, Cemu fikdm ,,deficit zrcadlovych neuron.

V dnesni dobé je jednoduché si predstavit, jak tento deficit prertsta v hlu-
boké trapeni. Mnoho lidfi, s nimiz pracuji - feditelé, manazefi, ale také nestastné
manzelky nebo pacienti s klinickou depresi - citi, Ze at’ se snazili sebevic, dockali
se pouze lhostejnosti, nepratelstvi nebo (coz je mozna lplné nejhorsi) vibec
zadné reakce. Jsem presvédcen, Ze tento deficit vysvétluje, proc jsme tak ohro-
meni, kdyZ nékdo uzna nase trapeni ¢i vitézoslavnou radost. To je ddvod, pro¢

mnohé z téch vibec nejucinnéjsich technik, které vas naucim, pracuji se zrcadle-
nim pocitl druhych lidi — a to i presto, Ze s tim druhym ¢lovékem nesouhlasite.

Uvedu nyni priklad ze své vlastni praxe, ktery ukazuje prekvapujici moc to-
hoto pfistupu. Je o Jackovi, vysoce inteligentnim pacientovi trpicim para-
noiou, jehoz jsem vySetroval pred nékolika lety. Pfedtim nez se dostal ke
mné, vystridal Jack Ctyfi rdzné psychiatry.

,,Jesté nez zacneme,“ spustil Jack bez vahani, ,,chci vdm fict, zZe lidi, kter{
bydli nade mnou, délaji celou noc randél a mé to dé&sné vytadi.“ Rekl to s iro-
nickym tsmévem, ktery se mi zddl nepatficny.

,»TO vas musi otravovat, zareagoval jsem empaticky.

Darebdacky se usmal, jako by mé chytil na Svestkach, a dodal: ,,No, nerekl
jsem vam, Ze bydlim v poslednim patre a na stfechu se nejde dostat.“ Pak se
na mé usklibl jako komediant, ktery se snazi navnadit divaky.



Pomyslel jsem si pro sebe: ,,Hm, mdZu odpovédét: ,A co mé byt a spus-
tit tak konfrontaci. Mohu fict: ,Povézte mi vic‘ a tim ho vyzvat, aby jesté
obsirnéji popsal svij paranoidni blud. Mohu fict: ,Jsem si jisty, Ze ony zvuky
plsobi zcela skuteéné, ale ¢ast vas vi, ze skute¢né nejsovu...,* ale pravé to
mu pravdépodobné rekli ostatni ¢tyfi psychiatfi.*
tivni profesional, ktery se ho bude snazit opét marné vrétit do reality jako
ti ostatni? Nebo mu zkusit pomoct i za cenu toho, Ze od reality odhlédnu?

Zvolil jsem druhou moznost. S odhodldnim jsem se oprostil od toho,
co jsem povazoval za pravdu a odpovédél jsem s naprostou uprimnosti:

,,Jacku, ja vam vérim.«

Kdyz to usly3el, podival se na mé a na chvili se odmlcel. Pak mé UpIné vy-
lekal, kdyZ najednou zacal plakat a vyddval u toho zvuky jako divokd koc¢ka
uprostred noci. Pomyslel jsem si, Ze jsem otevrel Pandofinu skfifiku, a za-
pochyboval jsem o svém usudku, ale nechal jsem ho, aby se vyplakal. Jak
minuty ubihaly, jeho pla¢ se zmirtfioval, znél méné animalné a vice lidsky.

Nakonec ustal, utrel si obli¢ej do rukdvu a vysmrkal se do kapesniku. Pak se
na mé podival znovu a vypadal, Ze mu pravé spadl obrovsky kdmen ze srdce,
jako by se zbavil nesmirné zatéze, a zesiroka se na mé usmal: ,,Ze to nezni
silenég, vid'te?“

Oba jsme se na sebe usmivali. Dostalo se mu pochopeni, s jehoZ pomoci

ucinil prvni krok k tomu, aby se jeho stav nasledné zlepsil.

