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Uvod

Par véci,
které byste méli védét
0 ,Jom nejdilezitéjsim"

,PRONIKNI K JADRU*

Proniknete-li do predmeétu co nejhloubéji,
co tam najdete?

Tato kniha vznikla v jistém smyslu na zdkladé rozhovoru s Carrie
Tolstedtovou v hale hotelu v Los Angeles. Carrie je vedouci regiondlni
skupiny banky Wells Fargo. Je v této funkci jiz ¢tyfi roky a je mimo-
rddné uspeésnd. Avsak jako mnoho vynikajicich viid¢ich osobnosti je od
prirody sebekriticka. Sice pravé prednesla strhujici fe¢ pro regiondlni
manazery, ale vlastné mé nepiekvapilo, kdyZ jsem ji nasel stdt s poneé-
kud nespokojenym vyrazem stranou od ostatnich.

»Co se déje?” zeptal jsem se. ,, Ta fe¢ se vdim prece moc povedla.”
Vsichni mdame snahu po projevu fe¢niky ujisfovat o tom, Ze se ndm
jejich fec libila, ale v tomto pfipadé to byla pravda. Mluvila o sluzbé
zakaznikim a o tom, Ze kvalita poskytovanych sluzeb je pro banku
Wells Fargo otazkou Zivota a smrti, protoZe vétSina bank nabizi prak-
ticky stejné produkty. To neni nikterak novd myslenka ani pro Wells
Fargo, ani pro obecné podnikatelské prostfedi, a v nesprdvnych rukou
by se snadno mohla zménit v kli§é. Ale Carrie se podafilo sdélit tuto
myslenku stru¢né, pridala osobni zkuSenosti a uvedla ndzorné a vy-
mluvné ptiklady. Byla to opravdu dobra fec.

»Ja nevim,*“ odpovédéla. ,,Nékdy si nejsem jistd, zda tyto projevy maji
smysl. VSichni regiondlni manazefi se ted budou snazit pfedat obsah mé
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prednasky svym podfizenym a samoziejme to pfi tom trochu zkresli a po-
zmeéni. Jejich podfizeni to predaji vedoucim pobocek a ti zase dal, takze
az se mé informace dostanou konec¢né k lidem, ktefi je skutecné mohou
vyuzit — k naSim pracovnikim oddéleni zdkaznickych sluzeb a osobnim
bankovnim poradctim - bude obsah do zna¢né miry zménén.“

»Jisté je spravné, Ze si kazdd vrstva piidd néco svého, ale obcas si
myslim, Ze jedind mozZnost jak docilit, aby vSichni v této organizaci pfi-
stupovali ke sluzbdm pro zdkazniky stejné, je vyvafit obsah aZ na samu
podstatu. Mé sdéleni by mélo byt tak jednoduché a srozumitelné, aby
kazdy z naSich ctyficeti péti tisicti zaméstnancti pochopil, v ¢em je
jadro problému.“

Tehdy jsem myslim zamumlal cosi v tom smyslu, Ze jsem presvédcen,
Ze se jeji sdéleni dostane tam, kde je nejvic zapotiebi, ale v podvédomi
mi jeji pfani — vidét véc tak jasne, aby dokdzala popsat jeji podstatu
jednoduse, ale bez pfehnaného zjednoduseni — zfejmé utkvelo. Od té
doby jsem po dobu nékolika tydnu na vSech svych cestdch a pfi vsech
rozhovorech jakoby slySel totéz pfani: ,,Ukazte mi skute¢né jadro véci.

Konkrétni véc byla pochopitelné pokazdé jind. Nektefi lidé chtéli
poznat zékladni princip skvélého Fizeni. Jini se vice zajimali a podstatu
skvélého vdcovstvi. Jini se ptali na hybnou silu uspésné kariéry. Ale
préni bylo ve v§ech pfipadech totéz: UkazZte mi skutecné jadro véci.

Mozna jsem mohl pfipsat tato piani na ucet lenosti myslet. Pro¢
si lamat hlavu celou slozitou realitou, kdyZ se misto toho mutzZeme
sklouznout po powerpointové verzi Zivota? Ale to je ponékud tvrda
a v dtsledku nepftili§ uzitecna interpretace. VSichni mame radi zfetelné
verze reality, ne proto, Ze bychom byli lini pfemyslet, ale proto, Ze tyto
verze jsou obvykle nesmirné pou¢né. Vezmeéte si takové jaro, léto, pod-
zim a zimu. Tato ¢tyfi ro¢ni obdobi jsou powerpointovou verzi pocasi.
Samoziejmeé, Ze nepostihuji pocasi v celé jeho rozmanitosti, neobsahuji
vyjimky a mistni odchylky, ale presto pomdhaly generacim farmdiu
spravné nacasovat dobu seti a sklizné.

Pokud se méla nékomu vycitat myslenkova lenost, pak jsem to byl
ja. Po celych sedmndct let jsem mél to Stésti, Ze jsem mohl pracovat
pro jednu z nejuzndvanéjsich vyzkumnych organizaci na svété, pro
Galluptiv astav. Diky tomu jsem mél prileZitost délat rozhovory s nej-
lepSimi svétovymi viidci, manazery, uciteli, prodejci, burzovnimi mak-
1éi, pravniky a nejraznéjSimi pracovniky statni spravy. Fakt, Ze jsem
nevyvodil par zakladnich postieht tvoficich podstatu skvélého vid-
covstvi, managementu nebo trvalého osobniho uspéchu neznamenal,
Ze tyto postiehy neexistovaly. Zkrdtka to znamenalo, Ze jsem se o né
tehdy nezajimal natolik, abych toho byl schopen.
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Prani Carrie a mnohych jinych, ktera jsem uslySel béhem néko-
lika mésict, mé prinutila zacit se o véc zajimat. Vzhledem k tomu, Ze
lidé méli zajem proniknout do podstaty véci, uvédomil jsem si, Ze jsem
v idedlni pozici, abych jim v tom mohl byt ndpomocen. Pfi své préci
pro Galluptv tstav jsem ziskal zkuSenosti s prizkumem mezi velkym
poctem lidi ve snaze objevit v ziskanych udajich néjaké obecné platné
modely. Nyni ve snaze dobrat se jadra véci budu moci tento zdklad vyu-
Zit jako odrazovy mustek pro hlubsi, diikladnéjsi a vice individualizo-
vany priuzkum. Nebudu délat priizkum na velkém mnozstvi uspésnych
lidi. Misto toho si vyberu jednoho ¢i dva skutecné elitni predstavitele;
lidi, ktefi ve svych oborech a rolich zjevné, trvale a vyznamné predcili
své kolegy. Nakonec se jednalo o §iroké spektrum lidi, od manazera,
jenz dokézal z nepiili§ prodejného léku udélat nejlépe se prodavajici 1ék
predepisovany lékari na celém svété, generdlniho feditele jednoho z nej-
vétsich svétovych maloobchodnich fetézcli, obchodni zdstupkyné, jez
prodala za jediny mésic patndct set deodorantu znacky Gillette, hornika,
jenZ za padesat let utrpél jediny pracovni draz, az po scéndristu, z jehoz
pera vzesly takové kasovni trhaky jako Jursky park nebo Spiderman.

