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©
JAK OBSTAT VE SVETE PLNEM CIZINCU

11. zairi 2001
Pobocka FBI, New York

Byl krdsny den, nebe bez mricku a pro Ameriku posledni okamzik
nevinnosti. Zivot byl jednoduchy, penize tekly proudem, demokracie
vzkvétala, studend védlka ddvno skondila a Spojené stdty si uzivaly dffve
nevidaného klidu a miru: at je to dnes sebetézsi pochopit, zddlo se, Ze
mir bude panovat na veky.

Kazdy den se piehoupl v ten nésledujici tak mirné a predvidatelné, Ze
se v8ichni shodovali na tom, ze jsme kone¢né dospéli ,,na konec déjin“ —
a véite, nebo ne, v tom nejlepsim slova smyslu.

Prvni roztfesené kriicky smérem k novému svétovému uspordddni
se odehrdly v roce 1982, kdyz se Ronald Reagan koneéné dohodl se
Sovétskym svazem, ze prerusi vyrobu a vyvoj veskerych novych jader-
nych zbrani — odvoldval se pfi tom na prastaré ruské piislovi divéfuj,
ale provéfuj. V tomto piipadé to znamenalo jediné, totiz Ze Rusim bude
véfit pouze v piipadé, Ze dokdZou, Ze si divéru zaslouZi, a to fe¢f faked
a strohych &isel.

Pii zpétném pohledu se moznd zd4 byt nasnadé, Ze se Sovétsky svaz
musel brzy rozpadnout. Tenkrdt byla ale politika Sovétl naprosto ne-
pfedvidatelnd. Ameri¢ané na obou pélech politického spektra byli pre-
svédleni, ze Reaganova dohoda je odsouzena k netspéchu. Levice tvr-
dila, Ze dtvéra zalozend na dikazech neni zddnd divéra, a pravice zase
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tvrdila, Ze nepfiteli se divéfovat nedd. Obé strany se mylily. Fungovalo
to. A jé na tuto lekei nikdy nezapomnél.

Tato novia éra ale méla brzy skoncit. Divéra a pfedvidatelnost, keeré
mir téméf vidy doprovizeji, mély béhem pdr vtefin zmizet z povrchu
zemského.

Spolec¢né s kolegou jsme zrovna stdli u stdnku s obcerstvenim kousek
od Wall Street ptimo pfed mrakodrapem, v némz sidlilo nase regiondlni
vedeni. Bylo teprve tifi ¢tvreé na devéy, ale j4 uz mél chut na druhou kévu
toho dne. Do price jsem totiz dorazil v pét rdno, nadseny, ze mohu byt
souddsti dlouhého amerického experimentu diwéry vici viidciim, kier?
Jjednaji v nasem nejlepsim osobnim zdjmu: podstata filozofie a politiky, jiz
nazyvdme demokracii.

Pak jsem uslysel ndraz.

Vypadalo to, ze do severni véze Svétového obchodniho centra nara-
zilo malé letadlo.

Muyj kolega prohldsil: ,,Chuddk, musel dostat infarke.

LAspor Ze to nejsou teroristi,“ odpovédél jsem.

Pospichali jsme zpdtky do kancelafe. Tady skoro vsichni stdli u okna,
fascinovanf{ tou podivanou.

Hasi¢sky vz z nedaleké stanice s houkajici sirénou vyrazil na misto
a ndm pfipadalo, Ze mdme mista v prvni fadé v inspirujici ukdzce hrdin-
stvi, které zemi vynese k jesté vétsim vy$indm.

Pét z hasica, keeré jsem v tom hasi¢ském voze vidél, mélo byt zane-
dlouho po smrti a s nimi i stovky dalsich.

Z budovy zalaly padat trosky. Udélalo se mi zle od Zaludku, kdyz
jsem si uvédomil, Ze to nejsou trosky, ale lidé — mdchali kolem sebe
rukama a nohama.

Zanedlouho nastala ohnivd exploze i v jizni budové. Vykfikl jsem:
,Proboha — jsou to teroristi! Ohlédl jsem se za sebe. Mistnost byla
prazdnd.

Za chvilku se sem ale vratilo deset agentd, keefi dfive vSichni tak jako
ja slouzili u ndmorinictva. Nékdo fekl, ze k nasi budové mifi auta nalo-
zend vybusninami. Byl to jeden z nejvys$ich mrakodrapi v okolf a krom
toho i federdlni budova.

»~Musime se evakuovat!“ kficel jsem. Byl jsem v newyorské kancelafi
relativni novddek, kolem mé byli sami sluzebné star$i agenti, tohle ale
nebyla ta chvile, kdy si délat starosti, zda nepfekracuji své pravomoci.

»Ne!“ vykiikl jeden z agentd. ,KdyZ nastane tvij Cas, tak nastane
tvlj Cas!”



Dlouho jsem tohoto konkrétniho agenta povazoval za vyjimeéné ro-
zumného ¢loveka, jeho emocni vylev mi ale pfipadal hloupy a undhleny.
Ignoroval jsem ho tedy a pomohl jsem ddt dohromady skupinku lidi,
keerd méla bézet k velicimu stanovisti FBI u paty Svétového obchodniho
centra.

V aktu neuvéfitelné odvahy se kdosi vrhl k véZ{im na pomoc ¢lovéku,
ktery vyklopytal z jedné budovy, zachrince se ale dostal tak blizko, Ze
ho zabilo padajici télo. Lidé se vyhybali létajicim troskdm a padajicim
télam, v koufi a prachu v$ak byla vétsina postav neviditelnd nebo vypa-
daly jako figuriny.

Muzi a Zeny riskovali své zivoty kvili cizim lidem, mnozi se ale zcela
pochopitelné ve strachu kr¢ili opoddl nebo zkrétka zmizeli. Nékeefi byli
v $oku, jin{ ale jednali rozhodné a jasné jako vojdci v bitve.

Spolupracoval jsem tehdy s agentem jménem Lenny Hatton. Lenny
dfive pracoval jako expert na vybusniny u ndmofnictva, v minulosti fesil
tii teroristické Gtoky a pravé mél za sebou roli svédka pii soudnim pro-
cesu s al-Kdidou. Ted si uvédomil, Ze je potieba zjistit informace o tom,
co se déje uvnitf obou budov. Vbéhl tedy do temnot, zatimco vSichni
ostatn{ utikali ven.

Bylo mozné, byt nepravdépodobné, ze se Lennymu podafilo najit
mého byvalého $éfa u FBI Johna O’Neilla, ktery byl ten den poprvé ve
sluzbé coby $éf ochranky WTC. John se svym tymem fesili bombovy
ttok na Svétové obchodni centrum z roku 1993 a posledni étyfi roky
pracoval v FBI na pfipadu Usdmy bin Lddina, pfi¢emz se pokousel pfe-
svédcit relevantni autority o tom, ze bin Lddin je schopen napldnovat
ptimy ttok na USA. V této chvili se John nachdzel ve ¢tyficdtém deva-
tém patfe Jizn{ véZe, vedl evakuaci a odmital opustit své misto.

Uprostfed chaosu jsem byl obklopen agenty, o nichZ jsem se domni-
val, Ze je dobfe zndm, najednou se mi ale zddlo nemozné pfedvidat, jak
se kdo z nich zachovd. Ute¢ou? Schovaji se? Budou pomahat? Nebo se
vrdti domu k rodiné, misto aby napinali sily v Ground Zero? Jako ob-
vykle se nedalo jednoznaéné Fci, co je sprdvné, a co je $patné. Prosté to
tak bylo. V této chvili ale bylo naprosto zdsadni umét predist, jak vnimaji
realitu lidé, keeti mé obklopuji, a v téch zoufalych chvilich jsem to nedo-
kdzal. Myslel jsem si, ze ty lidi zndm, v té chvili jsem si ale uvédomil, Ze
o nich vim jen to, co oni sami chtéji, at uz to bylo ddno jejich skrom-
nosti, tajnistkdfstvim, studem, pfetvdikou ¢i prosté snahou chrénit si
své soukrom{. Dokonce jsem nemél ani tusen{ o jejich mnoha ctnostech,
véetné prosté fyzické odvahy, kterou tu prokézali John i Lenny.
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Vsechno se zménilo a spolehnout se nedalo viibec na nic.