Co se stalo, ze bylo Jackovi umoznéno, aby se zacal zbavovat svych blud-
nych predstav? Citil, Ze jej zrcadlim. Mél zkuSenost s tim, Ze jej okoli nuti,
aby zrcadlil jen on sam a pfijimal realitu - at’ uz to byl doktor se slovy: ,,Po-
trebujete tyto 1éky,” nebo psychiatr, ktery rika: ,,Uvédomujete si, Ze to
jsou bludy, Ze ano?*“ V téchto podminkach byl svét vzdy rozumny a spravny
a Jack byl vzdy ten, kdo byl nepricetny a kdo nema pravdu. A svét, ktery je
,,nepricetny a chybny“, mlZe predstavovat velice osamélé misto k Zivotu.
Mé spravné zrcadleni pomohlo Jackovi citit se méné opusténé. Jak-
mile se citil méné osamély, byl schopen zakusit tlevu. Jakmile se tak stalo,
byl schopen si mentdlné oddechnout. V dlsledku toho se pak citil vdécny



a s touto vdécnosti Sla ruku v ruce i ochota nechat mé nahlédnout do jeho
mysli a spolupracovat se mnou, ne se mnou zapasit.

Vy pochopitelné nemusite jednat kazdy den s paranoidnimi schizofre-
niky, pokud zrovna nejste psychiatfi. Ale budete se muset denné potykat
s lidmi, ktefi pocit'uji ,,deficit zrcadlovych neurond“, protoze citi, Ze jim svét
neoplaci to, co do néj vkladaji. (Mdj odhad je, Ze toto je témér univerzalni
rozpolozeni celého lidstva.) Porozumét, po ¢em clovék Zizni, a reagovat na
to, je ten nejucinnéjsi nastroj k tomu, abyste se domluvili s kazdym, koho
v praci nebo v osobnim Zivoté potkate.

Touha byt zrcadlen mizZe jit nad ramec rozhovoru dvou lidi. Vzpominam si
na jednu udalost, kterd se stala pred 20 lety. Sledoval jsem skromného, a do-
konce ponékud nevyrazného recnika, kterému se podafrilo nejen oslovit pu-
ticky spolecnik, ktery se projevoval jako mnohem silnéjsi osobnost.

Byl jsem na dvoudenni konferenci o intenzivni a vysoce efektivni formé
kratké terapie. Na programu figurovali dva recnici, kanadsky psychiatr
a britsky psychiatr, ktefi byli spolecné prikopniky v této oblasti. Oba dva
predndseli, ukazovali videonahravky sezeni s pacienty a poté vyzyvali ke ko-
mentarim, otdzkam a diskusi.

Hned od pocatku bylo jasné, Ze kanadsky recnik je velice vykonny, sou-
stfedény a odhodlany a Ze je snadné mu naslouchat. Na rozdil od druhého
psychiatra, ktery navzdory tomu, Ze mluvil srozumitelné, byl jaksi britsky
améné upoutdval pozornost. Soustredit se na néj stalo jisté usili.

V pribéhu téch dvou dni se v3ak stala nevidana véc. Kanadsky re¢nik
doslova veplul mezi publikum jako boeing, ktery se chystd vzlétnout z run-
waye. Britsky chlapik spiSe pfipominal vétrong, ktery si to polehounku Sine
na startovaci drahu. Kanad'andv zépal zpGsobil, Ze vzdy prekrodil ¢as uréeny
pro své prezentace a ukrajoval ¢as z prestdvek. To zapficinilo, Ze poradatelé
prestavky zkracovali a honili nas, abychom pfisli véas na dalsi prednasku.

Kanadan byl netecny vidi faktu, Ze mnoho posluchact bylo ¢im dal netrpé-

hodlany Fict vSechno, co mél pfipraveno, at’ uz jej lidé poslouchali, nebo ne.