Poté, co jsem si tyto lidi vybral, chystal jsem se zkoumat konkrétni,
zdanlivé bandlni detaily jejich chovéni a jejich rozhodovani. Pro¢ onen
manazer nejprve odmitl nejraznéjsi pracovni nabidky a pak na sebe
vzal obtizny tukol zlepsit prodejnost nepfili§ popularniho 1éku? Proc¢
feditel maloobchodniho fetézce vzpominal na svlj prosty délnicky
puvod, kdyz formuloval strategii své firmy? Obchodni zastupkyné pro-
davajici deodoranty pracuje na noc¢nich sméndch. Ovlivnila tato sku-
te¢nost néjak jeji vykon? Mezi jeji konic¢ky patti vzpirdani. Zd4 se to
divné? Ano, ale mtiZe to snad néjak pomoci vysvétlit, proc je jeji uspéch
tak dlouhodoby? Ktery ¢in téchto lidi skutecné zpusobil, Ze jsou ve své
roli tak dobfti?

Rozhodl jsem se, Ze se zaméfim podrobné na tfi role, které jsou
rozhodujici, mate-li dosdhnout ve svém Zivoté né¢eho mimorddného
a dlouhodobé to udrzZet a rozvijet, a to konkrétné na roli manazera,
vidce a jednotlivce. V prvni ¢dsti této knihy se zaméfime na prvni dvé
role, o néz se opird dlouhodoby tspéch spolecnosti.

Fizeni?

Abyste priméli své spolupracovniky ke skvélému vykonu, musite byt
dobfi v celé rad¢ ruznych roli. Musite si umét lidi spravné vybirat.
Musite srozumitelné definovat pozadované vysledky, aby lidé chépali,
co se od nich ocekdva. Musite lidi motivovat, podporovat jejich silné

13



14

To NEJDULEZITEJSI, CO MUSITE VEDET

stranky a pomoci jim pfekondvat slabiny. A pokud po vés chtéji, abyste
jim byli ndpomocni v jejich rozvoji, musite védét, jak je smérovat k ro-
lim, pro které se nejvice hodi, ne je pouze posunovat nahoru po firem-
nim Zebtiku.

Kazd4d z téchto roli v sobé zahrnuje drobné detaily a zdroven slo-
zity systém. Bez ohledu na tuto sloZitost, existuje kdesi v hloubce urcitd
podstata, o kterou se v§echny tyto role opiraji a kterou se vSichni skvéli
manazeti fidi? Odpoveéd se dozvite v kapitole o skvélém Fizeni.

vvvvv

vidcovstvi?

Pozorujete-li opravdu vynikajici viidce, jako prvni vds zaujme, jak moc
se od sebe 1isi. Mohl bych to ilustrovat na spousté pfikladt z dnesniho
svéta, ale misto toho postaci, kdyz si vzpomenete na prvni Ctyfi ame-
rické prezidenty. Kazdy z nich dokdzal velice uispé$né sjednotit lidi na
cesté k lepsi budoucnosti, ale styly, jakymi to délali, nemohly byt rozdil-
né&jsi. Styl George Washingtona se vyznacoval snahou vzbuzovat dojem
rozumu a stdlosti, ale neproslavil se jako viziondf inspirujici ostatni.
Naproti tomu druhy americky prezident, John Adams, byl takovym
viziondfem. Byl to tak nadany fecnik, Ze dokdzal natolik uchvdtit jindy
hlu¢ny Kongres, Ze vydrzZel celé hodiny poslouchat v naprosté tichosti.
Avsak, jak dokazuji problémy, s nimiz se potykal po vélce za nezdvis-
lost, nejlepsi vykony poddval jen kdyZ boufil proti domnélému nepii-
teli — a tim byla vétSinou Velkd Britdnie.

Jeho nastupce, Thomas Jefferson, ze sebe dokazal vydat to nejlepsi
a nepotfeboval k tomu nepritele. Vsedé za psacim stolem dokdzal na
papife pred sebou slovy vycarovat piesvédcivé obrazy; a prece mél — na
rozdil od Adamse - takovy strach z vefejnych projevu, Ze dokonce zmé-
nil protokol a zavedl, Ze se zprdvy o stavu unie nejprve napsaly a pak je
asistent bézel predat do Kongresu.

James Madison byl zase jiny. Byl malého vzrustu a mél slaby hlas
a nemohl se spoléhat na svou schopnost malovat inspirativni slovn{
obrazy. Nicméné se nezalekl a zvolil si pragmatictéjsi, politicky ptistup,
dokazal si ziskat na svou stranu Kongres a postupné si dokdzal vybudo-
vat spojenectvi, kterd mu pomahala prosazovat jeho program.

Pres veskeré tyto rozdily a slabiny, je kazdy z téchto lidi pravem
uzndvén jako ptiklad vynikajictho viiddce. Takze v kapitole o skvélém
vadcovstvi kladu otdzku ,Studujete-li pfiklady vynikajicich vidcta -
a je jedno zda z doby pred 250 lety nebo ze soucasnosti — je mozné
odhlédnout od vnéjsich odlisnosti a nalézt jednu zakladni véc, kterd by
vysvétlila jejich vyjimecnost?“
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Ve druhé ¢dsti knihy zaméfime pozornost na trvaly individudlni
uspéch.

vvvvv

osobnim uspéchu?
V prubéhu Zivota budete nepochybné vystaveni celé fadé rtiznych moz-
nosti, prilezitosti a tlaka. Klicem k dlouhodobému uspéchu je schop-
nost filtrovat tyto moznosti a orientovat se na téch nékolik madlo, které
vam umozni vydat ze sebe to nejlepsi. Ale jaky filtr mdme pouzit? Méli
byste snad aktivné vyhleddvat zkuSenosti, diky nimZ si mutiZzete osvo-
jit Sirokou 8kédlu odbornych znalosti, takze se budete mit o co opfit,
pokud by jedna odbornost prestala byt pouzitelnd? M¢li byste se drzet
role, i kdyz vam nesedji, abyste dokdzali svym nadfizenym, Ze jste dobry
vojdk, ktery je ochoten hrét libovolnou roli, prospéje-li to celku? Méli
byste si predstavovat, Ze vase kariéra md presn¢ dand stadia a ze filtr,
ktery jste pouzili v ranych stadiich by mély pozdéji nahradit filtry nové?
Nebo to vSechno zdvisi na tom, jakou profesni drahu jste si vybrali,
nebo dokonce na vasi osobnosti?