Zamifil jsem zpdtky k nasemu mrakodrapu, ktery, jak se mi zddlo,
unikl poskozeni, ackoli tfeti budova, kterd se ten den zfitila, zatim jesté
stdla. Nédsledovalo mé pér kolegii a jd jim fekl: ,,Drzte se pospolu! Bylo by
horsi, kdybychom museli zemfit o samoté.“ Jeden z nasich agentt zistal
pozadu a nakonec odpadl.

Budova se zacala tidst a nakldnét a vsichni vypadali v $oku. Zpasobil
to kolaps prvni budovy WTC. Kdy?Z se zfitila i druhd budova, ztratili
jsme s Lennym veskery kontake.

Byl totiz mrtev. Jeho posledni zndm4 slova, kterd pronesl k muzi, je-
muz zachrdnil Zivot, oslepenému a dusicimu se vedrem a prachem, znéla:
,Jdu zpdtky dovnitt.“ Lenny ziejmé nemél Zddné iluze o svych Sancich
na pfezid. Myslel jsem si, Ze ho dobfe zndm, netusil jsem ale, Ze je scho-
pen soucitu tak hlubokého, Ze dokdzal pfekonat i jeho dés.

I Johnny padl pfi ziiceni t¢ druhé véZe, poté, co zachrdnil mnoho Zivo-
tl. Dnes je ulozeny v New Jersey, v hrobé ozdobeném malou vlajkou USA.
V roce 2002 mu byl vénovén jeden dil potadu Frontline. Jmenoval se ,Muz,
ktery znal pravdu®, jd jsem ale nikdy nebyl schopny se na ten dil podivat.

Pes 200 prislusniki orgdn vefejné moci z desitek riznych oddéleni
se pipojilo k 338 hasi¢tim, keefi vSichni zemfeli nejen jako vlastenci, ale
jako dobti, state¢ni lidé, keefi toho osudového dne nerozliSovali mezi
pfitelem a cizincem.

Ten den veler jsem nasel svoje auto tam, kde jsem ho zaparkoval. Pfed
nim leZel kus motoru z letadla. Domi jsem se probojovéval troskami a vy-
ménoval jsem si pohledy s kolemjdoucimi, ktefi ani nezamrkali. Pfemyslel
jsem, kdo z nich asi ¢ekd na nékoho blizkého, kterého uz nikdy neuvidi.
Jedna Zena, kterd stdla na okraji chodniku a zjevné plakala, mi podala lahev
vody a fekla: ,,Btth vdm Zehnej.“ Nedokdzal jsem ji ani podékovat, jen jsem
sklopil hlavu.

Tu nejhorsi chvili jsem zazil z bezprostiedni blizkosti, lidé kolem mé
ze sebe ale vydali to nejlepsi. To je tragicky paradox podobnych chvil.
Jako oby¢ejné sebou ta ndhld, neéekand bolest toho dne pfinesla i dalsi
zndmé a podobné hotkosladké moudro: ,,Otev?i 0éi a uvidis ostatni tako-
vé, jaci doopravdy jsou.

Toho prvniho dne té podivné nové Ameriky se mi dokonce zddlo, ze
kolemjdouci zoufale bojuji s touto novou realitou a stoicky, silou vile
se pokousi ji Celit tak, jako celili otrdvenému vzduchu a pachu smrti
vznalejicimu se ve vzduchu. Mnozi{ pisobili otupéle, stdle v zajeti Soku,
neschopni dohlédnout dopad nové reality.



J4 takovou moznost nemél. Z titulu svého povoldni jsem musel j4
i mi kolegové hledét dal, za svoji bolest, pfemyslet raciondlné a lidem na
ulici a ddl ptedat zdravy a bezpeny novy svétondzor.

Védél jsem, Ze to bude tézké. Vétsina lidi by rida odhodila iluze. Kdo
chce ale doopravdy zazit rozéarovani?

Podle informaci naSich tajnych sluzeb bylo téméf jasné, Ze za titoky je
odpovédny bin Léddin, zdédlo se ndm ale, jako bychom ani nepotiebovali
zndt presné informace. Téméf vsichni jsme tusili, Ze to byl opravdu on.
Tenkrdt jsem mél tendenci svym tuSenim véfit. Dnes uz to tak neni.

V hlavé mi vifily samé otdzky. Pro¢ ministerstvo vnitra ani zddnd
z agentur o tfech pismenech nejednaly rozhodné a jasné podle toho, co
o bin Lddinovi védély od Johna? Co mélo pfijit dal? Kdo byl jesté v New
Yorku a méli jsme se ho pravem obdvat? Co mdm délat ji?

A pro¢ se mi tak zoufale nedafilo odhadnout, jak se zachovaji ti nej-
blizsi z mych nejblizsich kolegt, kdyz bylo tolik v sdzce? Citil jsem s t&-
mito lidmi velkou blizkost a mél jsem dojem, ze jsme na sebe napojen,
nebo alespoil operujeme na stejné vinové délce. Jako agent jsem mél mit
odi jako rentgen, a kdyz jsem nedokdzal predvidat jedndni svych pritel,
jak jsem se proboha mohl domnivat, Ze dokdzu odhadnout, jak se budou
chovat padouchové?

Na to jsem pochopitelné odpovédét nedokdzal. Slibil jsem si ale,
ze odpovéd musim najit. Ty nejhorsi uddlosti jsou vidycky ptilezitosti
k rastu.

Samoziejmé by byvalo pékné, kdybych to dokdzal udélat pro Len-
nyho, otce Ctyf déti, a pro Johna, ktery mél déti dvé. Na to uz ale bylo
piilis pozdé.

Jak cist lidi

Jen mdlo Zivotnich potizi md tak univerzdlniho spole¢ného jmenova-
tele, jako je neschopnost ,piecist” ostatn{ lidi a dspé$né predvidat, jak
se zachovaji. Neni to tim, ze bychom snad vsichni byli nefizené stiely,
kompulzivni [hdfi, nebo trpéli ndhlymi zménami osobnosti. Je to tim,
ze vétdina z nds skryvd nebo maskuje uréitou ¢ast svého Zivota, kterou
nechceme odhalit druhym. Plati to zejména, pokud jde o néco dulezité-
ho — naptiklad o lasku, penize, kariéru &i vlastni reputaci.

Dokonce i dobti lidé maji potiebu urdité véci skryvat, protoze nikdo
neni dokonaly a vSichni jsme zranitelni. Velké procento lidi porusuje
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pravidla a lZe, kdyz se dostanou do zoufalé situace — kdyZ po nééem
hodné touzi nebo se toho boji. Dokonce i lidé, keerym nic nehrozi, ¢asto
skryvaji pravdu a snazi se hledat rtizné cesticky, jak ziskat v Zivoté jisté
vyhody.

Slusni, mravni lidé pravdu skryvaji také, protoze vSichni touzime byt
milovéni a né¢kdy se bojime, Ze naSe pravé jd si to nezaslouzi.

