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Predmluva

V srpnu 2001 jsem zacal pracovat pro zpravodajskou sluzbu.
Par tydnt nato se svét navzdy zménil.

Ja i mi kolegové jsme se najednou ocitli v pozicich s od-
povédnosti, na jakou nikdo z nas nebyl pripraven. Pri praci
jsem musel neustale hledat zptsoby, jak délat véci, které si
do té doby malokdo dokazal predstavit. Nejenze jsem musel
resit nové, slozité problémy, ale v sazce byly lidské zivoty.
Selhani nepfipadalo v Gvahu.

Jednoho dne jsem se kolem tfeti hodiny ranni vracel
domtt po dokoné¢ené operaci. Jeji vysledek nebyl takovy,
v jaky jsem doufal. Védél jsem, zZe se rano budu muset po-
stavit pred $éfa a vysvétlit mu, co se stalo a jak jsem uvazoval
pti svém rozhodovani.

Promyslel jsem vSechno? Prehlédl jsem néco? A jak to
mam vlastné védet?

Budu muset odkryt své Gvahy lidem, ktefi je budou

posuzovat.



Nasledujici den jsem pfisel do kancelare za svym vedoucim
a vyli¢il mu, co mi béhem operace bézelo hlavou. Kdyz jsem
skoncil, sdélil jsem mu, Ze nejsem pripraveny na tuhle praci
ani na miru odpovédnosti, kterou vyzaduje. Odlozil pero,
zhluboka se nadechl a fekl: ,,Na tuhle praci neni pfipraveny
nikdo, Shane. Ale ty a tenhle tym jste to jediné, co mame.”

Jeho reakce mé prilis neuklidnila. ,Tymem® myslel
dvanact lidi, ktefi uz nékolik let pracovali osmdesat ho-
din tydné. A ,jedinym, co mame* mél na mysli spusténi
nového programu, ktery byl pro agenturu nejvyznamnéjsi
za nékolik generaci. Kdyz jsem odchazel z toho kratkého
setkani, tocila se mi hlava.

Ten vecer jsem si zacal klast otazky, jimiz jsem se pak
zabyval celé dalsi desetileti. Jak zdokonalit své uvazovani?
Pro¢ lidé délaji spatna rozhodnuti? Pro¢ nékteri opakované
dosahuji lepsich vysledki nez jini, prestoze maji k dispozici
stejné informace? Jak dosahnout toho, abych mél castéji
pravdu a snizil riziko nepriznivého vysledku, kdyz jde o zivot?

Az do toho okamziku jsem mél v kariéfe pomérné stésti,
a i kdyz jsem si pral, aby mi to stésti vydrzelo, chtél jsem na
ném byt méné zavisly. Jestli existuje néjaka metoda jasného
mysleni a spravného tsudku, chtél jsem ji znat.

Pokud jste na tom podobné jako ja, nikdo vas nikdy ne-
ucil, jak premyslet nebo se rozhodovat. Predmét s nazvem
Zaklady jasného mysleni se ve skolach nevyucuje. Vsichni
zjevné ocekavaji, ze tuhle dovednost uz ovladate nebo ze si
ji osvojite sami. Jenze se ukazuje, Ze naucit se myslet, a navic
myslet jasné, je prekvapivé obtizné.

Neékolik nasledujicich let jsem vénoval patrani po tom,

jak myslet lépe. Sledoval jsem, jak lidé ziskavaji informace,
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jak uvazuji a jednaji v praxi a jaky vliv ma jejich chovani na
pozitivni ¢i negativni vysledky. Jsou nékteri jedinci prosté
chytfejsi nez jini? Nebo maji néjaké propracovanéjsi systémy
¢i postupy? Uvédomuiji si lidé, jak vlastné premysli v dile-
zitych okamzicich? Jak se lze vyhnout zfejmym chybam?

Chodil jsem na jednani s témi nejzkusenéjsimi. Tise jsem
sedél" a poslouchal, co povazuji za dilezité a proc. O kognici
jsem precetl vsechno, co se mi dostalo do ruky, a mluvil jsem
s kazdym, kdo mi zved] telefon.

Vyhledal jsem velikany z oboru,'" ktefi si podle vseho
dokazali zachovat jasné mysleni i tehdy, kdy to ostatni
nezvladali. Jako by védéli néco, co neni vSeobecné znamé,
a ja jsem byl odhodlany zjistit, co to je.

Zatimco my ostatni se honime za vitézstvim, ti nejlepsi na
svéte védi, ze nejprve se musi vyhnout prohte, a teprve pak mo-
hou vyhrat. Ukazuje se, Ze tahle strategie je prekvapivé Géinna.

Za Ucelem zaznamenani svych poznatkd jsem vytvoril
anonymni webovou stranku Farnam Street, kterou najdete
na adrese fs.blog, pojmenovanou podle Charliecho Mungera
a Warrena Buffetta,"' dvou osobnosti, které zivi jejich tsu-

dek a které zasadné ovlivnily mtj pohled na svét."

I Dobre, vétsinou tise.

11 Prace ve zpravodajskych sluzbach otevira mnohé dvere, o nichz si mozna my-
slite, Ze jsou zavfené.

111 Sidlo spoleénosti Berkshire Hathaway, kde Warren Buffett ptsobi jako gene-
ralni feditel a Charlie Munger jako mistopfedseda pfedstavenstva, se nachazi na
Farnam Street v Omaze ve staté Nebraska, USA.

IV Anonymni proto, zZe agentury s nazvy o tfech pismenech nemivaly vefejné
profily prilis v lasce. Od téch dob se situace zménila. Vzhledem k potizim s nabo-
rem jsou ted vefejné profily dovoleny. Ackoli popisy pracovnich pozic jsou vagni,
lidé dnes casto uvadéji nazev své organizace napiiklad v profilu na LinkedIn. Je
dalezité si uvédomit, ze kdyz jsem zaéinal, neexistovali jsme — na nasi budové
nebyl zadny napis. Od predstavy vefejného profilu nas délilo vic nez deset let.
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V prubéhu let jsem mél to $tésti, ze jsem mohl o mysleni
a rozhodovani hovorit se svymi vzory Charliem Mungerem
a Danielem Kahnemanem a také s dalsimi mistry z oboru,
napriklad s Billem Ackmanem, Annie Duke, Adamem
Robinsonem, Randallem Stutmanem a Kat Cole. Rada
téchto rozhovort je vefejné pristupna v podcastu 7%e
Knowledge Project. Jiné, napriklad ty, které jsem vedl
s Charliem Mungerem, musi ztstat davérné. Ze vsech lidi,
s nimiz jsem mluvil, vSak nikdo neovlivnil mé mysleni a po-
stoje vic nez muj pritel Peter D. Kaufman.