Oproti tomu britsky psychiatr zacal vZdy tim, Ze poklepal na mikrofon
a zeptal se, jestli ho slysi i lidé v zadni ¢asti mistnosti. Vé&noval také mimo-
fadnou pozornost jakémukoli ndznaku toho, Ze mira pozornosti publika vy-
znamné klesd. KdyZ publikum jednou prestavalo vnimat, predved| snad nej-
pocetné obecenstvo. V pilce véty najednou umlkl a fekl: ,, Tak to by pro tuto
chvili stacilo. Pojdme si dat pauzu a sejdeme se zde znovu za deset minut.“

Nejprve se tato uddlost jevila jako trochu pfitazend za vlasy, ale kdyz
konference koncila, publikum si ziskal Brit, nikoli charismaticky, ale poné-
kud nafoukany Kanad'an. Britsky Iékar si ziskal na svou stranu GpIné vsechny
a povedlo se mu to bez vétsi ndmahy. Publikum ho respektovalo a naslou-
chalo mu, nebot’ si dal tu praci a spravné jej zrcadlil.

Od teorie k ¢inim

K nauce o mozku, kterou jsem vam pfibliZil v této kapitole, patfi jeSté do-
datek: Tato nauka se nevztahuje UpIné na vSechny. Nastanou vyjimecné
okamziky, kdy potkate lidi, kteri budou zastydli ve svych plazich ¢i savcich
mozcich a nebudou moci myslet logicky, jakkoli se budete snaZit jim po-
moci. (Mnoho z nich, ackoli ne v3ichni, budou spadat do kategorie ,,du-
$evné nemocnych“.) Také potkate jedince, ktefi kaslou na to, jestli zrcad-
lite jejich pocity, protoZe se jednd o sociopaty nebo narcisty, jimZ jde pouze
o to, abyste délali, co chtéji oni. Proto tato kniha zahrnuje i techniky, jak se
vyporadat se Sikanujicimi tyrany a bezohlednymi sobci.

Témér vidy ale plati, Ze pokud se dostanete skrz krunyre, které maji
druzi k tomu, aby nemohli byt zranéni ¢i ovladani, budou ochotni se vdm
otevrit. V ndsledujicich kapitoldch vam ukazu, jak efektivné zrcadlit emoce
lidi, presmérovat je k jejich vyssim mozkovym proces@im a zabranit ,,unosu
amygdalou®, a to vSe za pomoci nékolika jednoduchych pravidel a technik.
Také vam ukazu, jak udrzet pod kontrolou svij vlastni mozek, abyste z(stali
v klidu, pouZili ta sprava slova a nehroutili se pod tlakem.

Pokud to dokazete, budete ohromeni, jak jednoduché je se s lidmi domlu-
vit. UZasnete, jak velkd zména to bude pro v&s Zivot — vasi pracii vase vztahy.
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Devét zakladnich pravidel,

jak se domluvit s kazdym

V dnesni dobé jsme experti na to, jak se ,,synchronizovat* — jak propojovat
rézna udéldtka, aby spolu komunikovala. Pokud vsak prijde na to, jak se
synchronizovat s ostatnimi lidmi, vynikd v tom malokdo. Kdyz ovladnete
devét zakladnich pravidel popsanych v této kapitole, poznate tajemstvi, jak
se propojit s kazdym, at’ uz v praci, nebo doma, a to v jakékoli fazi svého
Zivota.

Az si tato pravidla osvojite, budete pfipraveni na treti ¢ast, kde vds na-
ucim 12 rychlych zplsobd, jak oslovit kohokoli v jakékoli fazi cyklu presvéd-
covani. MdiZzete k témto praktickym technikdm preskocit hned, ale dopo-
rucuiji, abyste si nejprve precetli druhou ¢ast. Je to proto, Ze sila téchto
technik nespociva jen ve slovech, ktera pouzijete, ale musite také védét,
pro¢, kdy a jak je pouZit a jak se dobre pfipravit, abyste ve svém Uusili byli
uspésni.