Miliony lidi ale své zdméry a celou pravdu skryvaji z mnohem tem-
néjsich davodd — motivaci jim byvd chamtivost, manipulace, moc,
snaha ovlddat druhé a klamat je. Bohuzel je to velice ¢asté, pfedevim
v prostfedi a v situacich, kde je ndro¢né obstdt. Stdvd se to hlavné, kdyz
nékdo ziskd moc, dokonce i tehdy, kdyZ je jeho pozice moci relativné
bezvyznamn4.

Lidé ¢asto jednaji neeticky. Kdyz pak s nékym jedndte o nécem du-
leZitdm a nevite, jak se zachovd v ndsledujici chvili, je to nejen divné
a matouci, ale také désivé.

Aby spole¢nost zmekéila tuto nahodilou, ochromujici lidskou vlast-
nost, existuje téméf ve vSech kulturdch fada snah o nastaveni spravedli-
vych a zdvaznych zpusobu, jak pojistit uréity zdvazek: jsou jim obchodni
smlouvy, pfedmanzelské smlouvy, ndbozenska pravidla, zvyklost, sliby
a nevyicené spole¢enské zdvazky. Piesto se vétSina z nds dostane das
od ¢asu do situace, kdy se md pred ostatnimi na pozoru. Vsichni jsme
zazili zrueni zddnlivé neporusitelnych zdvazku, prételstvi, manzelstvi,
spojenectvi, mileneckych vztaht, dobrych mravii, zdkond i zdvazki spo-
jenych s pééi o déti.

A kazdému z nds ¢as od ¢asu nékdo lze a podvédi nés.

Ob¢as to vypadd, ze odhadnout spravné druhé lidi je téméf nemoz-
né, zejména pokud se jednd o obchodni vztah — v téchto piipadech totiz
Casto jedndte s lidmi, keeré dobfe nezndte, v kompetitivnim prostiedi,
v némz sdilen{ nenf normou.

Pro mnoho lidi je ale jesté horsi fake, ze ¢asto nedokdzou predvidat
ani jedndni svych nejblizsich pfdtel a ¢lend rodiny. Rozvody, domdci
ndsili, sebevrazdy, boje o svéfeni déti do péée a pohlavni choroby, to
je jen nékolik piikladi situaci, které nds mohou hrozné a nepifjemné
prekvapit. Viechny tyto situace mohou vést k tézkostem. Kdyz vds né-
kdo podvede v rdmci vaseho povoldni, mize to byt znicujici finan¢né.
Kdyz vés ale zradi milovany ¢lovék, muliZe to naprosto zménit va§ né-
hled na svét.

Tato nevyhnutelnd naruseni nasich nejposvatnéjsich zdsad poskozu-
ji divéru v ty nejvyssi hodnoty — véetné téch, které ovliviiuji a nékdy



naprosto vlidnou veskerym mezilidskym vztahtim, od pracovnich do-
hod az po samotnou ldsku. Tou vznesenou hodnotou je totiz drivéra.
Duvéra je aktivni formou viry. Ukazuje, v redlném Case a redlném svété,
viru, Ze lidé se nejen pokusi jednat tak, jak fekli, ale Ze budou i schopni
a ochotni to udélat. Zrada davéry je jednou z nejnicivéjsich zkusenosti,
jaké mohou ¢lovéka potkat, ¢dste¢né proto, Ze je téméf nemozné si ji
nebrat osobné. Zranuje hloubéji nez ndhodnd ztrdta, protoze vede nejen
k pochybnostem o druhych, ale i o sobé samém, kdy si fikdme, Ze jsme
to méli tusit.

V této knize vdm ukdzu, jak toho dosdhnout.

Neni to tak tézké, jak si moznd myslite. Déld se to tak, Ze se naudite
pfedvidat, jak se druzi zachovaji v téch nejdulezitéjsich situacich a také
pro¢. A kdyZ se vdm to podafi, budete se citit chrénéni pfed dal$im
zranénim. Vase srdce se zalne uzdravovat z téchto minulych zkusenosti
a vade sebeduvéra poroste. Kdyz budete mit trochu $tésti, tak uz se ve
chvilich, kdy na tom nejvic zdlezi, piisté¢ nenechdte oklamat.

Svoje znalosti v této oblasti jsem neziskal pfirozené ani intuitivné,
Casteéné proto, ze jsem celkem typickym predstavitelem Ameri¢ana
muzského pohlavi, ktery nedisponuje Zddnym vrozenym darem, kte-
ry by mu usnadnoval ¢ist lidské chovani. Jako mnoho jinych lidf jsem
se naudil chovdni lidi analyzovat tou t€z${ cestou, totiz metodou pokus
omyl. Teprve pozdéji mi doslo, Ze bych mohl vytvofit systém k porozu-
méni lidem: systém, ktery je mozné si osvojit a procvi¢ovanim ho dovést
k dokonalosti.

Bez cviceni ale nejspi$ i naddle budete mit problémy s tim, jak se
zachovaj{ ostatni v kritickych situacich, kdy se jim zivot obrdti naruby.
Zlo¢inci vidycky sdhnou k manipulaci, proménnych bude ¢im ddl vic,
mysl budete mit zastfenou nerozhodnosti a pochybami — protoze kdyz
nevite, co od druhych muzete oéekdvat, je téméf nemozné dobfe napli-
novat to, co je k dspé$nému zivotu potieba.

A zatimco budou hodiny odtikdvat ¢as, vase pochybnosti se budou
prohlubovat, strach udinit rozhodnuti bude nartstat jako nékaza a bu-
dou kvuli tomu vznikat dal$i potiZe: odcizeni od nevinnych lidi, potieba
slidit v soukrom{ druhych nebo oddalovini rozhodnuti do chvile, kdy uz
je pozdé néco zménit. Cas se naplni a vétsina lidf se uchylf k tomu, ze si
budou drzet palce, fidit se instinktem a prosté si hodi kostkou.

Je bohuzel faktem, Ze lidé, ktefi nemaji vSechny informace, se sprdv-
né rozhodnou jen asi v poloviné piipadi. To potvrzuji ty nejlepsi behavi-
ordln{ studie. Samozfejmé to nenf jejich chyba — ¢lovék, jeho? se pokusili
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odhadnout, ¢asto situaci zmanipuloval. Nékdy vés lidé klamou, aniz by
si toho byli védomi, protoze kazdy chce byt vidén v tom nejlepsim svétle.
Casto tedy lidé I7ou sami sobé a pak lez jesté §it{ ddl. Takové grandiézni
myty se pak stanou soucdsti reputace daného ¢lovéka. Jak casto jste se
tieba setkali s nékym, kdo byl tidajné mistrem v urité dovednosti, a pfi-
tom to viibec nebyla pravda?

Zapamatujte si: Témér kazdy clovek na svété alesporn nékdy zazil ten
nepifjemny pocit zrady a téméf kazdy je z toho zmateny, zoufaly a po-
deziravy. Neni o nic silné¢j$i ani moudfejsi, jen prosté odmitd komukoli
véfit. To je samo o sobé ochromujici.

Aby lidé mohli fungovat efektivné, musi se naudic predvidat, co
udélaji druzi, a podle toho jim také divéfovat. Pokud ale svoji divéru
rozddvéte na potkdni, miiZe se vim snadno stdt, Ze pfijdete o to, co je
vam nejdrazsi. A kdykoli vycitite, ze by se mohlo dit néco takového, bu-
dete v pokuseni zabouchnout dvefe, které potiebujete oteviit, a skoncite
sami, uzavieni a paralyzovani vlastni zlou predtuchou.

Strach, strach, strach. Zndme ho vsichni.