Z tisict rozhovort vyplynul jeden kli¢ovy poznatek.

Abychom dosahli vytouzenych vysledkd, musime udélat
dvé véci. Nejprve si musime mezi svymi myslenkami, pocity
a ¢iny vytvorit prostor pro uvazovani a pak tento prostor
védomeé vyuzit k jasnému mysleni. Jakmile si tuto dovednost
osvojite, zjistite, ze mate neprekonatelnou vyhodu.

Rozhodnuti u¢inéna na zakladé jasného mysleni vam
zajisti lepsi pozici a Gspéch se bude jen stupnovat.

Tato kniha je praktickym pruvodcem na cesté k jasnému
mysleni.

Jeji prvni polovina je o tom, jak si pro jasné mysleni
vytvorit prostor. Nejprve identifikujeme nepratele jasného
mysleni. Dozvite se, ze vétsina toho, co povazujeme za ,,my-
sleni, jsou ve skute¢nosti automatické reakce vyvolané bio-
logickymi instinkty, které se vyvinuly za Gc¢elem zachovani
naseho druhu. Kdyz reagujeme bez rozmyslu, nase pozice
se oslabuje a nase moznosti se postupné zhorsuji. Jakmile
se naucime pracovat s biologickymi spoustéci, vytvorime
si prostor pro jasné mysleni a svou pozici posilime. Poté

identifikujeme nékolik praktickych a funkénich zptsobu,
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jak zvladnout slabé stranky a podpofit ty silné tak, abyste si
dokazali vytvofit prostor i ve chvilich, kdy jste pod tlakem.

Druha polovina knihy se vénuje uplatnovani jasného my-
Sleni v praxi. Az se dostanete do situace, kdy jsou vase silné
stranky upevnéné a ty slabé zvladnuté, az si zautomatizu-
jete pauzu mezi myslenim a jednanim, mizete jasné mysleni
proménit v efektivni rozhodovani. Ve ¢tvrté casti se s vami
podélim o nejpraktictéjsi nastroje, které mizete pouzit pri
feseni problém.

A nakonec, az si osvojite dovednosti, diky nimz budou
vase automaticka nastaveni pracovat pro vas, a ne proti vam,
a racionalni mysl se naucite vyuzivat na maximum, prejdu
k pravdépodobné nejdulezitéjsi otazce ze vsech: jaké jsou
vlastné vase cile. Protoze veskeré Gspéchy pri realizaci jsou
k nicemu, pokud nevedou ke spravnému vysledku. Jak se
ale rozhodnout, k ¢emu vlastné smérujete?

Béhem nasi spolecné cesty vam predstavim nejefek-
tivnéjsi pristupy k mysleni tak, jak o nich mluvi malokdo.
Nebudeme pouzivat zadny vzneseny Zargon, tabulky ani
rozhodovaci stromy. Misto toho se zamérime na praktické
dovednosti, které jsem nacerpal od ostatnich nebo sam ob-
jevil a vyzkousel na tisicich lidi z rGznych organizaci, kultur
a odvétvi.

Spoleéné odkryjeme chybéjici pojitko mezi behavioralni
védou a vysledky z realného svéta a proménime obycejné
okamziky v neobycejné vysledky.

Zjisténi popsana v této knize jsou jednoducha, prakticka
a nad¢asova. Vychazeji z moudrosti ostatnich a z mych zku-
Senosti s jejich uplatnovanim v praxi. Tyto poznatky mi po-
mahaly délat lepsi rozhodnuti pfi praci pro zpravodajskou
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sluzbu, pri budovani a rozvoji nékolika podnik a prekvapivé
i pri vychové déti. Zalezi jen na vas, jak je vyuzijete.
Kdybych mél svému zivotu prifadit néjaky slogan, znél
by: ,Vzit si to nejlepsi ze vseho, na co uz pfisli jini.“ Tahle
kniha je ztélesnénim prfesné takového postoje. Vynasna-
zil jsem se, abych jednotlivé myslenky pfipsal tém, kdo se
o né zaslouzili. Na nékteré jsem nejspis zapomnél, za coz se
omlouvam. Kdyz véci prakticky vyuzivate, stanou se vasi
soucasti. Po dvou desetiletich, tisicich rozhovort s témi nej-
lepsimi na svété a tolika zhltnutych knihach, Ze je ani nespo-
¢itam, neni snadné si vzpomenout, odkud vechny myslenky
pochazi. Vétsina se mi totiz vryla do podvédomi. Mizete
predpokladat, ze veskeré uzite¢né informace v knize vzesly
od nékoho jiného a mym hlavnim pfinosem je, ze jsem pro
svét poskladal mozaiku z toho, co jsem se naucil od lidi,

ktefi sli prede mnou.

14



Sila jasného mySleni
ve vSednich okamzicich

O vasi budoucnosti rozhoduje to, co se déje ve vsednich
okamzicich.

Ucéime se soustredit na velka rozhodnuti, ne na mo-
menty, kdy si ani neuvédomujeme, Ze se o nécem rozhodu-
jeme. Ale tyhle obycejné chvile maji pro nas Gspéch casto
vetsi vyznam nez takzvana velka rozhodnuti. To nam ¢asto
nedochazi.
vSechno ostatni do sebe néjakym zazrakem zapadne. Po-
kud si vybereme spravného zivotniho partnera, vSechno
bude fajn. Kdyz si zvolime spravnou kariéru, budeme stastni.
Povede-li se nam dobra investice, budeme bohati. To je
ovSem pravda prinejlepsim jen zcasti. Mazete si vzit toho
nejuzasnéjsiho ¢lovéka na svété, ale kdyz si ho nebudete va-

zit, ztratite ho. MZete mit sebelepsi zaméstnani, ale pokud
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nebudete pilné pracovat, nedostanete prilezitosti. Muzete
najit idealni investici, jenze pak se podivate na ucet a zjistite,
ze nemate co investovat. I kdyz udélame dtlezita rozhodnuti
spravnym smérem, nemame jistotu, ze dosahneme zadoucich
vysledk.