Presunte se od ,,je to v pr*eli‘

k ,,je to dobry*

Klicem k vitézstvi je zustat v klidu, i kdyzZ jste pod tlakem.

Paul Brown, byvaly trenér tymu amerického fotbalu Cleveland Browns a Cincinnati Bengals

,»Marku, jsem UpIné bez sebe vzrusenim,* vyhrkl do telefonu Jim Mazzo, fe-
ditel a predseda predstavenstva ve spole¢nosti Advanced Medical Optics.

Jim je jednim z nejzdsadovéjSich a nejvykonnéjsich vedoucich, jaké jsem
poznal. Navzdory tomu, Ze to byl takto znamenity ¢lovék, mé jeho slova udi-
vila. Nebot’ onoho dne v roce 2007 se Jimova firma ocitla uprostred ¢ehosi,
co by vétsina lidi oznacila jako krizi.

Aniz mél svoleni predstavenstva, Jim zrovna stdhl z prodeje jeden z vy-
robk pro odi, protoZe zjistil, Ze mdze prispivat k vaZznym zanétdm rohovky.
Zavolal jsem Jimovi, abych mu rekl, jak moc jeho krok oceriuji a Ze mi pfipo-
mnél Jamese Burka, ktery okamzité stahl z prodeje Tylenol, jakmile zjistil, Ze
nékolik lahvicek bylo kontaminovdno kyanidem.

Jim odpovédél: ,,Jsme vynikajici firma, transparentni, mdme své hod-
noty a kodex chovdni, ktery vSichni respektujeme a nasledujeme. Svym
zplsobem se vlastné t&$im, protoze vim, Ze toto je jedna z mala pfilezi-
tosti, jak se nase spole¢nost i ja sdm mizeme zlepsit. Chci zjistit, jak provést
oboji.“

To je ryzi odvaha - a firmé Advanced Medical Optics se vyplatila. Bouri
prezila bez thony a jeji povést firmy bez poskvrny, ktera si zaslouzi plnou
davéru investor( i spotrebiteld, jesté posilila.

Jim ndsledné ekl néco, co mé ohromilo jesté vic. ,,Kdyz se pfihodi néco
Spatného a ty odolas pokuseni neudélat nic, co by situaci zhorsilo, ziskas
cenné informace o své spolecnosti i o sobé&, které bys jinak nikdy neziskal.*

Jaky je rozdil mezi Jimem a $éfy, ktefi panikari, IZou, bezhlavé se snazi za-
kryt problémy nebo se jednoduse sesypou, kdyz se problémy objevi? Jim
ma schopnost se nad krizi povznést a udélat to, co je spravné. To proto, Ze



je to chytry a mordini ¢lovék — a i proto, Ze kdyz problémy vyvstanou, do-
kdze rychle dostat svou prvotni tlekovou reakci pod kontrolu.

Domluvte nejprve sami sobé

Dostat své emoce pod kontrolu neni jen klicem k tomu, jak byt skvélym vedou-
zvlasté v dobé stresu a nejistoty. To je dlivod, proc klidny a ovladajici se vyjedna-
va¢ mliZze presvédcit nékoho, kdo vypada zcela nepricetné, a pro¢ naopak ¢lo-
vék, ktery place, friuka nebo krici, odradi i klidného a empatického posluchace.
V nasledujicich kapitoldch se naucite mnoho Gcinnych technik, které
vam umozni zménit chovani druhé osoby. Nicméné ta nejucinnéjsi véc je,
Ze se naucite mit pod kontrolou své vlastni myslenky a emoce, protoze tim
Uspésna komunikace zacind. Naucit se uméni ovlddat sam sebe vam zméni
Zivot, nebot vas ochrani pred tim, abyste byli svym nejhorsim nepfitelem
v situacich, kdy se s ostatnimi potfebujete ve vypjatych situacich domluvit.
Pochopitelné ne vSechna osobni setkdnf jsou stresujici. JenZze mnoha
jsou — a to ta, kterd dokazou rozhodnout o vasi kariére nebo vztahu. Navic
pravé na stresové situace jste obvykle nejméné pripraveni. Umét v klidu
nékomu zavolat, utisit rozcileného klienta, zvlddnout narocny pracovni po-
hovor, Celit nastvanému milenci, vyporddat se s odmlouvajicim teenage-
rem - vSechny tyto situace mohou mit vliv na vaSe emoce tak, Ze pfijdete
o chladnou hlavu. KdyZ to nastane, ocitdte se na stran€ porazenych.
stat pod kontrolu sdm sebe. (To je mimo jiné dlivod, pro¢ vas letusky poucuj,
abyste si nejprve nasadili kyslikovou masku vy, a teprve potom ji nasadili ditéti.)
Dobrou zpravou je, Ze dostat sdm sebe pod kontrolu je snadnéjsi, nez si myslite.