V kapitolach 5, 6 a 7 se budeme zabyvat témito otdzkami a odha-
lime jeden princip, na ktery byste neméli na své cesté za osobnim tspé-
chem nikdy zapomenout.

CELOZIVOTNI PROC

Co mé inspirovalo k napsdni této knihy?

Drive neZ za¢neme, nékolik slov o mné. Stravime spolu pristich par
hodin (dni?, cest letadlem?), takZe byste méli védét, co jsem zac. Sice
v jistém smyslu vdé¢im za impuls k napsdni této knihy rozhovoru s Car-
rie Tolstedtovou, v jiném smyslu bylo vlastné nevyhnutelné, Ze jednou
nastane okamzik, kdy sednu a napisu ji.

Pii filmu Dobrodruzi z velkomésta (City Slickers) jsem vzdy zazival
jisté zklamani. Ne Ze by se mi nelibil — pfibéh tii newyorcanti prozi-
vajicich krizi stfedniho véku, ktefi se vydaji na americky zdpad, aby
tam stravili ¢trndct dni na ranci a dozvédéli se pfi tom mnohé o zivoté
a vérnosti, je skvély, a Billy Crystal v hlavni roli je neodolatelny jako
vZdycky. Mné na ném vSak vzdy vadilo, Ze nejprve podrdzdi divakovu
zvédavost, a pak mu neprozradi feSeni. Asi tficet minut po zacatku
filmu se postava, kterou hraje Billy, snazi zapojit pfeddka Curlyho,
v podani Jacka Palance, do debaty o smyslu Zivota. Curly se otoci
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v sedle znechucen Zvanénim lidi z velkomésta, podivé se Billymu do
tvare a zdvihne prst.

»Ja ti povim, v ¢em je tajemstvi Zivota. Jen jedna véc. Jen tahle jedna
véc. Té se drz a vSechno ostatn{ nestoji ani za...“

»Co je to ta jedna veéc?“ ptd se Billyho postava.

»Na to praveé musis pfijit sdm,*“ odpovi Curly.

Tato odpovéd mé neuspokojila, takze jsem sedél cely zbytek filmu
s nadé&ji, Ze se dozvim, co je to ta jedna véc. Kdyz Curly asi o hodinu
pozdéji zemrel, nevéstilo to nic dobrého, ale stdle jsem véril, Ze mé
sentimentalni hollywoodsky film pfece nemtiZe tak navnadit a pak to
nechat nezodpovézené. Ale pfesné to se stalo. Na konci filmu stoji
Billy a jeho dva kumpédni na vrcholku hory, vzpominaji na prozité
dobrodruzstvi, na Zivotni lekci, jiz se jim dostalo, a na Curlyho, pie-
daka — filozofa, a Billy prohlasuje, Ze ted uz pfed sebou vidi jasnou
cestu.

»Jak to?“ ptd se ho jeden kamarad.

»Protoze uz vim, co mél na mysli.“

,Kdo?

,»Curly.” Billy vzty¢i prst. ,,UZ vim, co tim myslel.

,Co?“

A Billy pak pronese pfesné to, co Curly ekl o hodinu dfive: ,,Na to
pravé musis prijit sam.*

,»]di se bodnout,“ na to kamos.

Moje rec.

»Na to pravé musf§ pfijit sdm.“ Co je to za odpovéd? Cekal jsem
néco hlubokomyslného a pfitom stru¢ného, néjaké heslo, které bych
mohl citovat druhy den v praci u ndpojového automatu, néco jako
rikd Bogart v Casablance. ,,Problémy tii malych lidi nestoji v tomto
blaznivém svété ani za hrst fazoli,“ nebo Laurence Fishburne v Mat-
rixu: ,, Vitejte v pousti reality” (proneseno velmi zvolna). Stacilo by mi
dokonce i néco na zptisob Ali MacGrawové ve fimu Love Story ,,Laska
znamend, Ze se nikdy nemusite za nic omlouvat.“ Ale ne, Dobrodruzi
z velkomésta mi nabidli jenom ,,Na to prdveé musis pfijit sdm.

Muzu si za to sdm, kdyZ jsem ocekdval Ze se v letnim filmovém
trhaku dozvim néjakou hlubokou pravdu, ale upiimné fe¢eno odjak-
Ziva mé lakala predstava, Ze pod povrchem sloZitych jevil, jakymi je
vérnost nebo produktivita nebo uspésnd kariéra ¢i dokonce S$tastné
manzelstvi 1ze odhalit néjaky zdkladni koncept. A Ze vyzbrojeni timto
zakladnim konceptem muiZete lépe zaméfit svou pozornost, vidét jas-
néji priciny, a tudiz ztrdcet méné casu, byt presny, umét lépe odhadnout
budoucnost a pak jednat s vétsi presnosti tak, aby se tyto véci opravdu



Trvaly uspéch podniku

uskutecnily. Samotnd predstava, Ze tyto zdkladni koncepty existuji a 1ze
je odhalit, je pro mé velmi vzrusujici.

Mnohé z mych nejzivéjsich vzpominek prameni z objeveni zdklad-
niho konceptu, ktery sdim od sebe pomohl objasnit néco, co se jesté
pred malou chvili zddlo neproniknutelné a neuchopitelné slozité.

Pamatuji se, jak jsem jednoho rdna sedél v kapli — vSichni hodni
chlapci z anglickych soukromych $kol zahajovali den v kapli — a slysel
jsem poprvé Cteni z Prvniho listu Korintantim (13:13): ,,A tak zustava
vira, nadé&je, ldska — ale nejvétsi z té trojice je laska.”

Tehdy jsem tomu zcela nerozumél, a mozna stdle jesté¢ nerozumim,
ale vzpomindm si, jak moc na mé zapusobilo, Ze Svaty Pavel provedl
analyzu a ucinil zdvér, Ze vSechny tii dary jsou velké, ale ldska je nej-
Vetsi.