Obycejné chvile nepovazujeme za rozhodujici. Nikdo
nam nezaklepe na rameno, kdyz reagujeme na poznamku
kolegy, aby nas upozornil, Ze se pravé chystame bud do ohné
prilit olej, nebo ho uhasit. Kdybychom védéli, ze situaci zhor-
$§ime, samoziejmé bychom to neudélali. Nikdo by nevyménil
chvilkové vitézstvi za tspéch po celé desetileti, a presto se
pravé to casto déje.

Nepratelé jasného mysleni — primitivnéjsi vrstvy nasi
prirozenosti — nam brani ve vyhledu na realitu, ¢imz nam
komplikuji zivot. Kdyz na poradé emotivné zareagujeme
na kolegu, musime to potom napravovat. Kdyz se snazime
dokazat, Ze mame pravdu, misto abychom se zamérili na do-
sazeni nejlepsiho mozného vysledku, zptisobime jen spoust,
kterou budeme muset posléze odklizet. Kdyz se v patek
zaéneme dohadovat s partnerem, mizZeme si pokazit cely
vikend. Neni divu, Ze mame méné energie, neustale jsme
ve stresu a nestthame.

V obyéejnych chvilich se vétsinou nechame ovladnout
situaci. V dany okamzik si to neuvédomujeme, protoze nam
tyto momenty pfipadaji bezvyznamné. Jenze ze dnu se sta-
vaji tydny a z tydnt mésice, tyto vSedni chvilky se kumuluji
a usnadnuji nebo ztézuji dosazeni nasich cilg.

Kazdy okamzik nas stavi do lepsi, ¢i horsi pozice pro
budoucnost. A pravé tato pozice nakonec usnadnuje, nebo

ztézuje cely zivot. Kdyz nas pfemitize ego a my nékomu
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ukazeme, ze tady velime my, komplikujeme si tim budouc-
nost. Kdyz jsme pasivné agresivni vuci kolegovi v praci, nas
vztah se zhorsi. A prestoze se v danou chvili nezda, ze by
na takovych drobnostech zalezelo, promitaji se do nasi sou-
casné pozice. A pozice urcuje budoucnost.

Dobré postaveni vam umozni myslet jasné, misto abyste
byli k rozhodnuti nuceni okolnostmi. Jednim z davodu, pro¢
ti nejlepsi na svété délaji opakované dobra rozhodnuti, je to,
ze se jen zfidkakdy ocitnou v situaci, kdy by se rozhodovali
pod tlakem okolnosti.

Nemusite byt chytfejsi nez ostatni, abyste je prekonali,
pokud jste v lepsi pozici. Kazdy vypada jako génius, kdyz
ma dobré postaveni, a i ten nejchytrejsi ¢clovek vypada jako
idiot, kdyz je jeho pozice $patna.

Svij tsudek nejlépe podporite, kdyz budete vychazet
z dobré pozice. Firma s dostatkem finanénich prostredk
a nizkym zadluzZenim muze vybirat ze samych dobrych moz-
nosti. Kdyz prijdou $patné casy, coz zakonité nastane, jeji
moznosti se zméni z dobrych na skvélé. Naopak spole¢nost
bez penéz a s vysokym dluhem ma na vybér jen ze $patnych
moznosti. Situace se rychle méni k horsimu. A tento priklad
Ize snadno aplikovat i na svét mimo zasedaci mistnosti.

Cas je pritelem toho, kdo je ve vyhodné pozici, a nepfite-
lem toho, kdo ma postaveni horsi. Z dobré pozice vede k vi-
tézstvi mnoho cest. Ze Spatné mozna jen jedna. Prirovnejte
si to tfeba k hrani 7ézrisu. Kdyz hrajete dobfe, mate mnoho
moznosti, kam umistit dalsi dilek. Kdyz hrajete $patné, po-
trebujete jeden konkrétni dilek, ktery zapadne.

Mnoha lidem unika skutec¢nost, zZe obycejné chvile urcuji

pozici a pozice urc¢uje moznosti. Jasné mysleni je klicem
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k zajisténi spravného postaveni, které vam umozni ovladnout
okolnosti, misto aby okolnosti ovladaly vas.

Nezalezi na tom, v jaké pozici se nachazite zrovna ted.
Podstatné je, zda ji jesté dnes vylepsite.

Kazda obycejna chvile predstavuje sanci, jak si usnad-
nit, nebo ztizit budoucnost. Zalezi jen na tom, jestli myslite

jasné.!

I Nékteré podrobnosti v tomto pfibéhu byly zménény z diivodu ochrany totoznosti
doty¢ného. Obecnéjsi informace zistaly zachovany.
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NEPRATELE JASNEHO MYSLENT{

Nezapominejte, Ze vase podvédomi
Je chytrejsi nez vy, rychlejsi nez vy
a silnéjsi nez vy. Miize vds dokonce
ovladat. Nikdy nebudete znat
vsechna jeho tajemstvi.

— CORDELIA FINE: A Mind of Its Own.:
How Your Brain Distorts and Deceives

Prvni, co jsem uslysel, byl kiik. Z kancelare generalniho fedi-
tele byste kfik zpravidla necekali. Jenze tenhle reditel byl jiny.

Vesel jsem do mistnosti, polozil si aktovku na stolek
a posadil se pfimo naproti nému. Na mou pfitomnost nijak
nezareagoval. I kdyz mé to po téch nékolika mésicich, které
jsem pro néj odpracoval, nijak zvlast neprekvapilo, stejné to

bylo zneklidnujiei.
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Fungoval jsem jako jeho prava ruka a vétsinou se k nému
nedostal nikdo a nic, co by nejdfiv neproslo prese mé. Proto
mé ten telefonat tak prekvapil. Nebyl naplanovany.