Téméft kazdy instinktivni strach ve vztazich ovSem miize byt pieko-
ndn jednou z nejmocnéjsich lidskych dovednosti, totiz schopnosti pred-
vidavosti. Bez této dovednosti budete zfejmé vidy vdhat, nez nékomu
svéfite svoji davéru, a za tento nedostatek zaplatite vysokou cenu. Du-
véra vytvéii prostor pro klid a kreativitu, kazdého ze zd¢astnénych mo-
tivuje a sjednocuje celé ndrody. Nachdz{ se na vrcholku pyramidy lidské
hierarchie vSech pozitivnich ¢intl, protoZe to je ekvivalent ldsky — a ¢asto
se také v kombinaci s liskou vyskytuje.

KdyzZ odhadujete lidi, dozvite se toho hodné o jejich charakteru, po-
vahovych vlastnostech, tendencich, touhdch, obavich, sklonech, silnych
a slabych strdnkdch i dovednostech. To vSechno se ale slévd do jediného,
nejvyznamnéjsiho atributu, keery vzdycky hleddte — tim je davéryhod-
nost. Pravé to je vlastnost, kterd osvétluje zdhady, ddva vyniknout pravdé
a pro pozitivn{ vztah je naprosto kli¢ovd.

Sest kli¢ovych znaké pro predvidani chovani
V této knize vim vysvétlim sviij systém Sesti znakd pro ovéfeni

pravdy a ndznakd, které ji odhaluji, zdsadnich pro pfedviddni lidského
chovini.



Znak €. 1: Svéfovani
Vytvoreni vzajemnych vazeb pro spole¢ny Uspéch.

Znak €. 2: Dlouhodobost
Presvédceni, Ze vade pouto je trvalé.

Znak €. 3: Spolehlivost
Projeveni kompetence avile dostat zavazku.

Znak &. 4: Ciny
Projevy konzistentnich vzorcd pozitivniho chovan.

Znak €. 5: Jazyk
Vytvareni propojeni uménim kvalitni komunikace.

Znak €. 6: Stabilita
Prekonani konfliktd skrze emo&ni soulad.

Tento systém nahrazuje hdddni naslepo, naslouchdni instinktu, spoléhd-
nf na $tésti, intuici a drama.

Rada téch nejvésich strachd, keeré Zivot ¢inf tak slozitym, se d4 zkro-
tit timto jednoduchym systémem a lze tak odhalit ten pravy smér pro
vét§inu mezilidskych vztaht.

Tento systém neni soutézi popularity, dokonce ani méfitkem dob-
rého a zlého, je pouze zdrukou predvidatelnosti. Uéi nds Cist ndznaky,
které ndm umozni sprévné odhadnout charakter, vlastnosti a schopnosti
naseho protéjsku.

Pokud dokdzete divétovat druhému v tom, Ze udéld, co potiebujete,
je to skvélé a miiZete tomu prizpusobit své jedndni. I kdyz ale zjistite, ze
druhému nemuiZete takto divérovat, je to také v porddku, protoze i tak
tomu midete prizpiisobit své jedndni.

Tento systém urcité nevyfesi viechny vase problémy, protoze ale
povoldvd na pomoc schopnost pfedvidat, umozni vdm pfistupovat
ke svym rozhodnutim o tom, komu davéfovat, raciondlné a s mou-
drosti, a hlavné beze strachu, Ze se néco pokazi. Pomlize vdm bri-
nit se podvodnikim, véetné téch na nejvyssich postech, a nebudete
uz muset ztrdcet ¢as s manipuldtory, bldzny, Sarlatdny a témi, kdo to
mysli dobfe a chtéji udélat to, co od nich oc¢ekdvite, ale nejsou toho
schopni.
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Jesteé lepsi vsak je to, ze systém vis dovede k tém sprdvnym lidem:
tém, ktef{ opravdu stoji o to, abyste uspéli, keei{ jsou schopni vim po-
moci a udélaji vSechno pro to, aby se vdim to podatilo. S takovymi lidmi
po boku si nebudete muset délat tolik starosti, ubude vim préce, pro-
hloubi se vase vztahy a vase schopnost predvidat svoji vlastni budoucnost
a tim ji utvdret se stane naprosto fenomendlni.

Mgj systém funguje, protoze zasahuje az k jddru podstaty lidského
chovéni a spoéivd na jediné zdkladni{ premise: Jedna véc, kterou si miiZete
byt témér vidy jisti, je to, e druzi budou jednat ve svém nejlepsSim zdjmu.

Neékeeti lidé to povazujf za cynické, myslim ale, Ze je nejen zdravé,
ale i naprosto nezbytné ocekdvat prévé toto. Je to totiz podstata principu
piezit, zdroj dspéchu, punc autenticity a patii sem jakékoli dalsi ctnost-
né, altruistické cile.

Jednoduchy princip lidé se snazi dosibnout na ro, po cem touzi, je na-
prosto prakticky, zakotveny v nasi kultufe i v naSem uvazovini, a tak mame
tendenci si myslet, Ze ti, kdo nejednaji ve svém nejlep$im zdjmu, jsou sebe-
destruktivni, linf nebo lhostejni k potfebdm téch, kdo jsou na nich zévisli.

Abyste dokézali piedvidat, jak se lidé zachovaji, musite zjistit, co po-
vazuji za sviij nejlepsi zdjem, a tuto znalost pouzit k pfedpoviddni jejich
chovéni. Neni to vidycky snadné, ale d4 se rychle naudit jak na to. Vas
zivot uz pak nikdy nebude stejny jako dfiv. Sila predvidavosti je v pod-
staté superschopnost.

Diivéra nent otdzkou morilky, ditvéra je otdzkou predvidatelnosti.

To rozsituje definici diivéry — misto toho, abychom ocekdvali, ze lidé
jednaji s témi nejlep$imi imysly, musime predpoklddat, ze lidé se sou-
stavné pokouseji dosdhnout toho, co chréj7, a neni tak tézké predvidat,
jak se zachovaji.

Duvéra nicméné musi byt postavena na raciondlnim zdkladu - a to,
ze je ndm nékdo prosté sympaticky, sem nepatii. Je smutnou Zivotni
pravdou, Ze vétdina lid{ dojde k vétsi Gjmé ze strany téch, keeré miluji,
nez ze strany vech ostatnich dohromady. A neni to navic tim, ze by
clovek, jehoz miluji, byl zly, je to tim, Ze svoji divéru nevlozili do téch
spravnych rukou.

To je také divod, pro¢ je piedvidatelnost zalozend na fakeech tak dii-
lezitd. Predvidatelnost stoji na prvnim misté a divéra teprve nésleduje.
Pokud nemuzete rozumné piedvidat, co udéld nékdo druhy, jen tézko
mu muzete divéfovat.

S davérou pfichdzi také dalsi typické rysy chovdni: loajalita, vstiic-
nost, spolehlivost, upfimnost a moudrost. Toto jsou téméf vyhradné



vlastnosti téch, kterym davéfujeme. Zékladnim pravidlem tedy je, ze
pokud dokdzeme predvidat divéryhodnost druhého ¢loveka, pfirozené
a nevyhnutelné budeme mit sklon s nim spolupracovat a tyto tendence
budou vzdjemné.

Tato klicovd pravda tykajici se predviddni toho, jak se druzi zacho-
vaji, je jedind véc, jakou kdy budeme o davéfe védét opravdu s jistotou.
Nic vic ale ani védét nepotiebujeme.

Je viak dilezité tuto pravdu nevyuzivat k manipulaci druhymi. Kdyz
se k tomu sniZime, moznd budeme piesto schopni najit ty, kterym ma-
zeme duvétovat, nikdy to ale nebude vzdiemné. Svét je plny manipuldtora
a opravdu nechcete, aby se tato ndlepka tykala prave vis.

Prvnim krokem k tomu, abychom princip pfedvidatelnosti uplatnili
v praxi, je tedy zjistit, o ¢em jsou druzi presvédceni, Ze je to v jejich
nejlep$im zdjmu. Veédina lidi vdm to s radosti fekne. Pro¢ by také ne?
Védinou je to ten nejlepsi zptsob, jak skute¢né dosdhnout svého. Ten
nejlepsi ukazatel tedy byvd to, co vdm o sobé druzi sami feknou.