Od té doby se ma zdsoba uzasnych konceptli rozrostla. Nékteré
z nich povazuji za uzasné prost¢ jen proto, Ze se tykaji mé osobné.
Priblizné od véku tii let az do svych dvandctych narozenin jsem byl
postiZen strasnou koktavosti. Kromé toho, Ze to bylo znacné trapné,
bylo to pro mé ve dnech, kdy jsem byl schopen o tom raciondlné¢ uvazo-
vat, intelektudlné nepochopitelné. Pro¢ koktdm? Pro¢ nejsem schopen
vyslovit své jméno, aniZ bych ho ze sebe vyrdzel ve zméti stakatovych
souhldsek a bizarné protdhlych samohldsek? Své jméno jsem dobie
znal. Dokonce jsem ho umél na pozdddni napsat. Jenom jsem nebyl
schopen ho v bézné konverzaci vyslovit. Pro mé koktdni neexistovalo
Zadné raciondlni vysvétleni, Zddnd pficina, a pravé proto se mi jevilo

A pak jsem si ndhodou precetl v ¢asopise, ktery jsem vzal do ruky
v ¢ekdrné u lékate, Ze chlapci, ktefi byli vystaveni v déloze vyssi hladiné
testosteronu, trpi ¢astéji autismem, dyslexii a, véite tomu nebo ne, kok-
tanim. Fyzicky se nadmérnd ddvka testosteronu projevuje, jak jsem se
docetl, tim, Ze prstenic¢ek takového chlapce je podstatné delsi nez jeho
ukazovacek. Jakmile jsem si to precetl, okamzité jsem se podival na své
prsty a v§iml si, poprvé v Zivoté, Ze muj prstenicek je o hodné delsi nez
ukazovdcek, skoro tak dlouhy jako prostfednicek.

Pamatuji se, Ze mé po tomto zjisténi zalil pocit Stésti. Mé koktani
meélo pric¢inu. Bylo tedy, alesponl ¢dstecné, predvidatelné, pochopitelné.
Mohl jsem o tom tedy pfemyslet a mozn4 to zacit i ovladat. MiiZe to byt
nédhoda, ale pdr dni poté, co jsem objevil pricinu svého koktdni, jsem
zpozoroval, Ze se to lepsi. Dnes uz je zcela pryc, jen obcas se pfipo-
mene, kdyZ jsem pfili§ unaven nebo ve stresu.

Nekteré koncepty povazuji za uzasné, protoze vypadaji nepravdépo-
dobné, az hloupé. Do této kategorie spada napiiklad to, Ze piiliv a odliv
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jsou zpusobeny pritazlivosti mésice. KdyZ jsem se to poprvé dozveédél
od bratra, myslel jsem, Ze si ze mé déld legraci, podobné jako kdyz se
m¢ snazil pfesvédcit, Ze velryby snaseji vajicka, nebo Ze moli chovaji sva
mldadata v lampdch pouli¢niho osvétleni a celé noci kolem nich létaji, aby
je zahfivali. Ale po dal$im zkoumadni jsem zjistil, Ze bratrovo vysvétleni
sice zni nepravdépodobné, ale je pravdivé: mésic, zavésen maly a vzda-
leny na nocni obloze, néjakym zptisobem zafidi, Ze mofe zalije v noci
plaze, smete mé hrady z pisku, a pak ho mésic zase odtdhne.

Jiné koncepty povazuji za uzasné, protoze dokazi zcela jednoduse
objasnit velké mnozstvi sloZitych véci. Do této kategorie patii muj viibec
nejoblibenéjsi koncept: prirozeny vybér. Pokazdé, kdyz o ném premys-
lim, jsem ohromen, Ze nékdo (lépe feceno dva lidé, Charles Darwin
a Alfred Russel Wallace) dokdzal byt natolik vnimavy, ze dokazal
prohlédnout nepredstavitelnou rozmanitost pfirody a odhalit mecha-
nismus, ktery ji stvoril. Koncept, ktery je natolik obecny, ze dokdze
vysvétlit, proc se zrak vyviji, pro¢ samci mofskych koniki rodi mlddata,
proc¢ je veskery lidsky vztek zptisoben pokrytectvim, pro¢ ptaci odlétaji
v zimé na jih a vétSinu dal$ich ZivociSnych funkci a forem, a to tak jed-
noduse, Ze to pochopi i Zak osmé tfidy, je zcela jisté krdlem vSech kon-
ceptui. Kdyz si o tom precetl v jednom z prvnich vydédni spisu O priivodu
druhii Darwinuv piitel T. H. Huxley, fekl pry to, co mnozi z nds nékdy
citili: ,,To jsem ale hlupdk, Ze jsem na to nepfisel sdm.“ Svatd pravda.

Rozumeéjte mi dobfe. Nejsem tak naivni, abych si myslel, Ze ves-
keré slozité jevy lze zjednodusit na jedinou pric¢inu. Naopak, jako ¢lo-
veék vzdélany v oblasti spolecenskovédniho vyzkumu, jsem byl nucen
pristupovat s velkou nedtvérou k pfiliSnym zjednodusenim, takovym,
kterd vedou k zdvérum typu ,jedna velikost pro vSechny“ a k akcim
typu ,zdzra¢né pilulky na zhubnuti“. Ani sebedukladnéjsi analyza
nemuze zajistit, aby vazba mezi ndsledkem, ktery se snazite dokdzat,
a faktorem, o némz se domnivdte, Ze je jeho pfic¢inou, byla tak jedno-
znacna, jak jste doufali.

Pokud mdte statisticky zplisob uvazovani, pak jist¢ dobfe zndte
podobné frustrace. Zaprvé, korelace mezi pric¢inou a ndsledkem neni
nikdy moc silnd. Pozitivni korelace se pohybuji mezi 0,0, to jest viibec
zadna korelace, az po 1,0, to jest dokonald, pozitivni korelace. Ve spo-
lecenskych véddch plati, Ze pokud zjistite korelaci pouhych 0,5, omdlite
Stéstim. Napiiklad, pfestoze byste si klidné vsadili spoustu penéz na
fakt, Ze vysoci lidé vdzi vic nez mali lidé, korelace mezi vyskou (pfici-
nou) a hmotnosti (nédsledkem) je jen 0,5.

A zadruhé, i pokud zjistite pozitivni korelaci mezi dvéma faktory,
malokdy muzete s jistotou fici, co zpusobuje co nebo dokonce, zda
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néjaky tieti, zcela odlisny faktor nezpusobuje oba dva. Pokud byste
napiiklad analyzovali spojitost mezi fidi¢i BMW a majiteli laptoput,
zjistili byste mezi obéma pozitivni korelaci, ale samoziejmé, ze koupé
BMW nezptsobi, Ze si pobéZite koupit laptop, a naopak. Oboje se da
nejlépe vysvétlit, a tudiz predvidat na zdkladé néceho jiného, v tomto
pripadé vyse piijmu a vzdélani.

TakzZe ano, jsem skepticky ke viem pfiliSnym zjednoduSovanim. Ale
tento skepticismus mi nebere touhu dobrat se az k jddru problému. Ani
mi nebrani vétit, Ze pronika-li clovék do problému dostatecné opatrné,
muze pod povrchem slozitosti a nepredvidatelnosti odhalit nékolik
hlubokych a nesmirné cennych pravd.

PROVERKA ,TOHO NEJDULEZITEJSITHO*

Proc jsou nékterd vysvétleni presvédcivéjsi
nez jind?