Ten, kdo byl na druhém konci, ho rozzufil do ruda. Ze
zkusenosti jsem védel, ze v takové chvili neni radno ho pre-
rusovat vyzvou, at nezapomene dychat. Kdybych to udélal,
jeho hnév by se rychle obratil proti mné.

Kdyz zavésil, jeho pohled se setkal s mym. Védél jsem, ze
mam jen zlomek vtefiny na to néco fict, jinak na mé zacéne
kricet kvuli tomu, ze musel neplanovany hovor pfijmout.

»Co to mélo znamenat?“ zeptal jsem se.
»Nékdo jen zapomnél, kde je jeho misto, odvétil.

Nevédel jsem, kdo volal, ale podle intenzity feditelova
vzteku jsem usoudil, ze to byl nékdo cizi. Lidé, ktefi pro
tohoto muze pracovali, totiz védéli, ze je lepsi mu nesdélovat
nic, co by ho mohlo rozéilit. Véetné $patnych zprav, napadu,
které byly v rozporu s jeho nazory, a samozfejmé i upozor-
néni, at pribrzdi, kdyz danou situaci jesté zhorsoval.

Byl to jeden z poslednich hovort, které ve své kancelafi
prijal. Tahle obycejna chvile vsechno zménila.

Ukazalo se, ze ¢lovék na druhém konci telefonni linky se
zoufale snazil nahlasit problém s vaznymi dtsledky pro celou
organizaci. Kdyz v reakei na jeho obavy prisel hnév, rozhodl
se situaci fesit s predstavenstvem spole¢nosti. Nedlouho poté
byl generalni feditel propustén.

I kdyz bych vam rad fekl, ze se tak stalo kvuli jeho
chovani, oba vime, ze by to nebyla pravda. O misto prisel
proto, ze nejednal na zakladé informaci, které se mu osoba
v telefonu snazila sdélit — jeho ego mu to jednoduse nedo-

volilo. Kdyby myslel jasné, mozna by porad jesté mél praci.
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Myslime Spatné,
nebo nemyslime viibec?

Racionalita je zbytecna, pokud nevite, £4y ji pouzit.

Kdyz nékomu polozite otazku ohledné myslenti, obvykle
vas odkaze na rizné nastroje, které vam maji pomoci k vyssi
mife racionality. Knihkupectvi jsou plna knih, jejichz autori
predpokladaji, ze problém spociva ve schopnosti uvazovat. Po-
pisuji kroky, které bychom méli podniknout, a nastroje, které
bychom méli pouzit, abychom zlepsili svij tsudek. Pokud
vite, zZe byste méli myslet, pak vam snad mohou byt uzite¢né.

Pri sledovani lidi v realnych situacich jsem se naudil, ze
stejné jako onen rozzlobeny generalni reditel si ¢asto ne-
uvédomuji, Ze okolnosti mysli za né. Jako bychom ¢ekali, ze
se nam nékde v hlavé ozve vnitfni hlas a krikne: ,,BRZDI!
TED MUSIS MYSLET!*

A protoze nevime, ze mame zapojit mysleni, pfenecha-
vame kontrolu svym instinkttm.

21



V prostoru mezi podnétem a reakei se mohou stat dvé
véei. Muzete se védomé zastavit a na danou situaci aplikovat
rozum. Nebo mizete pustit fizeni a jednat reflexivné.

Problém je v tom, ze automatické chovani ¢asto véci jesté
zhorsi.

Kdyz nas nékdo urazi, zatto¢ime zlostnymi slovy.

Kdyz nas nékdo prerusi, vidime v tom zly aumysl.

Kdyz véci jdou pomaleji, nez bychom radi, rozéiluje
nas to.

Kdyz je nékdo pasivné agresivni, spolkneme navnadu
i s navijakem a celou situaci jesté vic vyhrotime.

Pri takovém jednani si neuvédomujeme, Ze nas mozek
ovladla biologie a ze vysledek ptjde proti tomu, o co usilu-
jeme. Neuvédomujeme si, ze hromadéni informaci za Gce-
lem ziskani vyhody skodi tymu. Neuvédomujeme si, Ze se
prizptsobujeme predstavam skupiny, prestoze bychom méli
myslet sami za sebe. Neuvédomujeme si, ze nas emoce na-
vadéji k reakeim, jimiz si zadélavame na budouci problémy.

Prvnim krokem ke zlepseni vysledkt tedy je naucit se
rozpoznat okamziky, kdy je tfeba uvazovat, a zastavit se,
abychom si vytvorili prostor pro jasné mysleni. Tento tré-
nink vyzaduje hodné ¢asu a usili, protoze pri ném musime
vyrovnavat pusobeni pevné zakofenénych instinktt, které se
vyvijely po mnoho staleti. Zvladnuti téchto vSednich chvil,
které usnadnuji, nebo ztézuji nasi budoucnost, je pfitom ne-
jen mozné, ale predevsim zasadni pro Uspéch a dosazeni

dlouhodobych cilt.

22



Vysoka dan za ztratu kontroly

Neuvazena reakee zhorsi kazdou situaci.

Vezméme si bézny scénaf, ktery jsem vidél nescetnékrat.
Kolega na poradé zkritizuje projekt, ktery vedete. Vy in-
stinktivné prejdete do protittoku komentarem, ktery shodi
onoho kolegu nebo jeho praci. Nerozhodli jste se védomé,
ze se tak zachovate, prosté jste zareagovali. Nez si stacite
uvédomit, co délate, prasvih je na svété. Nejenze utrpi vas
vztah s kolegou, ale prubéh celé porady se vymkne kontrole.

Nasledné spotfebovavate zbyte¢né mnoho energie na to,
abyste se vratili do vychoziho bodu. Vztah je tfeba urovnat,
zmarenou poradu naplanovat na jindy. Mozna si budete
muset promluvit s ostatnimi pfitomnymi, abyste vycistili
vzduch. I tak na tom muzete byt porad hur nez predtim.
Kazdy svédek a kazdy dalsi ¢lovék, s nimz néktery z pfi-
tomnych mluvil o tom, co se stalo, dostal podvédomy signal
podkopavajici divéru ve vasi osobu. A obnoveni duveéry
vyzaduje mésice konzistentniho poéinani.