Neékeefi lidé budou mit obavy, aby nepusobili vlezle, zdvisle, Gtoéné
nebo sebestfedné. I tak muzZete zjistit, po ¢em touzi. Agenti v oddéleni
FBI, které vedu — program behavioralni analyzy BAP - to délaji den-
nodenné. Naudim vds, jak uvazuje agent BAP: objektivné, raciondlné,
systematicky a bez emoci, které ho rozptyluji. S takovym nastavenim
miiZete pfesné analyzovat data tykajici se lidského chovdni: jejich ¢iny,
tvrzeni, fe¢ téla, ndzory, reputaci osobni i profesni i jejich schopnosti.

Tyto ukazatele odhalite sndze, nez byste si mysleli, lidé totiz své vniti-
ni vlastnosti i pfedstavy ukazuji navenek dost jednozna¢nymi kroky, po-
dobné jako hrd¢ pokeru snadno poznd, jaké kdo drzi karty. Dobii hraci
pokeru nejsou zruéni jen v kartdch, umi si totiz hrdt i s protihrddi.

Predviddni lidského chovdni neni 7Z4dnd véda, je to ale spolecenskd
dovednost a musite na ni aplikovat tu sprdvnou kombinaci logického
uvazovdni, strategie, skepse, pozorovacich schopnosti a ochoty pfijmout
i nepfijemnou pravdu.

Zisadni je i empatie, protoze abyste lidem skute¢né porozuméli, mu-
site na chvili opustit vlastni ndhled na véc a podivat se na svét i na sebe
oc¢ima druhého ¢lovéka. Moznd se vim nebude libit, jak pfed druhymi
vypaddte, zejména, pokud je jejich pohled zabarven negativné a neodpo-
vid4 skute¢nosti, pofdd se ale o kriicek priblizite k realité zbytku svéta.
To samo o sobé¢ je povznasejici a posilujici zkuSenost.

Tato ndro¢nd zkouska reality vyZaduje syrovy, odvdZny stoicismus
a laskavou empatii: dvé z nejmocnéjsich sil, jez motivujf lidské jedndni.

| 19

o

1. JAK OBSTAT VE SVETE PLNEM CIZINCU

I3

v



tel ¢i nepfitel? | 20

Fi

CAST PRVNI P

v

Kdyz tyto dvé sily funguji v harmonii, vytvdii vlastnost, keeré fkdm
stoickd empatie. Jsem presvédden, Ze stoickd empatie je jednim z ryze
pozitivnich ryst lidského jedndni, coZ je moje hlavni oblast zdjmu.

Po stalet{ se studiu lidského chovdni vénovali pfevdzné filozofové,
ovsem teprve kdyZ se studium chovdni dostalo mezi spole¢enské védy,
byly védecky popsdny urcité jeho nevyvratitelné rysy.

Tato relativné novd véda zacala s analyzou dat pracovat teprve
v 70. letech 20. stoleti a od té doby se zna¢né zpfesnila. Chovdni je v pod-
stat¢ odjisténd zbran v pfimém prenosu.

Behaviordlni véda mé zadala fascinovat uz v dobé, kdy jsem byl du-
stojnikem amerického ndmofnictva, v prostiedi, kde mtze $patny odhad
lidi vést ke ztrdtdm na Zivotech. Jako velitel jednotky s vice nez dvéma
stovkami vojdki a nadfizeny Sestndcti experti na vycvik jsem na ostrové
Parris Island zacal pomalu otukdvat padu oblasti pfedpoviddni chovani
druhych. Probihalo to ale ve specifickém rdmci armddni hierarchie.

Kdyz jsem pak v roce 1997 pfisel do FBI, zdcastnil jsem se vSech
moznych kurzi spoledenské psychologie a védy o vyvoji vztahi a popr-
vé jsem se také sezndmil s ¢innosti BAP. Vedli jej lidé, keefi byli téméf
futuristicky presvédceni o tom, Ze veskeré krimindlni a $piondzni Cin-
nosti a s nimi i pracovn{ a osobn{ problémy by mohly byt kontroloviny
mnohem efektivnéji, pokud se po hlavé vrhneme do dobéla rozpéleného
jddra lidského kondni, misto abychom aplikovali pouze hrubé nistroje
moci, penéz, tresti ¢i odepfeni vSemoznych vyhod.

Tehdy vétSina Ameri¢anti neméla o BAP ani ponéti, ackoli se oddé-
len{ podéji objevilo v nékolika epizoddch televizniho seridlu Myslenky
zlotince. BAP je souddsti Jednotky Behaviordln{ Analyzy (BAU), coz je
oddélen{ zaméfené primarné na prevenci ndsilnych trestnych ¢int, niko-
li na kontrarozvédku. BAU se objevilo v knize i ve filmu Mléeni jehridrek
i v televiznich seridlech Zdkon a potddek, Mindhunter: Lovci myslenek
a The Wire: Spina Baltimoru. Jednou z p¥icin popularity tématu je to,
7e lidé intuitivné tusi, Ze by se neméli spoléhat na intuici. Zivot je pili§
kratky a kazdy z nds méd hodné co ztratit.

Od samého zacdtku bylo mym profesnim snem stdt se ¢lenem BAP,
protoze jsem byl piesvédéen, ze tak jednak budu moci lépe slouzZit své
vlasti a jednak se ze mé stane lepsi ¢lovék, keerému se bude [épe dafit,
bude se méné dostdvat do konflikti, méné trpét strachem a bude prozi-
vat hlubsi vztahy.

Zpotitku jsem se ale pouze snazil vymyslet systém k preziti. V kaz-
dém oboru podnikdn{ existuje urity pocet dravcii, dravci v rozvédce



a kontrarozvédce ale maji za zddy plnou silu, finanéni zdroje i zbrané
téch nejmocnéjsich ndroda svéta. Ackoliv jsem mél ¢asem to Stésti, Ze
jsem se stal tfetim ze Ctyf fediteld BAD zpoédtku jsem mél velké pro-
blémy.

K¢z bych byl byval tehdy védél to, co vim dnes.

12. zafi 2001
New York City

Pfed svitdnim pro nds zacala série mnoha mésicti, kdy jsme pracova-
li dvandct hodin denné sedm dni v tydnu. Prvni hleddni stop zapoca-
lo v troskdch Svétového obchodniho centra. Stiidali jsme se pii patrdni
v troskdch, keeré byly odklizeny na sklddku na Staten Islandu, a analyzo-
vali jsme zbytky tél, dokud je jesté viibec $lo identifikovat.

Kazdy den jsme tam pfichdzeli za tmy a za tmy jsme se také vraceli
domil, unaven{ jako vojdci po bitvé. Na West Side Highway na Man-
hattanu se pfitom shromazdovaly zdstupy lid{ a dobrovolnikd, kteff ndm
diistojné, potichu tleskali rukama v rukavicich a v desti i snéhu drzeli
v rukou zapdlené svi¢ky, zatimco se rok od zaf{ ptehoupl do ledna nd-
sledujiciho roku. Rozddvali ndm krabi¢ky s dzusem, doméci sendvice,
respirdtory, zkrdtka cokoli, co ndm mohlo trochu vylepsit den. Dostd-
vali jsme i dopisy a vzkazy, fotografie s naskrdbanym vzkazem ,prosim,
najdéte mi tdtu“ a podobné. Kazdy jednotlivy kus mdm schovany do-
dnes. Nejen Ze si tim pfipomindm ty lidi, ale pfipomind mi to i deprivaci
mych vlastnich déti, kdyZ jsem od nich musel v tak t¢zkém Case kazdy
den odchézet.