Rychlost je klicova

Ve skutecnosti pravdépodobné vite, jak chytfe zvladat napjaté situace. Vite
presné, Ze musite postupovat z reZimu Gtoku do rezimu emoci a nakonec
do rezimu rozvahy. Nanestésti pravdépodobné nevite, jak to udélat rychle.



Namisto toho se obvykle déje toto: Nékolik minut po stresujicim stret-
nuti se trochu zklidnite, vas tep se zmirni a za¢nete dychat o néco pomaleji.
O nékolik minut ¢i hodin pozdéji pravdépodobné ziskate takovou miru se-
bekontroly, Ze za¢nete dikladné zvazovat vlastni moznosti. A pokud mate
jesté vice Casu, pomyslite si: ,,Hm, urcité existuje cesta, jak tohle vyresit.

Mezitim uZ ale mdlze byt pozdé. Prisli jste o zakaznika, odcizili jste si
$éfa ¢i kolegu nebo zavdali milenci ddivod myslet si, Ze s vdmi bude jen tra-
peni. Anebo jste promrhali tu spradvnou chvili néco rict ¢i udélat dobry prvni
dojem.

Jaké je FeSeni? Abyste se ve stresuijicich situacich zvladli domluvit s dru-
hymi, musite dostat pod kontrolu své myslenky a emoce v fddech minut,
nikoli hodin. Re¢eno ve zkratce, musite se dostat témé&F okamzité z plaziho
do savciho a lidského mozku. Zni to neuskutecnitelné, ale jde to. Ve skutec-
nosti to s trochou tréninku zvladnete do dvou minut. A kdyz to zvladnete,
budete mit vyhodou nad vSemi ostatnimi lidmi okolo, protoze budete jedi-
nym Clovékem s jasnou mysli.

Proces od ,,je to v pr*¥eli“ k ,,je to dobry*

K tomu, abyste pochopili, jak stres ovliviiuje vasi schopnost se s lidmi domlu-
vit, musite znat mentalnifaze, jimiz prochazite, kdyz stres nebo krizi zazivate.
Zajimavé je, ze ackoli vdm krize budou pripadat odlisné, vase mysl k nim pfi-
stupuje viceméné stejné. NezdleZi na tom, o jakou hrozbu jde - natuknutf
auta jiného ridice, ztracenou smlouvu v praci, hadku s milencem nebo to, ze
vas dospivajici syn utrousi: ,,Moje holka je téhotna.” Pokazdé kdy?z jste roz-
ruseni, prochazite nasledujicimi fazemi viceméné ve stejném poradi.

Proces od ,,je to v pr*eli“ k ,,je to dobry*

e ,Jetov pr¥eli“ (faze reakce): To je katastrofa, jsem v hdji, co se to k Certu
stalo, tohle uz nespravim, je konec.

Iu

e, Krucindl“ (faze uvolnéni): Tak to je porddny praser a bude trvat, nez to

dam do poradku. Tohle se midZe stat jenom mné.