Veskery ¢as a energie, které vénujete napravé nevynuce-
nych chyb, jsou na tkor pokroku smérem k vytyéenym ciltm.
Je nesmirné vyhodné, kdyz misto feseni problémt vénujete
energii dosahovani svych cil&. Clovék, ktery se nauci jasné
myslet, totiz vynaklada vic tsili na dosazeni pozadovanych
vysledkl nez ¢lovék, ktery jasné mysleni neovlada.

Sance k osvojeni této dovednosti je vak mala, pokud

neumite zachazet se svym automatickym nastavenim.
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Biologické instinkty

Neni nic silnéjsiho nez biologické instinkty. Casto nas ovla-
daji, aniz bychom o tom védéli. Pokud se s nimi nedokazete
vyrovnat, budete jesté nachylnéjsi k jejich ptsobeni.

Jestli nechapete, pro¢ v nékterych situacich reagujete tim
nejhorsim moznym zptsobem, vézte, zZe problém neni ve vasi
mysli. Ta déla pfesné to, k ¢emu je biologicky naprogramo-
vana: rychle a efektivné reaguje na hrozby, aniz by ztracela
drahocenny ¢as premyslenim.

Kdyz se vam nékdo vloupe do domu, instinktivné se posta-
vite mezi néj a své déti. Kdyz se k vam nékdo blizi s hrozivym
vyrazem, zbystfite a ztuhnete. Kdyz citite, Ze je ohrozena
vase pracovni pozice, mozna si podvédomé zaénete nechavat
nékteré informace pro sebe. Vas plazi mozek véri, ze vas nemu-
zou propustit, pokud jako jediny zvladnete danou praci. Ne
racionalni mysl, ale biologie vam napovédéla, co mate délat.

Kdyz nepromyslené reakce zhorsi néjakou situaci, hlasek
v hlavé vas zacne peskovat: ,Na co jsi myslel, ty idiote?*
Pravda je, ze jste nemysleli. Reagovali jste presné jako zvite,
které si v sobé vsichni nosime. Vase kroky nefidila mysl, ale
biologie.

Tyto instinkty v sobé mame pevné zakofenéné.' Nasim
pravékym predkim casto dobre slouzily, ale dnes uz nam
spise prekazeji. O nadc¢asovém lidském chovani psali a ho-
vorili filozofové a védci od Aristotela a stoikt az po Daniela

Kahnemana a Jonathana Haidta.!

I Dékuji Peteru Kaufmanovi za mnoho rozhovort, které jsme na toto téma vedli
a které mé tolik posunuly.
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Jako vsechna zvirata mame naptiklad prirozenou ten-
denci branit své Gizemi.” Mozna nechranime ptdu nékde
v africké savané, ale Gizemi neni jen fyzické, ale také psychické.
A jeho soucasti je i nase identita. Kdyz nékdo kritizuje nasi
praci, postaveni nebo to, jak sami sebe vnimame, instink-
tivné se uzavieme do sebe nebo se zacneme branit. Kdyz
nékdo zpochybnuje nase presvédceni, prestaneme naslouchat
a prejdeme do protittoku. Bez uvazovani, jen se zvirecim
instinktem.

Jsme od prirody nastaveni na hierarchické usporadani
svéta. Hierarchie nam pomaha se orientovat, uchovavat si
sva presvédéeni a obecné se citit l1épe. Jakmile vsak nékdo
napadne nase misto ve svété a nase chapani toho, jak tenhle
svét funguje, reagujeme bez premysleni. Kdyz vas nékdo na
dalnici predjizdi tak, Ze vas ohrozi, a vy se rozzurite, ozyva
se vase podvédomi: ,Kdo si myslis, ze ses, ze mé takhle
predjizdis?“ Reagujete na ohrozeni svého prirozeného smyslu
pro hierarchii. Na silnici jsme si vsichni rovni. Vsichni mame
dodrzovat stejna pravidla. Ten, kdo ohrozi druhého, pravi-
dla porusuje a naznacuje, ze ma vyssi postaveni.' Nebo si
vezméte situaci, kdy mate neshodu s détmi a hadku ukoncite
slovy: ,Protoze to fikam.“ (Nebo ekvivalent z pracovniho
prostiedi: ,,Protoze ja jsem tady $éf.“) V takovych chvilich
prestavate myslet a vracite se k biologickym sklontim k po-
tvrzovani hierarchie.

Ridi nas pud sebezachovy. Vétsina z nas by nikdy nikomu
zamérné neublizila, aby se dostala tam, kam chce." Klicové je

I Jsem si celkem jisty, Ze jsem tenhle pfiklad poprvé slysel od Jima Rohna, ale
nedafi se mi najit konkrétni odkaz.
11 Kromé toho, o kom je pisnicka ,,Better Than Revenge“ od Taylor Swift.
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tady slovo ,,zamérné®, protoze zamér znamena mysleni. Kdyz
jsme podrazdéni a nepfemyslime, prevazi touha v prvni radé
chranit sebe. Kdyz ve firmé hrozi propousténi, jinak slusni
lidé si navzajem pohotové podrazi nohy, aby si udrzeli misto.
Jisté, védomé by svym kolegim neublizili, ale pokud nastane
situace ,kdo s koho®, udélaji vsechno pro to, aby z ni vysli
jako vitézové. To je biologie.

Nase prirozené instinkty nam podsouvaji automatickou
reakei bez védomého zpracovani. Vzdyt od toho je konec-
koncll mame!

Védomé zpracovani vyzaduje ¢as a energii. Evoluce
uprednostnila zkratky mezi podnétem a reakei, protoze jsou
prospésné pro skupinu: podporuji jeji zdatnost, odolnost
a reprodukei. Protoze se lidem ve skupinach dafilo, vznikaly
hierarchie, které z chaosu vytvarely fad a kazdému urcovaly
jeho misto. Rozdélenim teritorii jsme se snazili vyhnout kon-
fliktim s ostatnimi: ty se budes drzet dal od mého tzemi a ja
se zase vyhnu tomu tvému. A pud sebezachovy znamena, ze
davame prednost preziti pred pravidly, normami nebo zvyky.