Myslim, Ze 1épe nez ,hluboké pravdy“ vystihuje to, o co ndm jde,
vyraz ,,pochopeni principti“. Vyraz ,,pochopeni principu®“ vyjadiuje
myslenku, Ze ackoli tento princip nevysvétli uplné vSechny jevy nebo
udélosti, mtze slouZit jako nejlepsi vysvétleni vétsiny udalosti. Svou roli
budou nepochybné hrat i jiné faktory, ale nejuZzitecnéjsi jsou takové
principy, které podpiraji, a tudiz ridi kazdy dalsi faktor. Tyto principy
vam poskytnou osnovu. Diky nim vite, které vase ¢iny budou mit nejsil-
né&jsi vliv prakticky v jakékoli situaci.

musi predevsim uspésné projit touto zkouskou: Musi platit v celé Fadé
rugnych situaci. Vezméte si jako priklad viidcovstvi. V posledni dobé se
tvrdi, Ze neexistuje Zddny jediny spravny zpusob jak vést, a Ze misto
toho nejefektivnéjsi zpusob vedeni zdvisi na konkrétni situaci, v niz se
ocitnete. Za nejlepsi piiklad se obvykle povazuje Winston Churchill.
V mirovém mezivalecném obdobi byl jeho uto¢ny, konfrontacni styl tak
neuspésny, ze byl vytlacen do politického vzduchoprazdna, a kdyz se
situace zménila a Churchill byl povoldn zpét, aby posilil odpor Britdnie
proti nacistickému napadeni, byl jeho styl mimofadneé tispésny.

Neni pochyb o tom, Ze ruzné situace vyzaduji po vadci ruzné
reakce, ale to neznamend, Ze skvélé viidcovstvi nemad To nejdiilezité)si.
Neznamend to ani, Ze ten nejhlubsi postieh, ktery muzete fici o vad-
covstvi je to, Ze je situa¢ni. To by byla pohodlnd vymluva. Jak uvidime
v kapitole o skveélém vadcovstvi, vénujeme-li analyze dostate¢nou
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pozornost a piesnost, muzeme identifikovat princip, ktery vysvétluje
podstatu skvélého viidcovstvi v nejrtiznéjsich situacich a stylech.

Druhd provérka je tato: Princip musi fungovat jako multiplikdtor.
Musi byt schopen vysvétlit vyjimeény vykon v urcité oblasti, ne pru-
meérny nebo podprimérny vykon. V kazdé rovnici maji nékteré cleny
jen aditivni (souctovou) hodnotu — zamérite-li se ve své ¢innosti na tyto
faktory, dojde k piirtstku pozadovaného vysledku. Ridici princip musi
mit vétsi silu. Diky nému uvidite, jak lze dosdhnout exponencidlniho
zlepSeni. Navede vas tam, kde lze docilit nejvétsi ndvratnosti investova-
ného casu a energie.

Napriklad, na dobrém managementu se podili mnoho faktord.
Ale, podivate-li se detailnéji, brzy uvidite, Ze vétSina z nich neudélad
z talentovanych lidi supervykonné pracovniky. Maximaélné zajisti, ze
nebudete na své zaméstnance pusobit natolik odpudivé, fyzicky ani
psychicky, aby kvuli tomu odchdzeli jinam. Nevybirejte si lidi, ktefi
nemaji pro danou roli talent. Nestanovujte nesrozumitelnd oceka-
vani. Nefikejte, Ze ucinite jednu véc, abyste pak udélali néjakou jinou.
Neprechdzejte bez povS§imnuti, pokud vasi zaméstnanci podaji mimo-
fadny vykon. NeudrzZujte si takovy odstup, abyste kvili nému nebyli
s vaSimi podrfizenymi schopni navdzat blizsi vztah. Nestavte je proti
sobé. Nezesmésnujte jejich ndpady. Vyvarujte se uvedenych zptsobu
chovéni a snizite tak pravdépodobnost, Ze by vdm odchdzeli vasi nej-
lepsi pracovnici.

Ale z4dny z uvedenych zptisobti chovdni nemuzZe poslouzit jako
To nejdilezitéjsi skvélého managementu, protoze zadny neptisobi jako
multiplikdtor, diky némuz se z dobrého manazera stdvd skvély mana-
Zer. A to pravé musi fidici princip tvorici jddro skvélého managementu
umeét.

Kratce feceno, diky fidicimu principu se nejen dostanete do hry,
a to bez ohledu na to, v jakém puisobite oboru. Diky nému zjistite, jak
muzete ve hie zvitézit, a to dlouhodobé.

Treti a posledni provérka: Ridici princip musi vést k akci. Vsadil bych
se, Ze jste si tuto knizku nekoupili jen ze zvédavosti a zvidavosti, ale spi§
proto, Ze se chcete v nécem zlepsit. Chcete véci délat jinak, ne je jen
jinak vidét. A fidici princip vam v tom musi byt schopen pomoci, musi
vést k akci. Musi vas vést ke konkrétnim vécem, které muzete udélat,
abyste sndze a duslednéji dosahovali lepsich vysledku.

To jsou tedy nase tii kritéria, jak poznat fidici princip, To nejdii-
lezitéjsi: musi platit v celé fadé raznych situaci, musi mit schopnost
nasobit vysledek, diky nizZ se z priumeéru stavd vyjimecnost, a musi vést
ke konkrétnim akcim. Pro ilustraci uvedme jeden fidici princip, ktery
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uspésné prosel uvedenymi provérkami a ktery by se vim mohl hodit
v soukromém Zivoté. Zpocdtku se vam tento piiklad muzZe jevit jako
zbyte¢nd odbocka. Presto bych ho rdd uvedl, nejen proto, Ze uspésné
prosel onémi tfemi testy, ale také proto, Ze vychdzi z peclivého studia
vzorovych situaci.

JEDEN RIDICI PRINCIP

V cem spocivd To nejdulezitéjsi, co musite
védét o stastném manzelstvi?

Mozn4 si myslite, Ze pro spolecenské védy je typické, Ze se zaobiraji
studiem vynikajicich ptikladd, aby z nich pochopily, v ¢em spociva
dokonalost, ale ve skute¢nosti tomu tak neni. V poslednich priblizné
sto letech platilo, Ze dobré je opakem $patného, a proto aby bylo mozno
pochopit to dobré, je tfeba studovat Spatné, a pak zjisténé vysledky
prevést v opak. Proto védci studovali depresi a neurézu, aby pochopili
radost. Zkoumali déti pozivajici drogy, aby zjistili, jak déti pied dro-
gami uchrdnit. Zkoumali zdskoldky, aby zjistili, jak pfimét déti ke Skolni
dochdzce. A studovali nestastnd manzelstvi, aby se predeslo rozvodam.