Nikdy nds ani nenapadlo, Ze bychom jidlo mohli odmitnout, a to
ani poté, co kdosi zacal zndmym osobnostem rozesilat balicky s jedem
jménem antrax. Rikali jsme si, %e si ti lidé zaslouzi nasi davéru a %e je
jejich bohulibé jedndni tak pfedvidatelné, Ze jsme na néj mohli klidné
vsadit svijj zivot. Pochybuji, Ze bych se dnes zachoval stejné, a nejspis
bych k tomu ani nemél piileZitost, protoze dav by od nds oddélil kordon
policistd.

O &yt roky pozdéji se FBI podatilo vystopovat pavodce balicki
k jistému podezfelému, ktery byl zaméstnancem federdlni vlady. Pri-
pad jsme uzavfeli krdtce po americké invazi do Irdku, ve vélce o zbrané
hromadného nicent, které ani neexistovaly. Odhaleni, Ze antrax rozesilal
stdtni zaméstnanec, lidé nepfivitali nijak ironicky. Amerika se zménila.
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V poloviné zimy uz byla vét§ina Ameri¢ani unavend natolik, jako
by sami vysli z ndro¢né bitvy, tentokrdt bitvy soucitu, a vsichni si
osvojili novy, zvld$eni druh ostraZitosti. Leteckd doprava byla omezena
natolik, Ze dvé velké aerolinky zkrachovaly. Lidé prestali cestovat na
novd mista i hledat nové zndmé, dokonce se pro to vzil novy termin
yzakukleni.

Na vSechny padla nediivéra jako t¢7kd deka a uz ndm zdstala.

23. prosince 2001
Long Island, New York

Toho Sedého dne uprostied oné nestastné zimy jsem dostal za kol pro-
zkoumat dvé stopy, které mély vyvrdtit dcast Rusti. Ddvalo to smysl,
protoze vsichni kolegové pracovali na 11. z4i{ a jd pracoval na Rusku od
samého zaddtku.

Muj nadiizeny mé propojil s utajenym zdrojem, ktery pro nds pra-
coval v rdmci ruské kontrarozvédky. Byl to tajny informdtor, ve slovniku
$piond takzvany CHS, a tato osoba striktné odmitla mluvit o 11. zaf{
s clovékem, ktery mu doted délal spojku. Byl to jeho étrndcty agent, jd
mél byt patnicty. Rikejme mu tieba Leo. Leo byl dvojitym agentem po
mnoho let, mél ale povést ¢loveka, ktery Casto pracuje hlavné ve svij
prospéch, nikoliv pro ten nds. Nékdo dokonce zminoval, ze méd napojeni
na novou ti{du ruskych podnikateld, totiz ruskou mafii. Védéli jsme,
ze je majitelem jakéhosi panského klubu pro ruské expaty. Uz to samo
0 sobé bylo zdrojem spousty feci a drbit a v tomto chaotickém okamziku
d¢jin nebyla Zddnd zvést piilis divokd. I kdyby se mu dalo véfit, stras-
né mi vadil jeho zpiisob fungovdni. Pfipadal mi sobecky a jednoduchy,
jako uvazovani mecendse, ktery slysi pouze na nejvyssi nabidku. Dnes uz
bych to ale vidél jinak, protoZe jsem si mezitim uvédomil, Ze dlouhodo-
b4, platnd transakéni historie s kymbkoli, véetné utajeného zdroje, s sebou
nese jen vyhody.

Cesta k Leovi domt, k jeho kolonidlni rezidenci pobliz zalesnéné
sti éevrti West Babylon na Long Islandu, mi trvala dvé hodiny, a kdyz
jsem se tam po patndctihodinovém pracovnim dni koneéné dostal, moje
nervy dostaly porddné zabrat. Stdl jsem u Lea na verandé a on se piipo-
tdcel ke dvefim a byl z ngj citit alkohol.

Jd se tu snatim zachrdnit tenble podélany svét a on plytvd mym Casem.
Pékné mé to vytodilo. Tu zimu mi k tomu ostatné stadilo jen mdlo.



Misto aby ustoupil stranou a ji mohl vstoupit, fekl mi: , Tohle je
naposled, co vds vidim tady, a krdtce pohlédl na obé strany ulice.

»Proc” Copak on byl taky na$tvany? Protoze vycitil, jak jsem nalo-
zeny jé sam? To bude nejspi§ ono. Pohled mél pichlavy, bez ohledu na
opilost.

»Sousedi,“ odpovédél na vysvétlenou.

»Mozind jste trochu paranoidni, pane.“ Pfipadalo mi, Ze jsem poutil
jesté mirnd slova, ale udélalo mi dobfe ho trochu rozdilit. Tehdy jsem
byl jesté piesvédceny, Ze je zdravé ddt svému hnévu volny prichod. Dnes
uz bych nic podobného nefekl, ne proto, Ze bych od té doby ziskal néjak
vybrané zplisoby, ale proto, Ze to neni k ni¢emu dobré. Dobf{ manaZefi
ve viech oborech nikdy neplytvaji slovy pouze na zdkladé zbézného po-
zorovéani. Kazdé pismeno kazdého jejich slova slouzi vyhradné k tomu,
aby dosdhli svého cile.

Leo nepatrné ustoupil a prohldsil s trochu ruskym a trochu Queens
pfizvukem: ,Mdte docela profiznutou pusu.®

A piesné proto uz bych nikdy nic takového nefekl. Kdyz plicite ne-
smysly, ostatni vdm to hned oplati. K tomu se vritime pozdéji. Navic
»mluvit tak, jak vim zobdk narostl“ se obecné dost piecenuje. Kdyz se na
schlizce nedokazete chovat, nejlépe udélite, kdyz na ni vitbec neptjdete.

Ustdl jsem to tak, jak by to udélal kazdy dobry ndmofnik nebo agent
FBI, nebo jsem si to alespori myslel. Chtél jsem prosté jit dal, vytidit, co
je potfeba, a Skrtnout si Lea ze seznamu.

Pootevfel dvefe trochu vic a kyvl na mne, abych ho ndsledoval do
obyvaciho pokoje. Tady stdl honosny bar. Leo si do skleni¢ky hodil étyti
kostky ledu a prohlésil: ,Po druhé svétové vélce jsem skondil v zajatec-
kém tébofe a tam jsem se naucil milovat led. Zadny jsme toti? neméli,
pochopitelné.“ Pak si dolil dal$f dévku vodky.

,Dite si?“

Potfésl jsem hlavou.

LAckoliv,“ pokracoval dél, ,vlastné tomu tdboru fikali Centrum pro
uprchliky, i kdyz odtamtud nikdo neodchdzel. Bylo nds tam tak deset
miliond a vSichni jsme zili za ostnatym drdtem. Tréel jsem tam skoro
pét let. Pofdd jsme méli hlad. A kdyZ jsem je prosil, at mé pusti zpdtky
do mé vesnice, abych zjistil, jestli je moje rodina jesté nazivu, fikali mi,
at nejsem. .. jak jste to fikal? At nejsem paranoidni. Rikali mi: Nestarej
se o véci, se kterymi nic nenadélds.” To pfece neddvd smysl. S vécmi,
které mdme pod kontrolou, si nemusime délat starosti. Nebezpedi plyne
z toho, co pod kontrolou nemdme.
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,Podafilo se vim vritit do své vesnice?“

,Casem ano. Ale za moje vlastni penize.“ Pohled mu na okamik zne-
ptitomnél. ,Zastala tam jen hold zem. A trosky.“ Nemluvil uz o tom, zda
jeho rodina prezila, a jd nevyzvidal. Kdybych byl byval tehdy védél to,
co vim dnes, urcité bych se ho zeptal, ale nendpadné, ¢isté kvili nému
samotnému. Kdyz lidem ze sebe ddte vic, i oni vdm vic vriti. Tehdy by
mi to pfipadalo ironické.