Problém nastava, kdyz zaostrite z celku na jednotlivce,
z dlouhych véki evoluce na pritomny okamzik rozhodnuti.
V dnesnim svété uz nejde o preziti. Pravé ty tendence, které
nam kdysi slouzily, dnes ¢asto plni funkei kotvy, ktera nas
drzi na misté, oslabuje nasi pozici a zbytecné komplikuje

rizné situace.
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Poznejte své reflexy

Ackoli automatickych reakei existuje cela fada, ¢tyfi z nich
mi pripadaji nejvyznamnéjsi, nejvyraznéjsi a nejnebezpeénéjsi.
Tyto zptsoby chovani jsou néco jako vychozi nebo tovarni
nastaveni lidského mozku.? Jsou to programy zapsané do
nasi DNA prirozenym vybérem a mozek je v pripadé potieby
automaticky spousti, pokud se nezastavime a nezamyslime.
Rika se jim rtzné, ale my je pro Géely této knihy budeme
nazyvat emocni reflex, reflex ega, socialni reflex a reflex
setrvacnosti.
Podstata jejich fungovani je nasledujici:

1. Emoéni reflex: mame tendenci reagovat spise na
pocity nez na davody a fakta.

2. Reflex ega: mame sklon reagovat na vsechno, co
ohrozuje nasi sebetictu nebo postaveni ve skupinové
hierarchii.

3. Socialni reflex: mame tendenci pfizptisobovat se
normam $irsi socialni skupiny.

4. Reflex setrvacnosti: vytvarime si navyky a vyhleda-
vame pohodli. Branime se zménam a davame pred-

nost znamym myslenkam, postuptim a prostredim.

Tyto reflexy neoddéluji zadné pevné hranice; ¢asto se vza-
jemné prolinaji. Kazdy sam o sobé dokaze vyvolat nevynu-
cené chyby, ale kdyz ptisobi spole¢né, nadélaji jesté daleko
vetsi spoust.

Lidé, ktefi umi se svym reflexivnim chovanim zachazet,

dosahuji v realném svété téch nejlepsich vysledki. Ne ze by
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neméli temperament nebo ego, jen védi, jak je ovladat, misto
aby se jimi nechali vlacet. Diky schopnosti jasné myslet
v obycejnych chvilich dneska si disledné vytvareji dobrou
pozici na zitrek.

V nasledujici ¢asti vam pfiblizim, jak se reflexy projevuji
v lidském chovani, jak je rozpoznat i ve vlastnim Zivoté a ur-
¢it, kdy plsobi na ostatni. Vase minulé ¢iny vam tak hned

za¢nou davat vétsi smysl.
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Emoc¢ni reflex

Jednim z mych nejoblibenéjsich filmt je Kmorr, mimo jiné
i diky mnoha poucenim o podnikani. Vito Corleone, hlava
mafianské rodiny Corleont, je mistr trpélivosti a discipliny.
Protoze ma své reflexy pod kontrolou, nikdy nereaguje bez
rozmyslu, a kdyz jedna, tak maximalné efektivné.

Vitv nejstarsi syn Santino, alias Sonny, je Vitovym
pravoplatnym dédicem. Na rozdil od svého otce je vsak po-
mstychtivy a impulzivni. Snadno propada zachvatiim vzteku,
nejdriv reaguje a teprve potom uvazuje. Svymi vlastnimi
chybami si neustale ztézuje zivot.

Sonnyho ovlada emocéni reflex, coz on si ovsem neuvédo-
muje. Pri jedné pfilezitosti zbije na vefejnosti svého $vagra
Carla Rizziho, coz ma nedozirné nasledky do budoucna.
Jindy Vita oslovi konkurenéni rodina s nabidkou spoluprace

pti prodeji drog. Vito ji odmitne. Sonny ale zareaguje rychle
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a bez premysleni, vlozi se do vyjednavani a zpochybni ot-
covu pozici. Po schiizce da Vito svému synovi radu: ,Nikdy
nerikej nikomu mimo rodinu, co si myslis.“

Lekce vsak prichazi pozdé, skoda uz je napachana.
Dealera napadne, ze pokud bude Vito ze hry, Sonny na
nabidku pristoupi. Sonnyho nerozvaznost tak vede k atoku
na jeho otce, ktery utrpi vazna zranéni.

Zatimco je Vito v nemocnici, Sonny se stava Gradujici
hlavou rodiny. Vedeny svou impulzivni povahou rozpouta
otevienou valku s ostatnimi rodinami. Carlo Rizzi mezitim
Sonnymu stale zazliva, ze ho zbil pred zraky ¢lent jeho party,
a spolci se s jednou z konkurenénich rodin, ktera ho chce
zabit. Sonny se svou neuvazenou reakei chyti na Carlovu
navnadu a nasledné je brutalné zavrazdén u mytné budky
na dalnici u Jones Beach.

Sonnyho prudka povaha nakonec zptsobi jeho pad, stejné
jako se to stalo mnoha jinym lidem. Kdyz reagujeme bez roz-
myslu, je pravdépodobnéjsi, ze se dopustime chyb, které se
zpétné zdaji byt zrejmé. Pokud jedname pod natlakem emoci,
¢asto si ani neuvédomujeme, Ze jsme v situaci, ktera vyzaduje
premysleni. Kdyz vas ovladnou emoce daného okamziku,

nezachrani vas ani ta nejlepsi logika na svété.

Od emoci k ¢intim

V kazdém z nas je kousek Sonnyho. Prozivame hnév, strach
nebo jinou emoci a citime nutkani okamzité jednat. Ale
jednani, ke kterému jsme v takovych chvilich tlac¢eni, nam

malokdy prospéje.
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Zlost na protivnika vam brani délat to, co je ve vasem
nejlepsim zajmu. Strach ze ztraty pfilezitosti vas nuti zkratit
fazi pfemysleni a jednat impulzivné. Rozhofceni z kritiky
zpusobi, ze se zacnete branit a odradite potencialni spojence.
A tak bych mohl pokracovat.