Neni zadnym pfekvapenim, Ze tyto studie odhalily, Ze v nestast-
nych manzelstvich ani jeden z partnerti dobfe nechdpe toho druhého —
nebyli schopni pojmenovat silné ani slabé stranky druhého partnera,
ani vyjadrit, jaké uzndva hodnoty. Vysledkem byla, podle zédsady, Ze
dobré je opakem Spatného, rada parim v manzelskych poradndch, zZe
laska je sice mozn4 slepd, ale fungujici vztah takovy byt nesmi. Ve fun-
gujicim vztahu by pocdte¢ni milostné vzplanuti postupem casu mélo
nahradit stfizlivé zhodnoceni partnerovych prednosti, slabin a hodnot.
TakzZe naslouchejte svému partnerovi. Snazte se pochopit, Ze mtize vidét
svét jinak nez vy. Milujte ho pro jeho pfednosti, ale pochopte a pfi-
jméte i jeho slabiny a nabidnéte mu v této oblasti pomoc. Tak vznikne
ze dvou nedokonalych polovin jeden dokonaly celek.

Na prvni pohled tato rada — nahradte slepou ldsku dikladnym
pochopenim toho, kym v&s partner skute¢né je — zni rozumné. Budete-li
presné chdpat svou Zenu, bude citit vét§i porozumeéni, a tudiz se bude
citit bezpec¢néji. Naproti tomu, budete-li pfredpoklddat, ze ma urcité
prednosti, které ve skutecnosti viibec nema, pak se zcela jisté¢ dostanete
do konfliktu, jakmile vds svym chovdnim pfekvapi. A jesté hate, pokud

stane napliiovat a v4s kiehky vztah, zaloZeny na iluzi, se zhrouti.
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Z mnoha uhld pohledu ptisobi tato rada vérohodné.

Ale v poslednich dvaceti letech vyzkum upustil od zkoumani nevy-
dafenych manzelstvi. Pod vlivem vadcich predstaviteltt skoly pozi-
tivni psychologie — Martina Seligmana, Donalda O. Cliftona, Mihalye
Csikszentmihalyie, Eda Dienera — prevladl ndzor, Ze dobré neni opakem
$patného, ale Ze je to néco zcela odli$ného, a ze pokud chcete odhalit cha-
rakteristické vlastnosti vynikajicich manzelstvi, musite zkoumat vynikajici
manZzelstvi, a to se stejnou ukdznénosti a peclivosti, jakd byla dfive véno-
vana zkoumadni nevydafenych manzelstvi. Pokud se vdm podaii objevit,
v Cem spocivd podstata téchto vynikajicich manzelstvi, a budete moci
poskytnout radu zaloZenou na tomto zjisténi, je mnohem vyssi pravdé-
podobnost, Ze pomuZete lidem vybudovat trvald hodnotna partnerstvi.

Odbornici ptsobici na State University of New York v Buffalu,
University v Michiganu, Britské Kolumbii a Waterloo a ze Sussexské
univerzity ve Velké Britanii pouzili tuto metodu a jejich zjisténi jsou
v pfimém rozporu s tradi¢nim pojetim, Ze Stastné manzelstvi byva
zaloZeno na vzdjemném stfizlivém pochopeni a pfrijeti jednoho part-
nera druhym. Namisto toho tito védci odhalili, v ¢em spoc¢ivd charak-
teristika $tastného manzelstvi. Tato charakteristika je natolik v rozporu
s intuitivni pfedstavou, Ze vét§ina z nds bude mit zpoc¢dtku problém ji
prijmout. Ale presto, po urcitém premitdni, nds mtize dovést k fidicimu
principu tvoficimu podstatu $tastného manzelstvi.

Zminéni odbornici provedli mnoho nejriiznéjsich Setfenti, v jejichz
prubéhu uskutecnili rozhovory s nékolika tisici $tastnymi manzelskymi
pary nebo pary sdilejicimi spolecnou domécnost, ale pro nase tcely se
zaméfim na to Setfeni, které mé zaujalo jako prvni. V tomto prazkumu
Dr. Sandra Murrayovd, profesorka ze State University of New York
v Buffalu a jeji kolegové pozddali 105 dvojic (77 z nich byly manzelské
pdry a 28 byly pary Zijici ve spole¢né domdcnosti), aby partnefi navza-
jem ohodnotili razné vlastnosti, naptiklad ,laskavy a citlivy“, ,,otevieny
a sdilny“, ,tolerantni a sndSenlivy®, ,trpélivy“, ,viely“ a ,spolecen-
sky“. Potom pozddali dvojice, aby zhodnotily, nakolik je jejich partner-
sky vztah napliiuje a uspokojuje. Zkoumané dvojice nebyli Zddni slepé
zamilovani novomanzelé, ale pary zijici v dlouholetém souZziti, trvaji-
cim v priumeéru 10,9 let.

(Stru¢nd pozndmka: od této chvile budu psdt z pohledu manzela
hodnotictho svou Zenu. Bude to tak jednodussi pro mé a, jak dou-
fdm, i srozumitelnéjsi pro vds, az se budu snazit interpretovat zjisténé
vysledky. Pokud nemdte chut vyhledat si pfimo onu vyzkumnou praci,
budete mi muset véfit, Ze vSechno, co budu popisovat, plati, at popisuje
manzel manzelku nebo manzelka manzela. Pokud mate chut si préaci
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vyhledat, md nézev ,,Co vidi motivovand mysl“ a lze ji najit v odbor-
ném casopise The Journal of Experimental Social Psychology, ¢islo 36,
strana 600 — 620.)

Pokud by platilo, Ze podminkou pro vznik pevného partnerského
vztahu je dokonalé pochopeni partnera, pak by manzelstvi, kde manzel
hodnoti manzelku jako trpélivou, vielou a spole¢enskou, ale nepftili§
otevienou a sdilnou, a manzelka hodnoti sama sebe také tak, mélo byt
velmi §tastné. Jednoduse feceno, pokud se hodnoceni partnert shoduji,
meéli by v manzelstvi dosahovat vysoké miry spokojenosti.

Zjevné tomu tak neni. Ukdzalo se, Ze shoda v tom, jak Zenu hod-
noti manzel a jak ona hodnoti sama sebe, nevykazuje naprosto zad-
nou korelaci s tim, jak $tastni jsou oba partneti ve vztahu. Netvrdim, Ze
existuje zdporna korelace. Pfesné pochopeni silnych a slabych stranek
partnera neznamend, Ze je dvojice méné spokojend. Prosté nebyla pro-
kdzdna zddnd korelace, Zddna viditelnd souvislost mezi pfesnym hod-
nocenim a manzelskou spokojenosti.

Nicmén¢, jednu zjevnou zdkonitost se pfece odhalit podafilo.
U téch nejstastnéjsich dvojic hodnotil manzel manzelku u kazdé viast-
nosti kladnéji nez ona sama sebe. Z néjakého dtivodu manzelé v nejspo-
kojenéjsich manzelstvich shodné pfisuzovali svym manzelkdm kladné
vlastnosti, které ony podle svého ndzoru nemély.