Krouzil vodkou ve skleni¢ce a potfeboval mi sdélit, Ze Rusové ve dru-
hé svétové vélce utrpéli dvacet milion obéti, zato Americ¢ané ztratili jen
pul milionu vojaka. To je éyrficetindsobné utrpent, pokud si to dokdzete
viibec pfedstavit. ,,Proto jsme obsadili vychodn{ Evropu,“ fekl mi. ,Byli
jsme paranoidni. Dokonce ani Zeleznd opona ndm ale nepomohla a dal-
$ich dvacet miliond lidi zabil DZzugasvili — to je totiz Stalinovo pravé
jméno, které pouzival, nez se stal politikem. Stalin znamend Syn Oceli.
Takze i soudruh Dzugasvili zajistil, Ze jsme byli...“ zarazil se, aby dodal
poslednimu slovu dtiraz, ,paranoidni.”

Vilka a Stalin tedy Rusim zptsobily osmdesdtkrdt tolik utrpenti, nez
jaké zazili Americané. Urdité jsem se tvéfil zahanbené, protoze se na mé
poprvé usmdl, z jeho tsmévu mi ale jen naskodila husi kiize.

Chteél jsem se konecné pustit do préce. ,Pochopil jsem, ze vase aktudl-
ni spojka v FBI vdm nevyhovuje,“ fekl jsem.

,FBI jde vzdycky hlavné o byznys,“ prohlésil a v oblic¢eji se mu ne-
pohnul ani sval.

To byla dalsi urdzka, coz pro mé primitivni, zelend¢ské uvazovani
znamenalo jediné: Do protititoku!

»Z toho, co jsem o vds slySel,“ prohldsil jsem bojovné, nemaje co
ztratit, ,plati, ze abyste ndm néco dal, musite za to dostar néco oplitkon.
Skoro jako byste...“ zarazil jsem se, protoze jsem se chystal na pofddnou
podpésovku, ,,... byl dvojity agent.”

»,MUj mlady pfiteli, vSichni agenti pracuji pro obé strany.“

A tim to skondilo.

Jenze tak to bylo jen z moji strany, a jak jsem mél brzy zjistit, na
naprosto nezdlezelo, protoze v té chvili $lo pouze o jeho thel pohledu.
Zjistil jsem, Ze kdyZ se omezite na své vlastni vnimdni situace, je to jako
byste vedli dlouhy rozhovor, a schdzel vim protéjsek. Na to je lépe Setfit
energii.

Tim, Ze jsem se s nim dostal do konfliktu, jsem do toho spadl po
hlavé. Tehdy jsem byl pfesvédéeny, Ze tak se nejlip naudim, jak obstdt
mezi preddtory. Jinymi slovy jsem v tom vézel az po usi.



Za poslednich pér let uz jsem se skoro naudil pfemyslet jako agent,
ale nenaudil jsem se, jak uvazovat jako agent z oddéleni behaviordlni
analyzy.

Tma padla brzy a ndhle. V téhle ro¢ni dobé je to tak vidycky, ackoli
lidé vétsinou maji pocit, ze pred vSudypfitomnou temnotou je chréni bli-
zici se svitky. Tahle zima ale byla zl4 a ani jaro neslibovalo Zddné zlepsent.

Nikam jsem se nepohnul. Z Leovy slozky jsem nacerpal spoustu in-
formaci, ze zddné ale nevyplyvalo, kym skute¢né je ani jaky ucini dalsi
krok. VSude panoval zmatek a chaos.

Nebyl jsem v tom sdm. Véinu FBI i celou zem zahalila mlha té
studené vélky. Neprdtelé ¢ihali na kazdém kroku a my ani netusili, kdo
stoji proti ndm.

Dokonce i tajné agentury mély jen malé ponét, kdo udefi priseé, kde
a jak a komu mtzeme a nemtizeme véfit.

V tomto zddnlivé nekone¢ném $achu se ndm zddlo, Ze v nejlepsim
piipadé ja i dal$i obyvatelé New Yorku budeme prosté jen prezivat, do-
kud nezemieme seslosti vékem. Ve mésté pfibylo nemocnych, hlavné
na spodnim konci Manhattanu, a vzduch byl pofdd tak znedistény, ze
na to mélo zemfit vic lidi nez pfi samotném padu Svétového obchodni-
ho centra. Pod zemi hotely ohné sycené 90 000 litry leteckého paliva,
100 000 tun hnijicich trosek a 870 000 litry topné a motorové nafty.

I jé jsem vykasldval spoustu hnusu, nikdy jsem vlastné Gplné ne-
piestal kaslat. Vichni mysleli na rakovinu plic. Snad 10 000 lidi, keefi
u nestésti zasahovali, dnes trpi nejriiznéjsimi druhy rakoviny a dalsich
smrtelnych onemocnéni a tohle &islo jenom poroste.

Leo si dolil drink a znovu mi nabidl, coz mohlo a nemuselo zname-
nat, ze se pokousi o smir.

~Musim vdm néco Fict,“ prohldsil nahlas, tak jako se to ¢asto stdvd
opilym lidem.

Pak jsem zaslechl muzsky hlas, ktery kfi¢f néco jako ,Dead! — ,Mrt-
vyl“ Mélo to snad byt ,dad®, ,tati“, ale s ruskym piizvukem? To sotva.
Z Leovy slozky jsem se dozvédél, ze jeho jediny syn zahynul béhem so-
vétské invaze do Afghdnistdnu.

Jenze po mnohahodinové prici v terénu a diky zoufalému hleddn{
dalsich hrozeb byli i ostfileni agenti naklonéni véfit nejriiznéj$im nesmy-
slim, motivovdni pouze paranoii.

Tak by samoziejmé agenti vitbec uvazovat neméli. Méli by byt racio-
ndlni a véfit pouze objektivnim, prokazatelnym faktim. Tehdy se ale
délo opravdu hodné véci, které se sprévné vibec dit nemély.
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Leo se zatvéfil vydésené. ,Uz musite odejit,“ prohldsil a kyvl smérem
ke dvefim a vyrazil chodbou smérem k nim.

Kdyz jsem krdcel tmou ke svému autu, kritce jsem se ohlédl. Pa-
ranoidni? V tomto bodé svého Zivota, ktery nevyhnutelné sméfoval ke
smrti a nevyhnutelné také obsahoval spoustu dalstho utrpeni, tak jako
kazdy Zivot, jsem Leovi co se ty¢e podstaty paranoie musel ddt za pravdu.
Kdo asi pfisel s témi nesmysly o $tésti? At uz to byl kdokoli, musel mit
potddnou kliku, aby si pfipadal takhle nebojdcné. Nebo to byl prosté

blazen.



ZAVERECNA ANALYZA

KAPITOLA 1:
JAK OBSTAT VE SVETE PLNEM CIZINCU

HLAVNI CITAT: ,Jen malo Zivotnich potizf m4 tak univerzal-
niho spole¢ného jmenovatele, jako je neschopnost precist’
ostatni lidi auspésné predvidat, jak se zachovaji.”

HLAVNi SDELENI: Odhadovani druhych lid atoho, jak se za-
chovaji, zahaluje fada mytd, dezinformaci amoralnich dilemat,
takZe se Fada lidi rozhoduje chybné. Jednoduch4 pravidla be-
havioralni analyzy dok&Zou odhad z&sadné zpresnit a zjedno-
dusit.