Emoce dokazou veskery vas pokrok vynasobit nulou.
Nezalezi na tom, jak moc jste o né¢em premysleli nebo jak
moc jste na tom pracovali, jediny okamzik mtze vsechno
znic¢it. Nikdo neni imunni. Olympionik Matthew Emmons
byl zazrak, ktery ovladl disciplinu sportovni strelby. Emoéni
reflex ho potrapil ve chvili, kdy mél nakroéeno k ziskani
svého druhého olympijského zlata. Emmons byl v posled-
nim kole. Zamiril. Vystfelil. Desitka. Mélo to jediny hacek:
desitka na spatném terc¢i! Kdyby byl stfilel na ten spravny,
zvitézil by. Misto toho nedostal ani jeden bod a spadl na
osmé misto.

Emmons pozdéji fekl, ze obvykle se pred sklonénim
pusky podiva puskohledem na ¢islo nad ter¢em, aby si zkon-
troloval, Ze je to ten spravny. Tentokrat ale tenhle zasadni
krok preskocil.

»DTi té stfele jsem se jen snazil uklidnit... takze jsem se na
¢islo ani nepodival,“ popisoval.* A tak si misto néj pripsal
bod emocni reflex.

I kdyz Emmonsova olympijska prohra byla bolestiva,
bledne ve srovnani s tragédii, ktera se odehrala v zivoté
jednoho mého byvalého kolegy. Rikejme mu tfeba Steve.
Vsiml jsem si, ze kdyz béhem pracovnich vecefi prijde fe¢
na politiku, Steve se vidycky odmléi. Jednou jsem se ho
stranou od ostatnich zeptal proc.

Vypravél mi pfibéh, na ktery nikdy nezapomenu.
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Jednou byli Steveovi rodic¢e u néj doma na veceri. Kdyz
zacali mluvit o politice a danich, rozhovor se vyostril. Stevea
brzy ovladly emoce a zacal fikat véci, které nejspis ani ne-
myslel vazné. Véci, které uz nesly vzit zpatky. Véci, které
fikame, kdyz reagujeme a nemyslime.

A ten rozhovor s rodic¢i byl jeho posledni. Cestou domt
do jejich auta ¢elné narazil opily ridi¢. Ani jeden z nich ne-
hodu neprezil. To, co se stalo ten vecer, Stevea pronasleduje
dodnes. Je to neblednouci vzpominka na obycejny okamzik,
kterého bude navzdy litovat.

Emoce dokazou i ty nejlepsi z nas proménit v idioty
a odchylit nas od jasného mysleni. Casto na to ale nejsou
samy. Pozdéji si povime o nékterych z mnoha vrozenych
biologickych faktort zranitelnosti, které jesté posiluji vliv
emoc¢niho reflexu: nedostatek spanku, hlad, tnava, rozruseni,
roztékanost, stres ze spéchu a neznamé prostredi. Pokud se
ocitnete v nékteré z téchto situaci, méjte se na pozoru! Nej-
spis je totiz aktivovany emocni reflex. Prozkoumame také
ochranna opatfeni, s jejichz pomoci se v takovych pripadech

muzete branit.
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Reflex ega

Jesté jednou se vratim ke Kmotrovi. Na Carlu Rizzim vam
totiz chei ukazat fungovani jiného reflexu: ega.

Carlo se stane ¢lenem rodiny Corleonti, kdyz se ozeni
s Vitovou dcerou Connie. Jako outsider zaujima v rodinné hie-
rarchii pomérné nizké postaveni. Kvili své pyse a egu je ¢im dal
vic nespokojeny se svou podradnou roli v rodinném podniku.
Tato nespokojenost ho pfiméje k neodpustitelnym ¢intim.

Tak uz to v zivoté nékdy byva, ego nas nuti za kazdou
cenu posilovat a chranit vlastni sebeobraz.

V Carlové pripadé se pripominani nizkého postaveni
v rodiné propojuje s touhou chranit si image (,, Dokazu
vic, nez co mi sverili, ale oni mi vic nedovoli®) a dovede ho
az k nejvetsi zradé. Carlo nemél v planu rozvratit rodinu
Corleonti zevnitt. Chtél jen roli, ktera by odpovidala jeho
predstavé o sobé samém. Kazdodenni rozhoféeni z toho,
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ze se s nim zachazi jako s ménécennym, spustilo fetézovou

reakei, kterou nezamyslel.

Vypadat uspésné vs. byt uspésny

Ne vsechny typy sebedtvéry jsou si rovny. Nékdy je sebe-
davéra vysledkem Gspésného uplatnovani hlubsich znalosti,
jindy vyplyne z povrchniho proéteni jednoho ¢lanku. Je
neuvéritelné, jak casto ego preméni nezaslouzené znalosti
v lehkomyslné sebevédomi.

Trocha védomosti muze byt nebezpecna, jak se presvédcil
i muj syn. Protoze nechtél psat domaci tkol z francouzstiny,
ktery by vyzadoval spoustu ¢asu a Gsili, napadlo ho, ze by ho
mohl napsat v anglic¢tiné a pak vlozit do online prekladace.
Kdyz jsem se ho ptal, jak to, ze je tak rychle hotovy, fekl mi
jen, ze to nakonec bylo snadné. U¢itel francouzstiny samo-
zfejmé poznal, co provedl, a dal mu nula bodd.

Ego nas svadi, abychom si o sobé mysleli, Ze jsme néco vic,
nez ve skute¢nosti jsme. Nekontrolovana sebedivéra muze
prertst v prehnané sebevédomi, nebo dokonce aroganci.
Néco malo si pfeteme na internetu a najednou jsme mistri
svéta. Vsechno vypada lehce. Pak ovsem podstupujeme ri-
zika, ktera mozna ani nechapeme. Chceme-li vSak dosahnout
vytouzenych vysledkl, musime se tomuto nezaslouzenému
sebevédomi branit.

Nedavno jsem navstivil prednasku zamérenou na nartst
populace bezdomovet a muz sedici vedle mé poznamenal,
jak snadné by bylo tenhle hluboky a komplexni problém
vyrtesit. Byl opojeny trochou nezaslouzeného sebevédomi,
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které vychazelo z povrchniho porozuméni, takze mu zalezitost
pripadala jednoducha. Ti, ktefi mé¢li kompetence podlozené
tézce nabytymi znalostmi, vSak problém vitbec nepovazovali
za jednoduchy. Dobfe si uvédomovali realitu situace.