Cynik by mohl oznacit hodnoceni téchto manzeli za sebeklam.
Pokud si moje manzelka nemysli, Ze oplyva urc¢itymi vlastnostmi, ale ja
si to stdle, i po deseti letech, myslim, pak slovo ,,sebeklam® neni nijak
prehnané. Vyzkumni pracovnici volili neutrdlnéjsi vyrazy, jako tfeba

»pozitivni iluze®, ,benevolentni zkresleni ¢i ,,idealizace*, ale v kazdém
pripadé dosli k nepochybnému zdvéru: nejstastnéjsi jsou ta manzelstvi,
kde manzel ztstav4 slepy.

Stéle jesté si muzete kldst otdzku, zda onen $tastny manzel, zasle-
pen svou pozitivni iluzi, nesméfuje k rozcarovdni. J4 a moje Zena jsme
dnes moznd $tastni, ale béda ndm obéma, az se manzelka nezachova
tak, jak od ni oc¢ekdvam.

TotéZ napadlo i vyzkumné pracovniky, a proto se rozhodli sledo-
vat dvojice po dobu nékolika let. A co zjistili? Manzel, ktery dal své
manzelce vysoké ohodnoceni u téch vlastnosti, které ona podle svého
ndzoru neméla, byl spokojenéjsi se svym vztahem nejen dnes, ale v nd-
sledujicich mésicich uvadél dokonce vys$si miru spokojenosti, méné
pric¢in konfliktti a méné pochybnosti.

Tady to tedy mdte. Manzel, jenz se domniva, Ze jeho Zena mad kladné
vlastnosti, ackoli si to ona sama o sobé nemysli, bude v manzelstvi §tas-
ten dnes a zitra jesté vice.

23



24

To NEJDULEZITEJSI, CO MUSITE VEDET

Musim se priznat, Ze kdyZ jsem se poprvé setkal s t€mito zdvéry,
povaZoval jsem je za cosi bizarniho z fiSe divu, stejné jako mozZnd vy
nyni. Pfesné pochopeni partnera tedy nevede k pevnéjsimu vztahu? Jak
je to mozné? Viechny studie potvrzujici tento zdvér vysly v renomova-
nych odbornych ¢asopisech, takze jsem véfil, Ze se zaklddaji na pravdé.
Ale proc tomu tak bylo?

Védci zacali své vysvétleni takto:

Existuje jen madlo tak dulezitych rozhodnuti, jako je vybér Zivot-
niho partnera. Snad v Zaddné jiné situaci nezaklddaji dospéli lidé
dobrovolné své nadéje a cile na dobré vili jiného ¢lovéka. Clovék
se tak stdva velice zranitelnym, a proto, ma-li se citit $tastné a bez-
pecné, musi véfit, Ze jeho partnersky vztah je kvalitni a Ze se muze
kdykoli spolehnout na ldsku a citlivost svého partnera.

Kdyz se rozhodnu spojit zZivot se svou manzelkou, beru na sebe
nejvétsi zdvazek svého Zivota. Abych zabrdnil kognitivni disonanci
(pozndvacimu nesouladu), presvéd¢im sam sebe, Ze jsem ucinil spravné
rozhodnuti. Problém je v tom, Ze moje manzelka neni dokonald a jeji
pohled na svét neni zcela totoZzny s mym. Pokud se budu sousttedit na
tyto nedokonalosti a rozdilnosti v ndzorech, pfestanu si byt jist sprév-
nosti svého rozhodnuti a zakrdtko i bezpec¢im v samotném vztahu.
Disledek se projevi tak, Ze mi bude délat vétsi potiZe skutec¢nd intimita,
budu méné ochotny odpoustét, méné pozitivni ve svém hodnoceni
manzelky a vztah se pomalu za¢ne rozpadat.

TakZe misto toho nadsazuji divody svého rozhodnuti. Za¢nu véfit,
Ze manzelka m4 vice pfednosti, nez si ona sama mysli. Tyto piedstavy
se nemusi zaklddat na pravdé v tom smyslu, Zze by odrazely skutecné
vlastnosti mé Zeny. Nicméné vyborné slouzi potfebdm naseho vztahu.
Diky nim citim jistotu, Ze jsem se sprdvné rozhodl, citim se ve vztahu
bezpecné, a tudiz md diivéra v nds vztah prebije i ve chvilich extrémni
zranitelnosti muaj pud sebezachovy. JelikoZ mi mé pozitivni iluze doda-
vaji silu, udéla-1li moje Zena néco, co me¢ dopdli, neodtdhnu se a nebudu
se snazit ji to oplatit (ne ¢asto, ne umyslné¢, nebo alespoi ne moc ¢asto
umyslné), ale misto toho se k ni vice pfimknu.

Tak postupem ¢asu vytvoii pozitivni iluze vzestupnou spiralu ldsky.
Mé iluze mé utvrzuji ve spravnosti mého rozhodnuti. Toto presvédceni
vede k pocitu bezpeci. Pocit bezpe¢i podporuje intimitu. A intimita
utuzuje lasku.

Shrneme-li tyto zdvéry, mtiZzeme formulovat fidici princip, jeZ mutze
slouzit jako To nejdiilezitéjsi, co musite védét o Stastném manzelstvi:
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Najdéte co nejvelkorysejsi odiivodnéni chovani
svého partnera a vérte mu.

Laska zacind jako pozitivni iluze, ale ve fungujicich manzelstvich se
tyto pozitivni iluze nezméni na vécné dtikladné poznani partnerovych
silnych a slabych strdnek. Pozitivni iluze se naopak vpletou do prediva
vztahu, aZ se ¢asem stanou jeho podstatou. Pozitivni iluze se nakonec
uskuteéni. Re¢eno na rovinu: diky pozitivnim iluzim vase ldska vydrzi.

Stejné jako v pfipadé vech fidicich principt, i tento vim umozni byt
pfi utuZovani partnerského vztahu mnohem konkrétnéjsi. Odbornici
ndm napiiklad radi, abychom se nesnazili analyzovat nedostatek,
pokud ho u svého partnera zaznamendme. Neddvejte si ho do krouzku,
nepojmenovavejte ho, nekladte ho na jednu misku vah, abyste se ho
pak pokouseli vyvdzit jinymi partnerovymi kladnymi vlastnostmi, jako
napiiklad: ,,Ano, je sice prchlivd, ale na druhé stran¢ je taky laskava
a tvarc¢i.“ Snaha vyvdzit presné vymezené slabiny neméné presné vyme-
zenymi pfednostmi vypadd rozumné, ale vaSemu vztahu bohuzel nepo-
slouzi. Vyzkumy prokdzaly, Ze manzelé, ktefi to takto délaji, pocituji
nakonec vice pochybnosti, zazivaji vice konfliktu a jejich vztah je méné
uspokojuje. Je to témér tak, jako byste partnerovy nedostatky umoc-
nili tim, Ze je pfesné a konkrétné pojmenujete. Mozn4, Ze se na chvili
ukryji v kulisdch, ale mohou odtud kdykoli vyskocit, jako padouch na
divadelni scéné, a vSechno pokazit.