ZAPAMATUJTE SI

Ramec pro predvidani chovani

Divéra predevsim: Nejdllezitéj$i a nej¢astéjsi dvod pro od-
had, jak se zachova druhy ¢lovék, je zhodnoceni jeho dlvéry-
hodnosti: at' uz se jedna o zaméstnance, nadrizeného, obchod-
niho partnera, ucitele, studenta, pfitele, ¢i partnera. Dlvéra je
jadrem veskerych mezilidskych interakci.

KaZdy jedna predevsim ve vlastnim zajmu: Jedna véc, kte-
rou mlzete Fici téméF s jistotou, je to, Ze lidé budou jednat
ve svém nejlepsim zajmu. Je to zdravé, racionalni a je to kli-
¢em k Uspéchu kazdé tymové spolupréace, k dosazeni dobrych
vysledkd a autenticity. MlZe a Casto to také zahrnuje Fadu

ctnostnych, altruistickych cild.
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Divéra je otazkou predvidatelnosti, nikoli moralky: Roz-
Sifujeme definici d@véry. Misto ocekavani, Ze ostatni budou
jednat moralné, predpokladéme, Ze druzi se budou soustavné
pokou$et doséhnout toho, co chtéji, a tim mdzeme predvidat

jejich chovani.

City stranou: Druhy ¢lovék vam mlze byt sympaticky, a ne-
musite mu ddvérovat. Stejné tak mdzete druhému dvérovat,
aniz by vam byl sympaticky. Behaviorélni analyza zalozeng
predeviim na emocich bude velmi pravdépodobné mylna.
Predvidani toho, jak se zachovaji druzi, vyzaduje racionalni,

objektivni a neodsuzujici zhodnocenf jejich jednani.

VyhliZejte znamky zoufalstvi: Ve chvilich, kdy je ¢loveék zou-
faly, se da ocekéavat, Ze udéla témeér cokoli, v€etné toho, Ze vas
zradi. Lze ale predvidat i opak: KdyZ jsou druzi zoufali, pokusi
se vam i komukoli dal$imu, kdo je ochoten jim pomoaci, vyjit
vstric. Oboji musite predpokladat.

Divéfuj, ale provéruj: Druzi vas nékdy budou klamat z&mér-
né, nékdy zase omylem. Dokonce ikdyz druhému dlvérujete,

pokuste se ovérit, Ze vam Fika pravdu.



©
PREMYSLEJTE JAKO BEHAVIORALNi
ANALYTIK Z FBI

24, prosince 2001
Horsi nez zrada

Byl posledni vecer pred Vinoci a v kancelafi byli vichni jako na trni. Byla
to pfesné ta pravd chvile pro to, aby teroristé znovu udefili. Miliony lidi
nakupovaly a slavily Vinoce, kostely byly nacpané k prasknuti a vefejnost
Silela kvilli tomu, ze v Ground Zero poidd jest¢ hofely podzemni ohné
az mista stoupal dym a jedovaté saze. Utoky by sice vojensky z4dny zisk ne-
pfinesly, zptsobily by ale zna¢né drama. Teroristé, stejné jako miliony lidf,
kteti druhé manipuluji pomoci strachu, drama miluji. J4 ho nendvidim.

ProtozZe v nasf budové se docasné nedalo pobyvat, umistili nds kousek
od magistrily West Side Highway do letadlové lodi Intrepid z 2. svétové
vélky. VSichni zpracovdvali diikazy okolo ttokt z 11. z4ii, zatimco nase
rodiny na nds bez reptdni ¢ekaly doma. Vétsina nasich déti si byla védo-
ma toho, jak smutné véci se d¢ji, kdyz se sefly na vanoc¢ni besidce v ne-
daleké hasic¢ské stanici, kterd méla trochu potésit déti patndcti mistnich
hasi¢a, keefi 11. zaf{ pfisli o zivot.

Vérsiné Americant zakalil myslenky strach a zejména to platilo pro
obyvatele New Yorku, byt byla vétsina jejich strachu, zejména ve venkov-
skych oblastech, spiSe neopodstatnénd.

Jenom ti nejraciondlnéjsi lidé byli, jak uz to byvd, zbyte¢ného strachu
udetfeni. Rdno po mém neobvyklém setkdni s Leem jsem ale bohuzel do
této privilegované skupiny rozhodné nepatfil.
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Pfesto to prvni, co jsem udélal den po tom setkdni, bylo, ze jsem se
pokusil zjistit, zda s nim nékdo zije v jeho domé. Chtél jsem tim vysvét-
lit, pro¢ tam nékdo vykiikl cosi, co znélo jako ,dead”.

Zjistil jsem, Ze nebydli sdm: bydli s nim jeho dvacetilety vnuk, ktery
pracoval v centru mésta stejné jako Leo. Také jsem zjistil, Ze rusky se
dédecek fekne déd, coz zni podobné jako dead. Trochu mé to uklidnilo,
ale nijak zvlast.

Muj problém spocival v tom, ze i po nékolika letech préce pro FBI
jsem stdle jesté pfemyslel spise jako vojék a marindk k tomu. Vojici
jsou vycviceni k tomu, aby ocekdvali nedekané, protoze musi v tako-
vych situacich fungovat. Agenti by ale neméli vyndSet pfedcasné z4-
véry, dokud neshromdzdi objektivni, pozorovatelnd a raciondlni data
a nezpracuji je zcela bez emoci. Sem patii i nejdestruktivnéjsi emoce ze
viech, totiz strach. Casto nds to pfivede k tomu nejpredvidatelnéjsimu
scéndfi. Pokud jste podnikatel, bude to v zdsadé¢ vidycky efektivni,
protoze obchod je zalozeny na motivaci ziskem a tim je mnohem snazsi
jej spravné predvidat.

Kdyz lékafi urcuji diagnézu svého pacienta, pracuji velice podobné.
Pro sviij zptsob préce, kdy ¢asto dojdou k té nejpravdépodobnéjsi dia-
gnodze, pouzivaji velice trefné pfirovndni: ,koné, ne zebry. Jinymi slovy,
vyplati se soustfedit se na to nejpravdépodobnéjsi fesen situace.

Bez ohledu na profesi ale plati, Ze raciondlni a systematicky pfistup
k feSeni problému je mnohem rozumnéjsi nez se nechat ovlddat strachy,
iluzemi a nepravdépodobnymi katastrofami. Tomuto extrémné emotiv-
nimu, zbyte¢nému procesu fikdm ,emocn{ atentdt”.

Zdailo se mi, Ze Leo mé nuti k emoénimu atentitu a mozna se mé
snaz{ vldkat do pasti, a podobnou past moznd nastrazil i na mych ¢erndct
pfedchidct. Zddlo se mi, jako by se moje moznosti najednou scvrkly
na dvé, totiz bud'si od néj udrzovat bezpetnou vzddlenost a nést vinu za
to, z¢ nevykondvdm dostate¢nou ¢innost, nebo se mu podvolit a nechat
ho, aby ze mé udélal neschopného chuddka a ubozéka, at uz pro to md
divod jakykoli.

J4 jsem samoziejmé potieboval pravé na tento divod pfijit, jenze
jsem nedokdzal ¢ist myslenky.

Jak jsem se pokousel Lea odhadnout, pfipadal jsem si jako zelend¢
a nebylo to nic ptijemného. Kdyz jsem byl maly, ¢asto jsem mél pocit,
zZe jsem se stal obéti zrady, a reagoval jsem stejné jako spousta jinych:
vinu jsem hodil na ty, kdo mé zradili, pokousel jsem utéct pfed ndsledky
a pfisahal jsem si, Ze uz nikdy nic podobného nedopustim.



Vazeni Ctenéfi, prave jste docetli ukazku z knihy Lidé pod lupou.
Pokud se Vam ukazka libila, na nasem webu si miiZete zakoupit celou knihu.