Nezaslouzené poznatky nas pohanéji k rychlym soudtm.
»10 je prece jasné,“ fikame si. Presvéd¢ime sami sebe, ze
udalosti s nizkou pravdépodobnosti jsou udalosti s nulovou
pravdépodobnosti, a uvazujeme pouze o nejlepsim mozném
vysledku. Diky nové nabyté (a falesné) sebedtivére mame
pocit, Ze jsme imunni vuéi smile — viéi vSem tém Spatnym
vécem, které se stavaji jinym lidem.”

Sebevédomi nesnizuje pravdépodobnost $patnych vy-
sledki a nezvysuje pravdépodobnost téch dobrych, pouze
nas zaslepuje vici riziku. Ego také zptsobuje, ze se vic sta-
rame o udrzeni nebo zlepseni svého domnélého postaveni
ve spolecenské hierarchii nez o rozsireni svych znalosti nebo
dovednosti.

Jednim z divodd, pro¢ je pro lidi tézké posilovat pracovni
pravomoci druhych, je skutec¢nost, ze kdyz jsou na nas zavisli
pri kazdém rozhodnuti, citime se dileziti a nepostradatelni.
Pokud nas druzi potfebuji, dodava nam to nejen pocit nezbyt-
nosti, ale také moci. Cim vice lidi na nas zavisi, tim mocnéjsi
si pripadame. Takovy postoj nas ale mtze zniéit. Nejdriv
pomalu a pak nahle se stavame zajatcem okolnosti, které
jsme si sami vytvorili; k udrzeni této pozice potrebujeme ¢im
dal vic asili a blizime se k hranici hrubé sily." Je jen otazkou
casu, kdy se néco zlomi.

Clovék, ktery chce byt povazovan za vyjimeéného, Gasto

nevédomky ukazuje ostatnim, jak s nim mohou manipulovat.

I Tuto frazi jsem se naucil od Brenta Beshora.
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Mame sklony méné se starat o skute¢nou velikost nez o to,
jak vyznamné ptisobime. Kdyz nékdo narusuje nase vnimani
sebe sama (nebo jak chceme byt vnimani), ozve se ego a my
casto reagujeme bez rozmyslu. Carlo Rizzi je fiktivni priklad,
ale existuje mnoho skutec¢nych.

Jednim z nich je americky general Benedict Arnold, ktery
se v zafi 1780 tajné setkal s britskym $pionem. Vyménou za
dvacet tisic liber a veleni britské armadé Arnold souhlasil, ze
Britam preda kontrolu nad pevnosti ve West Pointu, kterou
v té dobé spravoval.

Jaka sila dokaze clovéka primét, aby zradil svou zemi?
Arnoldav davod byl stejny jako divod Carla Rizziho: dlouho
zivena nespokojenost se spolec¢enskym postavenim.

Arnold byl vynikajici vojensky distojnik, ale netésil se
prilisné oblibé. Byl zarlivy a casto si stézoval, ze Kongres
dava pri povysovani prednost mladsim, méné schopnym du-
stojnikiim. Rychle reagoval na spolecenské kfivdy, skute¢né
i domneélé. A jelikoz s oblibou dokazoval svou nadrazenost
ponizovanim lidi, s nimiz nesouhlasil, vytvoril si neviditel-
nou armadu nepratel.

Presto se mu podarilo ziskat si davéru vrchniho veli-
tele Kontinentalni armady, George Washingtona, ktery
Arnolda jmenoval vojenskym guvernérem Filadelfie. V té
dobé Arnold usiloval o ruku Peggy Shippen, dcery zamozné
filadelfské rodiny.

Shippenovi byli loajalisté, kteri méli zajem navazovat
kontakty pouze s podobné bohatymi lidmi. Arnold vsak
bohaty nebyl. Jeho otec alkoholik prohyfil rodinné jméni,
kdyz byl Arnold jesté maly chlapec. Od té doby se Arnold

snazil navratit své rodiné postaveni ve spole¢nosti.
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Zil extravagantné, poradal okazalé veéirky a doufal, Ze si
tim ziska respekt filadelfské smetanky. Slibil Shippenovym,
ze pred svatbou obdaruje Peggy velkou ¢astkou na dikaz
svého finanéniho zajisténi, a vzal si vysokou hypotéku na
koupi panského sidla. Kdyz se s Peggy koneéné vzali, mél
Arnold velké dluhy. V zakoupeném sidle s Peggy nebydleli,
protoze ho musel pronajimat, aby zvladal hypotéku splacet.

Arnoldav zivotni styl pfitahoval pozornost mnoha jeho
nepratel, véetné bezskrupulozniho predsedy Nejvyssi vy-
konné rady v Pensylvanii, Josepha Reeda. Reed vystavél
proti Arnoldovi chabou kauzu, jejimz cilem zfejmé bylo ho
predevsim vefejné zostudit. Jenze v jejim kontextu vyplulo na
povreh, ze Arnold zneuzival postaveni vojenského guvernéra
k vlastnimu obohacovani. Nakonec se jeho pfipad dostal
pred vojensky soud. General Washington udélil Arnoldovi
pouze mirnou dutku, ale Arnold mél presto pocit, ze ho
Washington zradil.

Nedlouho nato zradil on svou zemi. Arnoldova hrdost
utrpéla ranu. Chtél ostatnim ukazovat svou hodnotu a di-
lezitost. Chtél, aby ho vidéli tak, jak se vidél on sam. Kdyz
se tak nestalo, ztratil soudnost a nakonec se zapsal do déjin
z Gplné $patnych davoda.

Kdo z nas se nékdy neocitl v podobné situaci? Nékdo
z vasich blizkych si vas nevazi tak, jak byste si prali. Mozna
nevidi, jak jste bystfi. Nebo si mozna neuvédomuje, co
vSechno pro n¢j délate. V zoufalé snaze uspokojit své ego,
at uz osobni, nebo profesni, prestanete myslet a délate véci,
které byste za jinych okolnosti nedélali, napfiklad oslovite
konkurenta nebo s nékym flirtujete na vecirku. Jednim z cas-

tych prikladu je situace, kdy v zaméstnani pfestanete podavat
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Vazeni Ctenéafi, prave jste docetli ukazku z knihy Jasné mysleni.
Pokud se Vam ukazka libila, na nasem webu si miiZete zakoupit celou knihu.