Misto toho bychom méli, jak radi odbornici, kdykoli objevime néjaky
partneruv nedostatek, pfemeénit ho ve své mysli na prednost. Takze ,,Ona
neni netrpélivd, je impulzivni.“ Nebo ,Neni malichernd, je v§imava.*
Zpocatku vam to moznd bude pripadat, jako byste hrdli psychologické
hry sami se sebou, ale ve skutecnosti se budete chovat velmi chytfte.
Pamatujte si: nejpevnéjsi vztahy jsou ty, kde partnefi dokdzi budovat ide-
alizovany obraz toho druhého. Tim, Ze kazdy nedostatek pfeménite na
pfednost, vyuzivate veSkeré dostupné informace k budovéni idealizova-
ného obrazu. Tim se tento obraz stdvd pevnéj$im a bytelnéjSim, protoze
ho Zddnd nova informace, Zddny nové odhaleny nedostatek nemohou
ohrozit. Kazdy novy nedostatek je prost¢ znovu preménén na vlakno
prednosti, které je poté vetkano do idealizovaného obrazu.

Jak jsem se jiZ zminil, je tento postup v rozporu se vSeobecnym
ndzorem na manzelstvi a bude pro vds mozna obtiZné spojit ho se svym
pohledem na vlastni vztah. Znamend to snad, Ze se nemadte snazit pocho-
pit svého partnera? Znamena to, Ze se se svym partnerem nemdte nikdy
hadat? Co se stane, pokud dojde k naruseni vasich pozitivnich iluzi kvali
tomu, Ze vy a vas partner uznavate diametrdlné odlisné hodnoty?
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Odpovédi na tyto otdzky by pravdépodobné vydaly na samostatnou
knihu. Nicméné, umyslné jsem tyto nejnovéjsi poznatky o Stastném
manzelstvi zminil, protoze jsou vysledkem dtkladného studia mimo-
radné skvélych pripadu. Pfinejmensim by vds to mélo pfimeét k zamys-
leni se nad tim, jak chcete svého partnera vnimat. Uvedeny vyzkum
ukdzal, Ze vase vnimani mad vliv nejen na soucasnou realitu, ale v pod-
staté dokdZe zmeénit cely vas vztah, a tudiZ ovlivnit i budouci realitu.

Pokud se domnivate, Ze je to celé jen n¢jakd prechodnd médni teo-
rie, kterou dalsi vyzkumy vyvréti, pfectéte si vyrok Williama Blakea, bds-
nika 18. stoleti, ktery tvrdi prakticky totéz a ukazuje ndm, Ze opravdu
nejde o nic nového pod sluncem:

Touhy c¢lovéka jsou omezeny jeho vnimédnim, nikdo nemtiZe touzit
po tom, co nikdy nevidél.

Takze az budete hledét na svého partnera, divejte se opatrné. Na
vaSem vnimani zdvisi vaSe touha.

Opustme nyni tajemstvi manzelstvi a vratme se ke tfem otdzkdm, o nichz
pojednédva tato kniha. V ¢em spociva To nejditleZitéjsi, co musite védét o

+ skvélém fizeni
+  skvélém viidcovstvi
+ trvalém osobnim uspéchu.

Kazdé toto téma je Siroké a slozité. Kazdé bychom mohli zkoumat
donekonecna, abychom plné pochopili detaily jeho mnoha podob.
V této knize si kladu za cil nikoli popirat slozitost téchto témat, ale pro-
niknout do hloubky, nikoli tato témata zjednodusovat, jen je objasiiovat.
Zijeme koneckonct ve svété nadmérné dostupnosti. Miizeme okamzité
nalézt vSechno, co si piejeme, kdykoli si pfejeme. To je skvélé napriklad
kdyz se snazime zdokumentovat trzby z minulého mésice, najit chybu
na bankovnim vypisu nebo zatoulanou tchyni, ale pokud nebudeme
dostate¢né opatrni, muzZe nds tato neustdld okamzitd dostupnost zavalit.

Chceme-li v tomto svété uspét, potiebujeme zcela novou doved-
nost. Nesta¢i eldn, pouhd inteligence nebo tvofivost, ale potiebu-
jeme soustfedénost. Slovo ,soustfedénost® ma dva zdkladni vyznamy.
Jednak mutiZze znamenat schopnost tfidit rizné faktory a nalézat mezi
nimi ty nejpodstatnéj$i — umét se soustfedit znamend umét dobfe fil-
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trovat. Nebo muZe oznacovat vasi schopnost zameéfit dlouhodobé usili
na tyto podstatné faktory — soustiedénost podobnd laseru. V této knize
se budeme zabyvat obéma vyznamy.

V dnesni dobé je tfeba umét svét dokonale filtrovat. Musite dokézat
orientovat se v chaosu a zaméfit se na emoce, fakta nebo déje, na nichz
skute¢né zalezi. Musite se naucit rozliSovat mezi tim, co je jen dile-
Zité, a tim, co je nevyhnutelné nutné. Musite se naucit cenit si méné
vSechno to, co jste schopni si zapamatovat, a vice onéch par véci, které
nesmite nikdy zapomenout.

Ale musite se rovnéZ naucit vyuZivat své schopnosti s pfesnosti
laseru. Jak uvidime, spole¢nd nit tdhnouci se vSemi tfemi principy je
v tom, Ze uspéch, at uz manazera, vidce nebo soukromé osoby, nemi-
vaji ti, kdo usiluji o vSestrannost, $ifi a rovnovédhu. Je tomu naopak.
Uspéchu nejéastéji dosdhnou ti, kdo odmitaji rovnovéhu, a misto toho
pouzivaji védomé nevyvdzené strategie. Tato soustfedénost, odhod-
lanost vyvijet nerovnomeérné rozloZzené usili v nékolika vybranych
oblastech pracovniho Zivota vds neoslabi, ani neomezi. Prekvapivé
tato k jedné strané naklonénd soustedénost ve skute¢nosti posili vase
schopnosti a u¢ini vas odolnéjsimi.

Pevné véfim, Ze vas tato kniha vybavi pozndnim, které vdm umozni
zduraznit oba aspekty soustfedénosti, to jest schopnosti filtrovat jevy
a pronikat do nich s pfesnosti laseru, takze budete schopni fidit, vést
i poddvat vykon s maximdln{ pfesnosti a uc¢innosti.
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